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CAPITULO I: PRESENTACION DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y
CREDITO DE LA PEQUENA EMPRESA DE PASTAZA

1.1 BREVE RESENA HISTORICA

“La Cooperativa de Ahorro y Crédito de la Pequefia Empresa de Pastaza nace a
la luz del Sistema Cooperativo gracias a la iniciativa de directivos y socios de la
Camara de la Pequefia Industria de Pastaza, que conciben la idea de crear su

propia entidad financiera.

Mediante Acuerdo Ministerial No0.593 del 15 de abril de 1987, se aprueba el

Estatuto de la Cooperativa como “Pequefios Industriales del Puyo”.

En fecha 28 de octubre de 1987, se procede a designar al Gerente de esta

entidad crediticia.

La situacidbn economica y estructural de la cooperativa, en sus inicios , en
realidad, era compleja; mucho mas si se toma en cuenta que en el entorno
financiero existian entidades financieras instaladas desde hace muchos afios y
con recursos econémicos e infraestructura con los que resultaba mas que

imposible competir.

Existian 2 cooperativas y cinco bancos para una poblacion econémicamente

activa, que no pasaba de 20.000 habitantes.

ACTIVIDAD OPERATIVA

La captacion de ahorros y el otorgamiento de los créditos se orientaron y se

siguen orientando al sector de la Microempresa y al sector informal.™

Ver Anexo 1.

* MICROHISTORIA DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DE LA PEQUENA EMPRESA DE
PASTAZA, Revista, Pag. 3
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1.2 VISION
Liderar en el campo financiero con servicios de calidad y atencién al
cliente optimizada, que permitan a la institucién desarrollarse en la regién
amazoénica y sierra central.

1.3 MISION
Brindar una atencion de calidad al cliente interno y externo y servicios
financieros agiles y oportunos que permitan el desarrollo y crecimiento

socio-econdmico de los clientes y socios de la institucion.

1.4 OBJETIVOS

e “Consolidar, el fortalecimiento de la Cooperativa como institucion financiera y de
desarrollo, eficiente, segura, que ofrezca servicios financieros de calidad, y
promueva al desarrollo de los socios y la comunidad.

e Mejorar la capitalizacion, la eficiencia financiera, administrativa y técnica
institucional, en base al mejoramiento de Gestién de Riesgos, la

Gobernabilidad y la Profesionalizacion de sus funcionarios y directivos.

e Mantener niveles de liquidez adecuados segun las politicas de la Cooperativa y

entes de control.

e Conservar un margen financiero adecuado y competitivo en la Cooperativa.

e Alcanzar estandares internacionales e Indicadores Financieros Corporativos.

e Mejorar la gestion del Recurso Humano.

e Contar con servicios tecnoldgicos eficientes.



e Consolidar el desarrollo competitivo y su posicionamiento en las Regiones

Amazoénica y Sierra Central™

1.5 ANALISIS FODA

FORTALEZAS:

e Cooperativa propia de la Region Amazénica

e Personal profesional capacitado.

¢ Buena gobernabilidad y transparencia.

o Imagen de seriedad y confianza — social.

e Tasas de interés pasivas mas altas IFIS reguladas.
e Se cuenta con un aporte del BID.

e Administracion estructurada y centralizada en Puyo.
¢ Incentivos promocionales.

¢ Infraestructura propia y adecuada.

e Estructura financiera (Solidez).

¢ Crecimiento continuo.

¢ Posicionamiento en el mercado.

e Buen servicio.

OPORTUNIDADES:

e Desarrollo turistico de la region.

e Terminacién de la Troncal Amazonica.

¢ Aumento de conciencia de cuidado del ecosistema.
¢ Demanda de cajeros automaticos.

e Envio de remesas ala provincia.

¢ Incremento de negocios.

e Existencia de Redcoop en el mercado.

e Proyeccion expansiva de la region.

2 PLANIFICACION ESTRATEGICA CACPE PASTAZA 2006 - 2009, Pag. 24
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e Existencia de Centros Educativos Superiores.

¢ Profesionales que conozcan el medio.

o Idiosincrasia de regionalidad.

e Convenios con organismos internacionales y locales.
e Mejoramiento de infraestructura urbanistica.

e Desarrollo tecnolégico.

DEBILIDADES:

e Falta enlace en red con la agencia Tena. (Tecnologia).

e Carencia de comunicacidn e integracion entre matriz y agencias (TTHH)
e Altos indices de activos improductivos.

e Altos gastos operativos.

e Falta politicas y procesos TTHH.

e Falta de actualizacion tecnolégica.

¢ Falta de espacio fisico, en cuanto a infraestructura.

o Falta marketing focalizado.

AMENAZAS:

e Aparicion de nuevas Instituciones financieras

e Inestabilidad Politica y juridica.

o Desastres Naturales.

o Apoyo Financiero de ONG’s y del Estado a nuevas COAC'’S

e Marco regulatorio que restringe los servicios de las COAC’s Vs. La Banca



1.6 VALORES INSTITUCIONALES”?

“HONESTIDAD" .- “Expresado a través de la realizacion del trabajo diario que se
realiza con absoluta claridad para ayudar al crecimiento de quienes lo reciben y

también de quienes lo generan.”

“RESPONSABILIDAD" .- “Expresada a través del trabajo en equipo (consejos,
gerencia, operativos) que en conjunto buscan tomar y ejercer las mejores
decisiones para sus clientes para brindar servicios eficientes, con calidad, que le

permitan a los socios mejorar su futuro.”

“LEALTAD” .- “Interna y externa, comprende el manejo cauto de la informacion,
en el trabajo constante y respetuoso de todos los miembros de la Cooperativa y

en el ejercicio responsable de cada unas de sus funciones.”

8 PLANIFICACION ESTRATEGICA CACPE PASTAZA 2006 - 2009, Pag. 23
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1.7 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

GRAFICO N° 1:
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Master Oscar Meza
PRESIDENTE
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Fuente: PLANIFICACION ESTRATEGICA CACPE-PASTAZA 2006-2009, pagina 7
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CAPITULO Il : ASPECTOS GENERALES, POLITICAS Y SISTEMA DE
GESTION DE PROCESOS

2.1 ¢(QUE ES UN PROCESO?

e “Un proceso puede definirse como un “Conjunto de actividades
interrelacionadas o que interactdan, las cuales transforman elementos de
entradas en resultados”, Estas actividades requieren la asignaciéon de

recursos tales como personales y materiales.

e Los procesos son cualquier actividad o grupo de actividades que emplee
un insumo, le agregue valor a éste y suministre un producto a un cliente

externo o interno.

e Un proceso de la empresa consiste en un grupo de tareas légicamente

relacionadas que emplean los recursos de la organizaciéon para dar

resultados definidos a los objetivos de la organizacion.™

2.2 TIPOS DE PROCESOS

Entre los tipos de procesos se pueden identificar los siguientes:

e “Procesos para la gestién de una organizacién.- Incluyen procesos

relativos a la planificacién estratégica, establecimiento de politicas,
fijacibn de objetivos, provisiobn de comunicacién, aseguramiento d la

disponibilidad de recursos necesarios y revisiones por la direccion.

e Procesos para la gestion _de recursos.- Incluyen todos aquellos

procesos para la provision de los recursos que son necesarios en los
procesos para la gestion de una organizacion, la realizacién y la

medicion.

4 NORMAS ISO 9000, Enfoque basado en Procesos, para sisemas de gestion, Pag. 3
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e Procesos de realizacion.- Incluyen todos los procesos que

proporcionan el resultado previsto por la organizacion.

e Procesos de medicién, andlisis y mejora.- Incluyen aquellos procesos

necesarios para medir y recopilar datos para realizar el analisis del
desempefio y la mejora de la eficacia y la eficiencia. Incluyen procesos de
medicién, seguimiento y auditoria, acciones correctivas y preventivas, y
son una parte integral de los procesos de gestion, gestion de los recursos

y realizacion.”

2.3 ENFOQUE BASADO EN PROCESOS

“Para el enfoque de procesos primero se debe: identificar, entender y gestionar
los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y

eficiencia de una organizacioén en el logro de sus objetivos definidos.

Un enfoque basado en proceso es una excelente via para organizar y gestionar
la forma en que las actividades de trabajo crean valor para el cliente y otras

partes interesadas.

Las organizaciones estan estructuradas a menudo como una jerarquia de
unidades funcionales. Las organizaciones habitualmente se gestionan
verticalmente, con la responsabilidad por los resultados obtenidos dividida entre

unidades funcionales.

El enfoque basado en procesos introduce la gestiéon horizontal, cruzando las
barreras entre diferentes unidades funcionales y unificando sus enfoques hacia
las metas principales de la organizacion. También mejora la gestion de las

interfases del proceso.

El desempefio de una organizacién puede mejorarse a través del uso del

enfoque basado en proceso. Los procesos se gestionan como un sistema,

® NORMAS ISO 9000, Enfoque basado en Procesos, para sisemas de gestion, Pag. 4
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mediante la creacion y entendimiento de una red de procesos y sus

interacciones.

Los resultados de un proceso pueden ser elementos de entrada para otros

procesos y estar interrelacionados dentro de la red global o sistema globa

I 16

2.4 BENEFICIOS DEL ENFOQUE BASADO EN PROCESOS

“Los beneficios del enfoque basado en procesos son los siguientes:

Integra y alinea los procesos para permitir el logro de los resultados
planificados.

Capacidad para centrar los esfuerzos en la eficacia y eficiencia de los
procesos.

Proporciona confianza a los clientes y otras partes interesadas, respecto
al desempefio coherente de la organizacion.

Transparencia de las operaciones dentro de la organizacion.

Reduce costos y tiempos de ciclo a través del uso eficaz de los recursos.
Mejores resultados, coherentes y predecibles.

Proporciona oportunidades para enfocar y priorizar las iniciativas de
mejora.

Estimula la participacién del personal y la clarificacion de sus

responsabilidades.

Ademas estos beneficios enfatizan en la;

Comprension y cumplimiento de los requisitos;
La necesidad de considerar al proceso en términos del valor que agregan
La obtencién de mejores resultados en el desemperio y efectividad vy,

Un continuo mejoramiento basado en la objetividad de las mediciones.”

® NORMAS ISO 9000, Enfoque basado en Procesos, para sisemas de gestion, Pag. 3
" NORMAS ISO 9000, Enfoque basado en Procesos, para sisemas de gestion, Pag. 7
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2.5 IMPLEMENTACION DEL ENFOQUE BASADO EN PROCESOS

“La implementacion del enfoque basado en procesos sigue una metodologia que
se puede aplicar a cualquier tipo de procesos; la secuencia de pasos es so6lo un
método y no pretende ser prescriptiva, los pasos pueden llevarse a cabo

simultaneamente.™

2.6 IDENTIFICACION DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION

Para la identificacion de los procesos de la organizacién se debe:

1. “Definir el propésito de la organizacion.

Identificar clientes, otras partes interesadas, requisitos, necesidades y

expectativas para definir resultados previstos por la organizacion.

Orientacion:

o Recopilar, analizar y determinar los requisitos de los clientes y
otras partes interesadas, necesidades y expectativas.

o Comunicarse con los clientes frecuentemente, para asegurar el
continuo entendimiento de requisitos, necesidades y expectativas.

e Determinar los requisitos para gestion de la calidad, gestion
ambiental, gestién de la seguridad y salud ocupacional, riesgo de
los negocios o responsabilidad social y otras disciplinas del

sistema de gestion que seran aplicadas dentro de la organizacion.

2. Definir las politicas y objetivos de la organizacion.

Establecer las politicas y objetivos de la organizacién, basandose en el

analisis de los requisitos, necesidades y expectativas de los clientes.

8 NORMAS ISO 9000, Enfoque basado en Procesos, para sisemas de gestion, Pag. 7
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Orientacion:
e Decidir a qué mercado deberia dirigirse la organizaciéon y

desarrollar politicas al respecto.

3. Determinar los procesos en la organizacion.

Identificar todos los procesos que sean necesarios para producir los

resultados previstos.

Orientacion:
o Determinar los procesos necesarios para alcanzar los resultados
previstos, los que incluyen gestion, recursos, realizacién, medicién
y mejora.
o Identificar los elementos de entrada y los resultados de los
procesos junto con los proveedores, clientes y otras partes

interesadas, que pueden ser internos y externos a la organizacion.

4. Determinar la secuencia de los procesos

Determinar como es el flujo de los procesos en secuencia e interaccion.

Orientacién:
e Definir y desarrollar una descripcién de la red de procesos y sus
interacciones, considerando:
1. Elcliente de cada proceso,
Los elementos de entrada y los resultados de cada proceso,
Los procesos que interactian,
Interfases y sus caracteristicas,

Tiempo y secuencia de los procesos que interactian,

o o kM w N

Eficacia y eficiencia de la secuencia.
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e Utilizar métodos, herramientas tales como: diagramas de bloque,
matrices y diagramas de flujo para ayudar el desarrollo de la

secuencia de los procesos.
5. Definir los duefios de los procesos.
Asignar la responsabilidad y autoridad para cada proceso.

Orientacion:

o Definir el papel y las responsabilidades individuales para asegurar
la implementacién, el mantenimiento y la mejora de cada proceso
y sus interacciones, normalmente se denomina “duefio del
procesos”

e Gestionar las interacciones del proceso, puede ser (til establecer
un “equipo de gestién del proceso” que tenga una visién general
de todos los procesos, y que incluyan a representantes de cada

uno de los procesos que interacttan.
6. Definir la documentacion de los procesos.

Determinar los procesos que se van a documentar y la forma de llevarlo a
cabo.

Orientacion:

e EIl propésito de la documentacién es permitir la operacion

coherente y estable de los procesos.

o Determinar los procesos a documentarse en base a:
1. Eltamafio de la organizacion y el tipo de actividades,
2. Complejidad de los procesos e interacciones,
3. Criticidad de los procesos y
4

Disponibilidad de personal competente.
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e Documentar los procesos de diferentes formas o métodos como:
representaciones  gréaficas, instrucciones escritas, listas,

diagramas de flujo, medios visuales o métodos electrénicos.”

2.7 PLANIFICACION DEL PROCESO.

Para la planificacién del proceso se debe:

1. “Definir actividades dentro del proceso

Determinar las actividades necesarias para lograr los resultados previstos

del proceso.

Orientacion:
o Definir los elementos de entrada y los resultados requeridos del
proceso.
o Determinar las actividades requeridas para transformar los
elementos de entrada en los resultados requeridos.
e Determinar y definir la secuencia e interaccion de las actividades
dentro del proceso.

e Determinar co6mo se llevara a cabo cada actividad.

2. Definir los requisitos de seguimiento y medicion

Determinar donde y cuando y como debe aplicarse el seguimiento y la
medicién, para el control y mejora de los procesos y registrar los

resultados.

Orientacion:
¢ |dentificar los criterios de seguimiento y medicién para el control y
el desempefio del proceso, para determinar la eficiencia y eficacia

del proceso, teniendo en cuenta factores como:

® NORMAS ISO 9000, Enfoque basado en Procesos, para sisemas de gestion, Pag. 7 -8
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Conformidad con los requisitos,
Satisfaccion del cliente,
Desemperfio del proveedor,
Entrega a tiempo,

Plazos,

Tasas de falla,

Desechos,

Costos del proceso,

© © N o g b~ w D PRE

Frecuencia de incidentes.

3. Definir los recursos necesarios

Determinar los recursos necesarios para la operacion eficaz de cada

proceso.

Orientacién:

e Los recursos incluyen:
Recursos humanos
Infraestructura
Ambiente de trabajo
Informacion
Recursos naturales

Materiales

No g bk wnh PR

Recursos financieros.

4. Verificar el proceso, con respecto a sus objetivos planificados

Confirmar que las caracteristicas del proceso son coherentes con el

proposito de la organizacion.

16



Orientacion:
o Verificar que se hayan satisfecho todos los requisitos
identificados, caso contrario considere qué actividades del

proceso adicionales se requieren para mejorarlos.™°

2.8 IMPLEMENTACION, MEDICION Y ANALISIS DE LOS PROCESOS.

La implementacion de los procesos y sus actividades debe ser tal y como se lo

planifico.

“La organizacion puede desarrollar un proyecto para implementacién que

incluya, pero no esté limitado a:

e Comunicacion,

e Toma de conciencia,

e Formacion,

e Gestidn del cambio,

e Participacién de la direccién,

e Actividades de revision aplicables.

Andlisis del proceso:

Evaluar los datos del proceso obtenido del seguimiento y medicion, con el objeto
de cuantificar el desempefio del proceso.

Comparar los resultados de las mediciones del desempefio del proceso con los
requisitos definidos para confirmar la eficacia y eficiencia del proceso y la

necesidad de cualquier accion correctiva.

Identificar las oportunidades de mejora basado en los datos del desempefio del

proceso e informar a la alta direccion de la organizacién sobre el desempefio de

los mismos.™!

1% NORMAS 1SO 9000, Enfoque basado en Procesos, para sisemas de gestion,. 9
 NORMAS SO 9000, Enfoque basado en Procesos, para sisemas de gestion, Pag. 10
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2.9 ACCION CORRECTIVA Y MEJORA DEL PROCESO

“Se deberia definir el método para implementar acciones correctivas, con el fin
de eliminar la causa raiz de los problemas (errores, defectos, falta de controles
adecuados), por lo que hay que implementar la accion correctiva y verificar su

eficacia.

Una vez logrados los requisitos planificados del proceso, la organizacion deberia
enfocar sus esfuerzos en acciones para mejorar el desempefio del proceso a

niveles mas altos, de manera continua.

El método para mejorar deberia estar definido e implementado (simplificacion del
proceso, aumentar la eficiencia, mejora de la eficacia, reduccién del tiempo de

ciclo del proceso)

Las herramientas para el andlisis de riesgos pueden emplearse para identificar
problemas potenciales. Las causas raiz de estos problemas potenciales también
deberian identificarse y corregirse, previniendo que ocurran en todos los proceso

con riesgos identificados de manera similar.

La metodologia PHVA (Planificar-Hacer-Verificar-Actuar) podria ser una
herramienta Util para definir, implementar y controlar las acciones correctivas y
las mejoras.

Planificar: Establecer los objetivos y procesos necesarios para conseguir
resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de la

organizacion.

Hacer: Implementar los procesos.

Verificar: Realizar el seguimiento y la medicion de los procesos y los productos
respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos para el producto, e informar

sobre los resultados.

Actuar: Tomar acciones para mejorar continuamente el desempefio del proceso.
18



El PHVA es una metodologia dinamica que puede ser desplegada dentro de
cada uno de los procesos de la organizacion y sus interacciones. Esta

intimamente asociado con la planificacién, implementacion, verificacién y mejora.

Se puede lograr el mantenimiento y la mejora del desempefio del proceso
mediante la aplicacién del concepto PHVA en todos los niveles dentro de una
organizacion. Esto se aplica igualmente a procesos estratégicos de alto nivel y a

actividades de operacion sencillas.”™?

GRAFICO N° 2: METODOL OGIA PHVA

ACTUAR PLANIFICAR

. Coémo mejorar ¢ Qué hacer?
la primera vez? . Como hacerlo?

)

Haga lo planificado

:Se hicieron las cogas |
segun lo planificado?

HACER

VERIFICAR

Fuente: Enfoque basado en Procesos para sistemas de gestion

Elaborado por: Norma ISO 9000, pagina 8

2.10 NORMAS DE DIVULGACION DEL MANUAL DE GESTION DE
PROCESQOS

Los funcionarios de la Cooperativa, deben cumplir y hacer cumplir, de manera
estricta, las politicas establecidas, que norman las operaciones de la

Cooperativa de Ahorro y Crédito de la Pequefia Empresa de Pastaza.

» Las actualizaciones o implementacion de nuevos procesos una vez

aprobados por el Consejo de Administracion se daran a conocer a los

2 NORMAS SO 9000, Enfoque basado en Procesos, para sisemas de gestion, Pag. 11
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Jefes de areas departamentales hasta un maximo de cinco dias habiles
después de su aprobacion y posteriormente la difusion a los niveles

pertinentes sera responsabilidad de cada Jefe inmediato.

2.11 NORMAS SOBRE ENMIENDAS Y ACTUALIZACIONES DEL MANUAL
DE GESTION DE PROCESOS EN LA COOPERATIVA DE AHORRO Y
CREDITO DE LA PEQUENA EMPRESA DE PASTAZA.

» Las revisiones a los procesos de forma global se lo realizara cada dos

afos y en forma anual a los procesos criticos.

» Toda modificacién al proceso o necesidad de incorporacion debe ser
comunicada a el/la Responsable de Procesos. La implementacion de
nuevos servicios, productos, generacién de informacién, se requerira

previamente la definicién por escrito del proceso.

» La recopilacion de las propuestas de mejora se realizaran
trimestralmente y el/lla Responsable de Procesos sera quien convoque a
los involucrados para analizar y efectuar los cambios. Las mejoras a los

procesos seran incorporados trimestralmente.

2.12 NORMAS SOBRE LA CUSTODIA DEL MANUAL DE GESTION DE
PROCESOS EN LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DE LA
PEQUENA EMPRESA DE PASTAZA

» El Manual de Procesos estara bajo custodia de el/lla Responsable de

Procesos, en fisico y medio magnético.

» El documento sera de uso exclusivo de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito de la Pequefia Empresa de Pastaza y no podra ser reproducido

a terceros por ningln medio, ni concepto.

20



» La distribucion del documento a las unidades departamentales sera por

escrito y para constancia se llevara un registro de entrega-recepcion.

2.13 BASE DE NORMATIVA INTERNA

La normativa interna vigente en la Cooperativa forma parte integrante y relevante
del Manual de Gestidn de Procesos, debido a que las herramientas analizadas
toman como base la normativa de la Cooperativa, esta documentacién es
necesaria para garantizar la correcta gestion, funcionamiento y desarrollo

institucional.

De existir alguna actualizacién o modificacion a la normativa interna vigente en la
Cooperativa, estos también deben ser considerados en las herramientas

(Catélogo de Procesos y Matriz de Actividades de Control)

2.14 MAPA DE PROCESOS

El mapa de procesos es una ilustracion grafica que permite demostrar la
estructura jerarquica de los procesos de la Cooperativa de Ahorro y Crédito de
la Pequefia Empresa de Pastaza, los cuales se encuentran clasificados en tres
niveles que son: los procesos gobernantes, procesos operativos y procesos de
apoyo; Se observa que la entrada a cada proceso esta dada por los socios o
clientes internos y/o externos, luego se desarrolla el o los procesos en cualquiera
de sus tres niveles jerarquicos sean estos: procesos gobernantes, operativos o
de apoyo y que como resultado o salida del proceso generan un valor agregado

del cual se benefician los socios o clientes internos y/o externos.

Como se puede observar la Cooperativa de Ahorro y Crédito de la Pequefa
Empresa de Pastaza cuenta con 15 procesos generales, distribuidos entre sus
tres niveles jerarquicos de la siguiente manera: 5 procesos generales en la parte
gobernante, que estan relacionados con la parte de la administracién de la

institucion y a través de los cuales se dan las directrices de funcionalidad; 3
21



procesos generales en la parte operativa, que estan relacionados con el area de

atencion al cliente, ademas es donde la institucién presta sus servicios

financieros y por el cual recibe un beneficio como: la satisfaccién del cliente y la

generacién de ingresos; y 7 procesos generales en la parte de apoyo, que son

los que ayudan a la administracion, operatividad y funcionamiento de la

institucion, de todo esto se puede decir que los procesos de la entidad

interactdan entre si y cada uno constituyen una parte esencial en el desarrollo,

progreso y competitividad de la organizacion.

GRAFICO N° 3: MAPA DE PROCESOS DE LA COOPERATIVA DE AHORRO

Y CREDITO DE LA PEQUENA EMPRESA DE PASTAZA.
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Elaborado por: Ménica Eras, pag. 28, parrafo segundo.
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Fuente: Mejoramiento de los Procesos de la Empresa, pagina 34.

2.15 CATALOGO DE PROCESOS

El Catdlogo de Procesos es una herramienta que la Cooperativa de Ahorro y

Crédito de la Pequefia Empresa de Pastaza utilizar4 para tener inventariado o

enlistado los procesos, subprocesos y Microprocesos institucionales, los cuales
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se encuentran clasificados en Procesos Gobernantes, Operativos y de Apoyo,
ademas el mismo cuenta con coédigos por cada proceso, el personal
responsable de cada uno, el producto o servicio que genera, la determinacion de
procesos critico, si el beneficiario es el cliente interno o externo, los manuales o

reglamentos empleados en cada uno y actividades de control.

El Catalogo de Procesos se actualizara conforme se actualicen los procesos,
subprocesos y Microprocesos, 0 se incrementen procesos, subprocesos o

Microprocesos en la institucion. Ver Anexo 2.

2.16 PROCESOS CRITICOS IDENTIFICADOS

Del inventario del catalogo de procesos, se realizd una reunién de trabajo con los
jefes departamentales de la institucion, en el que se evalio el grado de
importancia de cada proceso de la entidad, a través de los criterios de
Rentabilidad, Continuidad del Negocio y Satisfaccion del cliente interno y
externo, de los cuales se determinaron como procesos criticos en la Cooperativa

de Ahorro y Crédito de la Pequefia Empresa de Pastaza, a los siguientes:

Procesos criticos a nivel Gobernante:

» Definicion , difusion y ejecucién de politicas y normativa para la gestién
Se considera un proceso critico, porque si las politicas y normativa para la
gestién una vez aprobados por el Consejo de Administracién no son difundidas
de manera oportuna al personal administrativo y operativo de la entidad, el
mismo no podra dar cumplimiento con lo establecido para el buen desempefio
institucional y por ende al ser controlado por la Superintendencia de Bancos y

Seguros, estaria sujeto a sanciones.

Procesos criticos a nivel Operativo:

= Retiros de Ahorro a la Vista

=  Concesion de microcrédito
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Se consideran procesos criticos los retiros de ahorro a la vista y la concesion de
microcréditos dentro del nivel operativo, porque son el negocio de la entidad
financiera y si se presentan deficiencias en la secuencia de las actividades de
cada uno de estos procesos podria interrumpir el giro y funcionalidad del

negocio.

Procesos criticos a nivel de Apoyo:

» Reclutamiento, seleccién y contratacion
= Obtencién y almacenamiento de respaldos

» Recuperacién de informacion respaldada

Se consideran procesos criticos porque al prestar estos procesos apoyo a los
procesos operativos y no estar claramente definidos y respaldados podrian
ocasionar una baja en la eficiencia y productividad, que a su vez provocaria mala
atenciéon y huida de los socios y clientes a otras instituciones financieras

(competencia).

2.17 MATRIZ DE ACTIVIDADES DE CONTROL

La Cooperativa de Ahorro y Crédito de la Pequefia Empresa de Pastaza, utilizara
la Matriz de Actividades de Control, con la finalidad de tener identificado sus
procesos criticos y las actividades a desarrollarse para minimizar y mitigar los
riesgos de estos, ademas la misma detalla la periodicidad con la que se deben

aplicar los controles y las personas responsables de la ejecucion.

La Matriz de Actividades de Control tiene los procesos criticos enlistados bajo la
misma caracteristica del Catalogo de Procesos, que es por Procesos

gobernantes, Operativos y de Apoyo.

Ver Anexo 3
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2.18 FORMATO PARA EL MEJORAMIENTO CONTINUO

La Cooperativa de Ahorro y Crédito de la Pequefia Empresa de Pastaza utiliza el
Formato para el Mejoramiento continuo con la finalidad de tener un registro de
las solicitudes de mejoras o implementacion de procesos institucionales que

propone cada area departamental.

El formato para el Mejoramiento Continuo contiene los siguientes campos que se

detallan a continuacion:

Funcién /Nombre del colaborador.- En esta parte se debe poner el cargo de la
persona que solicita el mejoramiento o levantamiento de un nuevo proceso,
ademas del nombre del mismo. La persona que solicita un mejoramiento o
levantamiento de un nuevo procesos no son exclusivamente los jefes
departamentales, sino cualquier funcionario que considere que se debe mejorar

0 incrementar algo.

Formulario N°.- Se debe poner el nimero que corresponda de solicitud de

mejoramiento o levantamiento de un nuevo proceso.

Proceso a incorporarse o a actualizarse.- Se debe poner el nombre del proceso
a ser mejorado, o el nombre del nuevo proceso que debe incorporarse al
catalogo de procesos y de diagramarse para el Manual de Gestién de Procesos,

previa revision de su funcionalidad.

En la parte 1 Observaciones.- El colaborador o funcionario que solicita el
mejoramiento o incorporacién de un nuevo proceso, debe detallar claramente lo
gue se debe corregir o porque se debe incorporar otro proceso a los existentes,
esto podria ser por: un nuevo producto o servicio que empiece la institucién a
generar y brindar a sus socios o clientes, y legalizar el documento por quien

propone y el visto bueno de gerencia.

En la parte 2, Acciones de mejoramiento a implementar.- Le corresponde llenar

este campo a la persona responsable de procesos, y debe detallar claramente lo
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gue va a realizar para dar cumplimiento con las sugerencias de mejoramiento o
de nuevas incorporaciones y legalizar por el Duefio del proceso y responsable de

procesos.

En la parte 3, Control de las acciones de mejoramiento.- La persona que realice
la auditoria a los procesos incorporados o mejorados, debe llenar este espacio
especificando si las acciones de mejoramiento se cumplen o no, y luego debe
legalizar con firma y nombre del responsable de esta actividad y fecha de

revision.

Ver Anexo 4.
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CAPITULO Ill: METODOLOGIA APLICADA

3.1 INTRODUCCION

La metodologia aplicada para recabar la informacién de los procesos de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito de la Pequefia Empresa de Pastaza esta
definida por fases, que permiten desarrollar paso a paso cada procedimiento
para entender, levantar y diagramar los procesos institucionales, para lo cual se
ha desarrollado un amplio cuadro de conceptualizacién que contiene definiciones
claves para entender la problematica de los procesos, luego se da una
explicacién sobre la simbologia utilizada para la diagramacién de los mismos,
posteriormente se describe el procedimiento de los procesos y las herramientas
aplicadas como el Catalogo de procesos y el programa informatico VISIO 2003
gque permite elaborar la Matriz para diagramar los procesos y realizar los
flujogramas, consecuentemente se tiene una descripcion de las sesiones de
trabajo que se han efectuado para levantar los procesos de cada area
departamental, en las cuales han colaborado he intervenido el personal de la
institucion (duefios de los procesos), y por Ultimo se han desarrollado
indicadores de gestién que permitan evaluar a la institucion su desempefio,

eficacia y efectividad ante sus operaciones de una forma cualitativa.

La Cooperativa de Ahorro y Crédito de la Pequefia Empresa de Pastaza en el
afio 2006 recibio colaboracion de la empresa Novatech quién a través de la
consultora Ménica Eras aport6 a la institucion con un formato para la elaboracion
del catalogo de procesos y con la identificacion de los 15 grupos generales de
los procesos institucionales, sin embargo al no haber establecido un contrato con
la empresa Novatech (consultoria informal), no se puedo desarrollar el trabajo
del levantamiento de los procesos; previo el analisis y autorizacion del Gerente
General de la Cooperativa se tomdé la informacién proporcionada por la
consultora antes mencionada como una base para desarrollar el presente trabajo

investigativo.
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3.2

INFORMACION TERMINOLOGICA

Conceptos claves utilizados.

TABLA N°1: CONCEPTOS APLICABLES A PROCESOS

“Actividad

Es el conjunto de tareas

Actividad critica

Actividad dentro del proceso cuya falta de identificacién o

aplicacion deficiente puede ocasionar un impacto

financiero u operativo negativo

Alcance de la | Extension y limites de una auditoria.
auditoria
Auditoria Proceso sistematico, independiente y documentado para

obtener evidencias de la auditoria y evaluarlas de manera
objetiva con el fin de determinar la extension en que se

cumplen los criterios de auditoria.

Caracterizacion

Procedimiento para definir actividades, objetivos,

requisitos, indicadores, responsables, insumos de cada

proceso.

Criterios de auditoria

Conjunto de paliticas, procedimientos o requisitos

Datos Es cualquier forma de registro electronico, 6ptico,
magnético o en otros medio, previamente procesado a
partir de datos, que puede ser almacenado, distribuido y
sirve para analisis, estudios y toma de decisiones

Departamento Constituye una unidad de trabajo en la que se ejecutan

acciones y se adoptan decisiones inmediatas. Los
resultados de la accién a nivel de un departamento no
tienen en general razén de ser en si mismos, sino se
encuentran integrados al conjunto de otras acciones
gue coordinadamente afrontan las metas de accién de

una area Gerencial o de la Gerencia General
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Conclusiones de la

auditoria

Resultado de una auditoria, que proporciona el equipo

auditor

Hallazgos de Ia

auditoria

Resultados de la evaluacion de la evidencia de la

auditoria recopilada frente a los criterios de auditoria

Insumo

Es el conjunto de materiales, datos o informacion que

sirven como entrada a un proceso

Linea de Negocio

Es una especializacién del negocio que agrupa procesos
encaminados a (generar productos Yy servicios
especializados para atender un segmento de mercado
objetivo definido en la planificacion estratégica de la

entidad.

Microproceso

Conjunto de actividades que dan como resultado un bien
0 servicio que es recibido por un cliente (interno o
externo) y que se encuentra entre el nivel medio

(subprocesos) y el nivel menor (tareas)

Proceso

Es el conjunto de actividades que transforman insumo en
productos o servicios con valor para el cliente, sea

interno o externo

Proceso critico

Es el indispensable para la continuidad del negocio y las
operaciones de la institucion controlada, y cuya falta de
identificacion o aplicacion deficiente puede generarle un

impacto financiero negativo

Procesos Se consideraran aquellos que proporcionan directrices a

Gobernantes los demas procesos y son realizados por el directorio u
organismo que haga sus veces y por la alta gerencia
para poder cumplir con los objetivos y politicas
institucionales.

Procesos Son los procesos esenciales de la entidad destinados a

Operativos/Cadena | llevar a cabo las actividades que permitan ejecutar
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de Valor

efectivamente las politicas y estrategias relacionadas con
la calidad de los productos o servicios que ofrecen a sus

clientes.

Procesos de Apoyo

Son aquellos que soportan a los procesos gobernantes y
operativos, se encargan de proporcionar personal
competente, reducir los riesgos del trabajo, preservar la
calidad de los materiales, equipos y herramientas,
mantener las condiciones de operatividad vy
funcionamiento, coordinar y controlar la eficacia del
desempefio administrativo y la optimizacién de los

recursos.

Plan de continuidad

Esta orientado a asegurar la continuidad del negocio, la
satisfaccion del cliente y la productividad a pesar de
eventos inesperados. Se ejecuta permanentemente como
parte de la administracion de riesgos tanto en la
informacibon como en la operacién. Un plan de
continuidad incluye un plan de contingencia, un plan de

reanudacién y un plan de recuperacion.

Plan de contingencia

Es el conjunto de procedimientos alternativo a la
operatividad normal de la entidad cuya finalidad es la de
permitir su funcionamiento, buscando minimizar el
impacto financiero que pueda ocasionar cualquier evento
inesperado especifico. El plan de contingencia se ejecuta

el momento en que se produce dicho evento.

Procedimiento

Es el método que especifica los pasos a seguir para

cumplir un propdésito determinado

Programa de

auditoria

Conjunto de una o mas auditorias planificadas para un
periodo de tiempo determinado y dirigidas hacia un

propdsito especifico.

Plan de auditoria

Descripcion de las actividades y de los detalles
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acordados de una auditoria.

Subproceso Conjunto de actividades que dan como resultado un bien
0 servicio que es recibido por un cliente (interno o
externo) y que se encuentra entre el nivel mayor
(procesos) y el nivel menor (Microprocesos)

Tareas Es el conjunto de pasos o procedimientos que conducen
a un resultado final visible y mesurable

Tecnologia de | Es el conjunto de herramientas y métodos empleados

informacién para llevar a cabo la administracion de la informacion.

Incluye el hardware, software, sistemas operativos,

sistemas de administraciéon de bases de datos, redes,

multimedia, servicios asociados, entre otros

Indicador de gestion

Relacion entre las variables cuantitativas o cualitativas,
gue permite observar la situacion y las tendencias de
cambio generadas en el objeto o fenébmeno observado,

respecto a objetivos y metas previstos e influencias

esperadas

Valor actual Resultado obtenido al analizar la situacién real de la
Cooperativa en este momento

Valor de | Se asocia con el concepto de eficiencia y por lo tanto,

potencialidad

con el de productividad. Se orienta a la mejor situacion

posible, con los recursos disponibles

Valor meta

Es el valor del indicador que se quiere lograr o

mantener.”?

Elaborado por: Johanna Mendoza

Fuente: Norma 834 de Riesgo Operativo, paginas 4-7

*® RESOLUCION 834, Norma de Riesgo Operativo, Superintendencia de Bancos y Seguros, Pag. 3 - 5
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3.3 SIMBOLOGIA UTILIZADA EN LA DIAGRAMACION

Representacion grafica de la simbologia aplicada en el levantamiento de los

procesos:

TABLA N° 2: SIMBOLOGIA DE DIAGRAMACION DE PROCESOS

Forma

oL ¢

33

Definicion

“Representa un evento o actividad

determinado.

Representar una condicion.
Normalmente el flujo de informacion
entra por arriba y sale por un lado si la
condicion se cumple o sale por el lado
opuesto si la condicion no se cumple.
Lo anterior hace que a partir de éste el

proceso tenga dos caminos posibles.

Figura utilizada para representar un

documento

Figura utilizada para datos

Indica el inicio o final de un flujo



Referencia a otra pagina

Q Referencia en pagina

Indica la sincronizacion de dos o mas

operaciones paralelas

v

Indica el sentido y trayectoria del

proceso de informacién o tarea. “**

Elaborado por: Johanna Mendoza

Fuente: Folleto Gerencia de Proyectos, pagina 65

3.4 PROCESOS

o Caracteristicas de los procesos

1. La estructura de los procesos deberda ser uniforme y como objetivo
proporcionar un enfoque preciso de cada actividad descrita, asi como
también la base legal, normativa, limites de actuacién y recursos
necesarios. En aquellos procesos que involucran otro u otros procesos,
incluir las referencias correspondientes con el fin de identificar y

establecer los vinculos e interrelaciones existentes.

2. Cada proceso debera contar con al menos un objetivo operativo. En la
medida que se incluyan objetivos cualitativos, estos seran sujetos de

medicién, con el fin de fortalecer el sistema de mejoramiento continuo.

* GERENCIA DE PROYECTOS, Quinteros Beltran, Lewis, Pag. 29
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Cada proceso debe contener un responsable (duefio del proceso),
encargado de su correcto funcionamiento. La gestién y mejoramiento de
los procesos se basa en el establecimiento de medidas y fijacion de
objetivos concertados con la Gerencia General. El duefio del proceso
garantizara el cumplimiento de las metas globales, la definicion de limites
y alcances, asi como también el aseguramiento de la satisfacciéon de los

clientes internos y externos.

La descripcion del proceso documentado se explicara en forma
sistematica las actividades desarrolladas en cada proceso. Dentro del
proceso documentado y como medida de alerta, las actividades
consideradas criticas y que requieran un doble control, seran
identificadas de manera diferente, por ejemplo borde resaltado, color

sombreado y en estilo negrita.

0 Procedimiento para levantar un proceso

Analizar la normatividad interna y procesos vigentes relacionados con el
area funcional que vayan a ser efecto de levantamiento; con la finalidad
de elaborar un catadlogo preliminar de preguntas sobre roles,

responsabilidades, actividades claves, metas, limites, entre otros.
Entrevistar a los actores involucrados en el area funcional para validar
procesos existentes y/o identificar nuevos procesos, actividades,

actividades de control, niveles de aprobacion.

Durante la entrevista, documentar adecuadamente las tareas, incluyendo

copias o formatos de los documentos requeridos dentro del proceso.

Analizar (listar y ordenar) la informacion generada durante la entrevista.

Identificar procesos, actividades y tareas.
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5. Levantar nuevos procesos Yy/o actualizar procesos existentes
considerando el enfoque de procesos (entradas al proceso,

procesamiento de la informacién y obtencién de resultados).

6. Identificar los procesos criticos y sefialarlos como tales en el inventario
de procesos existente, de acuerdo a lo establecido por la norma de

control.

7. Presentar los procesos levantados al Gerente General y duefios de

procesos para su validacion y aprobacion.

GRAFICO N° 4: Ilustracion Grafica levantamiento de Procesos de Retiro de

Ahorro (Flujograma)

INICIO

Receptar la libreta, cédula y papeleta de
retiro del socio

A

Libreta

Cédula v

Verificar que los datos consignados en la
papeleta, sean acorde a la informacién
del socio que consta en el sistema
informatico

Paneleta

NoS | Devolver los documentos

Informacion
arnrde?

al socio para que rectifique

los errores

Ingresar la transaccién del socio en el
sistema v arahar la informacion

|

La informacion se guarda
con la nneidn F2

!

Contar el dinero y devolver al socio los
documentos v el dinero del retiro

FIN

Elaborado por: Johanna Mendoza

Fuente: Folleto Gerencia de Proyectos, pagina 65.
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3.5 HERRAMIENTAS APLICADAS

e Programa de Microsoft Office VISIO 2003

El programa Microsoft Office Visio 2003, es un software aplicativo, que permite la
diagramacion de los procesos a través de flujogramas, el mismo tiene opciones y
comandos que permiten estructurar las actividades de los procesos corporativos
de la institucion.

GRAFICO N° 5: PROGRAMA VISIO

Escriba una pregunts

_[W 4 » M)\ Pagina-1

—— 5 >

“Elaborado por: Johanna Mendoza
Fuente: Microsoft Office Visio 2003
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e Diagrama de flujos de los procesos

Los diagramas de flujo son una forma de representar visualmente el flujo de
datos a través de sistemas de tratamiento de informacion; y, permiten describir

las actividades y su secuencia.
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El diagrama debe ser claro y comprensible para crear un proceso I6gico y con

opciones multiples adecuadas.

o Reglas generales para la creaciéon de los diagramas de flujos

- Los Diagramas de flujo deben escribirse de arriba hacia abajo, y/o de

izquierda a derecha.

- Los simbolos se unen con lineas, las cuales tienen en la punta una flecha
que indica la direccién que fluye la informacion (procesos), se deben de
utilizar solamente lineas de flujo horizontal o verticales (nunca diagonales).

- Se debe evitar el cruce de lineas.

- No deben quedar lineas de flujo sin conectar.

- Todo texto escrito dentro de un simbolo debe ser legible, preciso, evitando el

uso de muchas palabras.

- Todos los simbolos pueden tener mas de una linea de entrada, a excepcion

del simbolo final.

- Solo los simbolos de decision pueden y deben tener mas de una linea de

flujo de salida.

e Matriz para diagramar un proceso

Para la diagramacion de un proceso se presenta la siguiente matriz:
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GRAFICO N° 6: MATRIZ DE DIAGRAMACION DE PROCESOS

NOMBRE DEL PROCESO

Subproceso:

Numero de la revision: Cédigo:

Fecha de

Fecha de Pagnas:

Objetivo:

Duefio del Proceso:

Alcance:

ACTIVIDADES RESPONSABLE DOCUMENTOS/REGISTRO$ ENTRADAS | SALIDAS/CLIENTE OBSERVACIONES | RECOMENDACIONES

SI

REVISADO POR:

APROBADO POR:

Elaborado por: Johanna Mendoza

Fuente: Folleto Gerencia de Proyectos, pagina 66

a. En la parte superior hacer referencia a la informaciéon general del

proceso, considerando lo siguientes puntos:

Nombre del proceso.- En este espacio se debe colocar el nombre del

Proceso, que puede ser del grupo de los Gobernantes, Operativos o de

Apoyo.

Subproceso.- Se debe colocar el nombre que se detalla en el catalogo de
procesos, como un subproceso, de cada proceso institucional, sea

Gobernante, Operativo o de Apoyo.

Microproceso.- En este campo se debe poner el nombre del
Microproceso, perteneciente al subproceso del proceso institucional, sea

Gobernante, Operativo o de Apoyo.
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Numero de revision.- Se debe poner partiendo desde el nimero 0, que

es de la elaboracion del flujograma del proceso institucional, y luego se
empezara a numerar desde el 1, hasta el nUmero de veces que sea
necesaria, en forma secuencial, por cada actualizacién que se le realice
al proceso, esto quiere decir que con cada actualizacion al proceso se le

darad una nueva numeracion por la revision.

Fecha de elaboracién.- Se debe poner la fecha en que por primera vez

se elaboro el flujograma del proceso institucional.

Fecha de actualizacion.- Se debe poner la fecha en que se esta

ejecutando la revision y arreglos a las actividades de los procesos, esta

fecha variara conforme, a cada actualizacion de los procesos.

Objetivo.- En este campo se debe describir, el resultado de la ejecucidn

del proceso, iniciando la redaccién con un verbo en infinitivo.

Alcance.- Se describe, desde donde inicia el proceso, hasta lo que
entrega o da como resultado de la aplicacion y ejecucién de las
actividades para generar un valor agregado, que en si es el resultado

final del proceso.

Cddigo.- Esta compuesto por una parte literal y otra parte numérica, en
su primera parte tiene las abreviaturas del grupo del proceso que puede
ser Procesos Gobernantes (PG), Procesos Operativos (PO), o Procesos
de Apoyo (PA), seguido de las abreviaturas del proceso como: Servicio
al Cliente (SC), Gestién de Recursos Humanos (GRH), etc., segln se
detalla en el catdlogo de procesos, y finalmente la parte numérica que se
le asigna de acuerdo a la codificacion de cada subproceso o
Microproceso que consta en el catdlogo de procesos, esta parte esta
compuesta por 3 digitos para los procesos que sélo tienen subprocesos
y por 4 digitos para los procesos que tienen Microprocesos, y empieza

con 001 para subprocesos y 0001 para Microprocesos secuencialmente.
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Paginas.- Se debe poner el nimero den pagina del diagrama de proceso,
sobre el nimero de paginas a utilizarse en el mismo proceso, EJ: ¥, 2/2,

etc.

Duefio o responsable del proceso.- Se escribe el cargo del funcionario

responsable de todo el proceso, de quien recae la responsabilidad total

de ejecucion.

b. En la columna de Actividades especificar en forma ordenada y
secuencial las actividades que se realizan en el proceso, esto puede
ser en forma de flujograma o en forma descriptiva, y para el caso se
representara en flujograma, utilizando las figuras antes descritas con

su significado y utilizacion.

c. Enla columna de Responsables mencionar los funcionarios que son

responsables secundarios de las actividades descritas.

d. En la columna de Documentos y Registros hacer referencia a la
base de la normativa o documentos que se generan de cada actividad
del proceso y herramientas necesarias para ejecutar las actividades,

por ejemplo: normativa, formularios, memorandums y otros.

e. En la columna de Entrada detallar los factores desencadenantes o
iniciadores de la tarea o actividad, que puede ser documentacion,
informacion, consultas y requerimientos de clientes internos y/o

externos, asi como también la referencia de un proceso especifico.

f. En la columna de Salida describir el producto/resultado generado de
la tarea o actividad, que puede ser documentacion, informacion,
respuestas hacia clientes internos y/o externos, asi como también

algun tipo de proceso.

g. En la columna Observaciones incluir, de ser necesario, detalles

explicativos y/o complementarios de la tarea o actividad que se
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realiza y que en la diagramacién no se considerd, pero es parte
fundamental para la correcta ejecucion de las actividades del

proceso.

h. En la columna Recomendaciones se debe poner un valor agregado,
gue al momento de diagramar los procesos la persona responsable
de procesos identifique que puede ocasionar un impacto positivo en
el proceso o inclusive minimizar los riesgos en los procesos criticos

identificados por la entidad o también llamados cuellos de botella.

e Catélogo de procesos

Es una matriz que interrelaciona los procesos con los cargos definidos en el
organigrama estructural. Esta herramienta permite tener una vision general de
cada uno de los procesos existentes en la Cooperativa y el grado de

participacion y responsabilidad de sus funcionarios en los mismos.

Esta matriz es considerada como la herramienta central de toda la
documentacion relativa a la Cooperativa, dado que tiene como finalidad principal

mostrar:

» Inventario de todos los procesos, descrito en forma vertical de manera légica
y secuencial partiendo de su clasificacion, esto es a nivel de procesos

Gobernantes, Operativos y de Apoyo.

» Listado de todos los cargos, descritos en forma horizontal, establecidos en su

estructura organizacional.

» Vision general para cada uno de los procesos, referente a la normativa

interna vigente, actividades de control, funciones y responsabilidades.

» Definicibn de las competencias y responsabilidades de directivos vy
empleados de la Cooperativa referente a la Planificacion, Decision, Ejecucion

y Control de cada proceso.
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TABLA N° 3: CUADRO DE COMPETENCIAS Y RESPONSABILIDADES

P Planificar

Definicién: ¢Quién (funcionario) realiza actividades de planificacién

del proceso?.

D Decidir

Definicién: ¢Quién (funcionario) tiene la facultad para tomar

decisiones importantes dentro del proceso?

E Ejecutar

Definicién: ¢Quién (funcionario) debe participar en la ejecucion de los

diferentes procesos?

C Controlar (seguimiento)

Definicién: ¢Quién (funcionario) realiza las actividades de control
dentro del proceso?, definiendo si es razonable efectuar controles

regulares

Elaborado por: Johanna Mendoza

Fuente: Mejoramiento de los procesos de la Empresa, pagina 6

e Estructura del catalogo de procesos

Asignar nomenclatura a los procesos con un cédigo de tipo numérico y/o

alfabético, de facil entendimiento y ubicacién.

1. Para identificar el Género del Proceso, establecer una abreviatura Unica

de dos letras. Asi por ejemplo:
- Procesos Gobernantes (PG),

- Procesos Operativos ( (PO);y
- Procesos de Apoyo PA.
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TABLA N° 4. IDENTIFICACION DEL GENERO DEL PROCESO

Proceso

Subproceso

Microproceso

Procesos

Funciones

@Q@ero dé\proceso

PROCESOS GOBERNANTES

PO PROCESOS OPERATIVOS/CADENA DE VALOR

PA PROCESOS DE APOYO
Elaborado por: Ménica Eras pag. 28, parrafo segundo.
Fuente: Mejoramiento de los Procesos de la Empresa, pagina 9

2. Para identificar el Proceso, se debera asignar una nomenclatura
progresiva preferentemente de tres a cuatro letras. Asi por ejemplo:
- Proceso de Crédito (CRE)
TABLA N°5.- IDENTIFICACION DEL PROCESO

o .

8 ° Funciones

& |o |2 |8

— (4] o

o 8 o o

© 2 o8 o Procesos

(@] o o) sl

@ 2 2

c n =

‘O

8 ||

PG l / PROCESOS GOBERNANTES

PG | Y
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PO PROCESOS OPERATIVOS
PO CRE GESTION DE CREDITO Y COBRANZA
PA PROCESOS DE APOYO

Elaborado por: Ménica Eras pag. 28, parrafo segundo.

Fuente: Mejoramiento de los Procesos de la Empresa, pagina 9

3. Para identificar Subprocesos, se debera asignar una nomenclatura

progresiva preferentemente de tres digitos. Asi por ejemplo:

Subproceso: Concesién de Microcrédito (001)

TABLA N°6.- IDENTIFICACION DEL SUBPROCESO

(@) o Funciones

5 o o g §

o & | @ S S

5} o (&) - E_

= O 8 o o

UDJ s | a Q 5 .

§ rocesos

PG ( ) PROCESOS GOBERNANTES
e v/

PO PROCESOS OPERATIVOS
PO CRE GESTION DE CREDITO Y COBRANZA
PO CRE 001 Concesion de Microcrédito

PA PROCESOS DE APOYO

Elaborado por: Ménica Eras pag. 28, parrafo segundo.

Fuente: Mejoramiento de los Procesos de la Empresa, pagina 10
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4. Finalmente para identificar Microprocesos, se debera asignar una
nomenclatura de igual manera en forma progresiva preferentemente de

cuatro digitos.

- Microproceso: Analisis, evaluacion, aprobacién, legalizaciéon y
liquidacion del crédito (0001)

TABLA N°7.- IDENTIFICACION DEL MICROPROCESO

o Funciones
0 2 0
5 O o O 3
5 2 |8 S o
5 (&] (&) — E_
E O I o 5)
g o o .g B Procesos

" A
PG { ) PROCESOS GOBERNANTES
PG
v
PO PROCESOS OPERATIVOS
PO CRE Gestion de Créditos y Cobranzas
PO CRE | 001 Concesion de Microcrédito
Andlisis, evaluacion, aprobacién, legalizacién y

0001 |liquidacion del crédito

PA PROCESOS DE APOYO

Elaborado por: Ménica Eras pag. 28, parrafo segundo.

Fuente: Mejoramiento de los Procesos de la Empresa, pagina 11

5. Para representar los cargos en el catadlogo de procesos, se recomienda

utilizar las abreviaturas de cada funcidn, asi por ejemplo:

- Gerente General (GG);
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- Jefe de Agencia (JA);
- Contador General (CG)

0 Procedimiento para elaborar el catalogo de procesos

. Enlistar en forma vertical los procesos de la Cooperativa con su respectiva

nomenclatura, considerando su naturaleza o género. Asi por ejemplo:

TABLA N°8.- ESTRUCTURA DEL CATALOGO DE PROCESOS

o Funciones

2 o o |2 |8

%) 0 o o
> o > S o Procesos
D Q 2 = a
E O = Q o
g o | 2 §

o =
PG PROCESOS GOBERNANTES
Formulacién y Administracion de politicas y
PG FAP | 000 normativa para la gestion
PO PROCESOS OPERATIVOS
PO CAP | 000 Gestién de Captaciones
PO CRE | 000 Gestion de Créditos y Cobranzas
Entrega de informacién requerida y

PO CRE | 0001 recepcion de documentos del socio
PO CRE | 0002 Inspeccion del negocio y/o domicilio
PO SC Servicio al Cliente
PA PROCESOS DE APOYO
PA GRF | 000 Gestion de Recursos Financieros
PA GRH | 000 Gestion de Recursos Humanos
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o Funciones

0 o 0
7 i}
5 O o R @

o 93 e O o Procesos
= (@] -
D (&) (&) - o
= (@) (@) o Ie)
S S _Q bt
19’ o | o S S
n s

PA Gl 000 Gestion de la Informacion

Elaborado por: Ménica Eras pag. 28, parrafo segundo.

Fuente: Mejoramiento de los Procesos de la Empresa, pagina 12

2.

Enlistar en la columna responsable de procesos a cada responsable

mediante la nomenclatura asignada para cada funcion.

. Encolumnar para cada proceso, el producto o servicio que genera cada uno,

en producto o servicio que genera.

. Marcar con una “X", si se satisface al cliente interno o externo, en sus

respectivas columnas; determinandose como cliente interno a los
funcionarios de la entidad; y como cliente externo a los socios o clientes
beneficiarios que no forman parte administrativa u operativa de la

Cooperativa.

. Detallar en fecha de aprobacion la fecha en que el Consejo de

Administracion de la entidad, dio por conocido y aprobado para formar parte

de la normativa de la entidad.

. Detallar en fecha de actualizacion.- la fecha en que se revis6 si el proceso

es acorde a como se levantod, o como la fecha en que se afiadié, cambio o se

suprimi6 algo del proceso.

. Marcar con una “x”, si el proceso es critico, en la columna de Procesos

Criticos.

. Detallar en la columna Manuales y Reglamentos, la normativa utilizada en

cada proceso.
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9. Marcar con una “x” en la columna Matriz y Actividades de Control, si existen

controles para los procesos criticos.

TABLA N°9.- ESTRUCTURA DEL CATALOGO DE PROCESOS

Funciones IS
<
2 S
2]
3 o ©
© o 8 °
(@} $ o 8
L o o _%
@} E o S
o o = =
q) -
5 K g
) N
Procesos 5
©
=
PG PROCESOS GOBERNANTES
Formulacion y Administracion de politicas y
PG | FAP | 000 normativa para la gestion
PO PROCESOS OPERATIVOS/CADENA DE VALOR
PO | CAP | 000 Gestion de Captaciones
PO | CRE | 000 Gestion de Créditos y Cobranzas
Reglamento
PO | CRE | 001 Concesion de Microcrédito de crédito
Entrega de informacion requerida y recepcion de
PO | CRE | 0001 documentos del socio
PO | CRE | 0002 Inspeccion del negocio y/o domicilio
PA PROCESOS DE APOYO
PA | GRF | 000 Gestiéon de Recursos Financieros
PA | GRH | 000 Gestion de Recursos Humanos

Elaborado por: Ménica Eras pag. 28, parrafo segundo.

Fuente: Mejoramiento de los Procesos de la Empresa, pagina 13
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e Matriz de " Actividades de control”

Es una herramienta que recopila las actividades criticas existentes en todos los
procesos de la Cooperativa de Ahorro y Crédito de la Pequefia Empresa de
Pastaza, con el fin de mantener un control, que permita verificar el cumplimiento
de politicas, limites, procesos y procedimientos, asi como también la

administraciéon adecuada de los riesgos.

e Procedimiento para la elaboracion de la Matriz de

“Actividades de control”

1. La matriz de control debe mantener la misma estructura y enfoque del
catalogo de procesos, es decir definiendo por un lado los procesos existentes
con su respectiva identificacion (género de procesos y su referencia tanto
numérica como alfabética), y por otro lado los cargos de acuerdo al
organigrama de la institucion. Adicionalmente, a cada uno de los procesos
identificados como criticos, se debe complementar su informacion con los

siguientes campos:

a. En la columna Objeto de control indicar la actividad critica del proceso,

actividad que amerita ser controlada.

Asi, tomando el ejemplo caracterizado del proceso, Concesién de
Microcrédito, las actividades criticas a controlar son 1. Verificacién en
la Central de Riesgos la idoneidad del deudor y garantes, 2. Verificacion
de la direccion del negocio/domicilio y el levantamiento del inventario de
bienes del negocio, ingresos y gastos, y 3. Analizar los resultados
obtenidos en la hoja de Analisis y Resoluciones del Crédito por las

diferentes instancias.
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TABLA N°10.- ESTRUCTURA DE MATRIZ DE ACTIVIDADES DE CONTROL

Objeto del control

Funciones
Proceso
Procesos Operativos
CR - o
PO E 000 | Gestion de Créditos y Cobranzas
CR . . -
PO s 001 | Concesién de Microcrédito
Entrega de informacion requerida
CR | 000 .
PO E 1 y recepcion de documentos del

socio

CR | 000 | Inspeccion del negocio ylo

PO
E 2 domicilio
- Verificar en la Central de
Riesgos la idoneidad del
deudor y garantes
- Verificar la direccion del
negocio del socio y proceder a
CR | 000 Andlisis, evaluacién aprobacion, levantar el inventario de bienes
PO E 3 legalizacion y liquidacion del del negocio, los ingresos y
crédito gastos
- Analizar los resultados

obtenidos en la hoja de
"Andlisis y Resoluciones del
Crédito por las diferentes

instancias"

Elaborado por: Ménica Eras pag. 28, parrafo segundo.

Fuente: Mejoramiento de los Procesos de la Empresa, pagina 15

- En la columna Herramienta especificar el/llos Instrumento(s) utilizados en la

actividad, es decir mencionar cierta documentacion o herramientas que
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utilice la Cooperativa en su gestion, esto debe ir acorde con el objeto de

control. Manteniendo el ejemplo anterior Concesiéon de Microcrédito los

instrumentos a revisar son: i) Expediente de crédito, ii) la hoja de Registro

auxiliar de Inventario y iii) la hoja de Andlisis y Resoluciones del Crédito por

las diferentes instancias, respectivamente.

TABLA N°11.- ESTRUCTURA DE MATRIZ DE ACTIVIDADES DE CONTROL

AUTEOEE Objeto del control Herramientas
Procesos
Procesos Operativos
=® |emz| @ Gestion de Créditos vy
Cobranzas
PO |CRE| 001 |Concesion de Microcrédito
Verificar en la Central|- Expedient
de Riesgos la idoneidad e de
del deudor y garantes crédito
Verificar la direccién del |- Hoja de
negocio del socio y Registro
proceder a levantar el auxiliar de
Andlisis, evaluacion inventario de bienes del Inventario
PO |CRE | 0003 | aprobacion, legalizaciéon y negocio, los ingresos y |- Hoja de
liquidacion del crédito gastos Andlisis y
Analizar los resultados Resolucio
obtenidos en la hoja de nes del
"Andlisis y Crédito
Resoluciones del por las
Crédito por las diferentes
diferentes instancias" instancias

Elaborado por: Ménica Eras pag. 28, parrafo segundo.

Fuente: Mejoramiento de los Procesos de la Empresa, pagina 17
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En la columna Resultados mencionar el producto resultante de la
actividad de control, que puede ser un documento o algun tipo de

registro, en el cual se certifique el control integral realizado.

Es importante mencionar que cada resultado de la actividad de control
debe ser controlado por una instancia superior, para garantizar su
efectividad. Este control debe ser definido en la matriz y puede ser

realizado en forma ocasional y si es necesario a través de un muestreo.

Siguiendo con el ejemplo, el resultado de las actividades de control son
i) Reporte de la central de riesgos impreso, ii) Firma en la Hoja de
Registro Auxiliar de Inventario y iii) Firma en la hoja de Andlisis y

Resoluciones del Crédito por las diferentes instancias, respectivamente.

TABLA N°12.- ESTRUCTURA DE MATRIZ DE ACTIVIDADES DE CONTROL

Funcione
Proceso Objeto del control Herramientas | Resulta
do
Procesos Operativos
Gestion de Créditos y
PO | CRE | 000
Cobranzas
Concesion de
PO |CRE | 001 : :
Microcrédito
Entrega de
informacién
requerida y
PO | CRE | 0001 .
recepcion de
documentos del
socio
PO | CRE| 0002 Inspeccion del
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negocio y/o domicilio

PO

CRE

0003

Andlisis, evaluacion

aprobacion,
legalizacion y
liquidacion del
crédito

Verificar en la

Central de
Riesgos la
idoneidad del
deudor y
garantes

Verificar la
direccién del

negocio del socio

y proceder a

levantar el
inventario de
bienes del
negocio, los

ingresos y gastos

Analizar los
resultados

obtenidos en la
hoja de "Andlisis
y Resoluciones
del Crédito por
las diferentes

instancias"

Expediente de

crédito

Hoja de
Registro
auxiliar de

Inventario

Hoja de
Andlisis y
Resoluciones
del Crédito
por las
diferentes

instancias

Reporte
de la
Central
de
Riesgos

impreso

Firma
en la
Hoja de
Registro
Auxiliar
de
Inventari

(o]

Firma
en la
hoja de
Analisis
y
Resoluci
ones del
Crédito
por las
diferente
s
instanci

as

Elaborado por: Ménica Eras pag. 28, parrafo segundo.

Fuente: Mejoramiento de los Procesos de la Empresa, pagina 19
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e La matriz es clave para mantener un control interno adecuado en la
Cooperativa, es por esto que se ha incorporado la periodicidad con la
cual el funcionario responsable debe ejecutar la actividad de control. De

la siguiente manera:

= D = Diario
= P = Periddico
= SEM= Semanal

= M = Mensual
= T = Trimestral
= S = Semestral
= A = Anual

o Finalmente la matriz presenta un cronograma mensual que permita
establecer las fechas de revision en forma cronoldgica, este puede ser de

manera mensual, trimestral o semestral.

3.6 FASES DEL PROCESO

3.6.1 PRIMERA FASE: SESIONES PARA EL LEVANTAMIENTO DE
PROCESOS

Las sesiones de levantamiento de procesos se realizd a través de reuniones de
trabajo con los jefes departamentales de la entidad, en las cuales se dio a
conocer a los funcionarios la parte conceptual de la gestion de procesos, y la
importancia de cumplir con los requerimientos del organismo de control
(Superintendencia de Bancos y Seguros); una vez concientizados a los
funcionarios responsables de los procesos, se procedié a llenar una acta de
compromiso, con fecha y hora sefialados y debidamente legalizados por las
partes pertinentes, a través del cual se comprometid el personal a discernir sobre
cada una de las actividades que se relacionan para obtener como resultado los
procesos de cada area y asi proceder al levantamiento y transcripcion de todas
las actividades referente a su funcién. Para tal efecto se utiliz6 la matriz de

caracterizacion, herramienta base para la identificacién y levantamiento de los
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procesos. Consecutivamente se efectud la diagramacion de los procesos, en
forma de flujogramas, contemplando variables importantes tales como:
Responsables de proceso y actividad, documentos y/o registros habilitantes,

entradas, salidas del proceso, observaciones y recomendaciones.

3.6.2 SEGUNDA FASE: SESIONES DE AJUSTE Y VALIDACION

Luego de la fase de levantamiento de la informacion, se convocd a reuniones de
trabajo de retroalimentacién a los funcionarios responsables de los procesos, en
las cuales se revisaron, analizaron y debatieron cada uno de los procesos, con
el fin de verificar si existia coherencia y secuencia logica en la informacion
diagramada en flujos y acorde a las actividades; posteriormente se receptaron
las propuestas de modificaciones sugeridas por los funcionarios en las jornadas
de retroalimentacién, se realizaron y validaron los cambios pertinentes a los

procesos, para su correspondiente y futura implementacion.

3.6.3 TERCERA FASE: IDENTIFICACION DE PROCESOS CRITICOS

Los procesos criticos son indispensables para la continuidad del negocio y para
las operaciones de la institucion, y cuya falta de identificacion o aplicacién

deficiente puede generar un impacto financiero negativo a la institucion.

En base a la definicion descrita, se construye la Matriz de “Identificacién de
procesos criticos”, que contempla tres variables de evaluaciéon y su impacto
en: Rentabilidad, Continuidad del Negocio, y Satisfaccion del cliente

interno/externo.

Se realiz6 una sesion de trabajo con los responsables de los procesos para que
en su conjunto debatan e identifiguen qué procesos del Catalogo de Procesos
son cuellos de botella, y qué errores frecuentes podrian perjudicar a la
Cooperativa, una vez detectados los procesos criticos inherentes al negocio de

la institucion se avanzo6 a la cuarta fase.
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Dentro del grupo de los procesos Gobernantes que es el primer nivel jerarquico
de los procesos institucionales (ver Anexo 2 y pagina 28) , se encuentran cuellos
de botella en los siguientes procesos: 1. Definicion, difusion y ejecuciéon de
politicas y normativa para la gestion, 2. ldentificacion, medicién, control,
mitigaciéon y monitoreo de Riesgos; y, 3. Elaboracion e implementacién de

Propuestas de Mejoramiento Continuo.

Dentro del grupo de los procesos Operativo que es el segundo nivel jerarquico
de los procesos institucionales (ver anexo 2 y pagina 29), se determinaron
cuellos de botellas en los siguientes procesos: 1. Depdsitos de Ahorro a la Vista,
2. Apertura de Depositos a plazo fijo y/o ahorro, 3. Concesion de Microcréditos,

4. Concesion de créditos de Vivienda; y, 5. Concesién de créditos de Consumo.

Dentro del grupo de los procesos de Apoyo que es el tercer nivel jerarquico de
los procesos institucionales (ver anexo 2 y pagina 29), se determinaron cuellos
de botellas en los siguientes procesos: 1. Manejo y control del portafolio de
seguros; 2. Reclutamiento, seleccién y contratacion, 3. Monitoreo de la
capacidad y desempefio de servidores, base de datos y redes de comunicacion,
4. Obtencién y almacenamiento de respaldos de base de datos; y, 5. Elaboracidn

de Investigaciones de mercado.

Los cuellos de botellas provocan la inoperancia, el retardo de las actividades y la
pérdida de recursos humanos y monetarios, por lo que es importante
identificarlos y darles un tratamiento oportuno, con soluciones que propendan a
la mejora institucional y a brindar un mejor servicio al cliente interno y externo,
por tal motivo las politicas del Manual de Procesos estan disefiadas con la
finalidad de gestionar, validar, incorporar y ejecutar actualizaciones y nuevos
procesos que mejoren la calidad operativa, de gestion y administrativa de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito de la Pequefia Empresa de Pastaza, por lo que
el cumplimiento de las politicas del manual es primordial y para lo cual se
deberia en primera instancia dar: la aprobacion del Manual de Procesos por
parte del Consejo de Administracion de la Cooperativa de Ahorro y Crédito de la
Pequefia Empresa de Pastaza, luego se debe designar a la persona responsable

de que maneje el area de procesos, con esos dos primeros pasos el Gerente
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General debera velar por el cumplimiento de las politicas del Manual, quién
debera evaluar la gestion del funcionario responsable del area de Procesos,

quién tiene a su cargo el cumplimiento de las politicas del Manual.

Las formas de evaluar la gestion del funcionario responsable del area de
procesos es a través de la exigencia de la presentacion de un informe gerencial
del area de procesos, ademas se debe solicitar la presentacion de las fichas de
mejoramientos, con la respectiva diagramacion de los nuevos procesos o de las
actualizaciones realizadas a los existentes, otro documento de evaluacion es la
exigencia de un documento donde conste que el personal ha recibido los
flujogramas de los nuevos procesos o0 de los actualizados para implementarlos
en sus areas; y otra forma de evaluacién es: solicitar los documentos que
respalden una auditoria aplicada a los procesos, para lo cual mas adelante se

detalla el Procedimiento para la ejecucion de la auditoria interna de procesos.

3.6.4 CUARTA FASE: DISENO E IDENTIFICACION DE ACTIVIDADES
CRITICAS

En esta fase se parte con la identificacion de aquellas actividades criticas
inherentes Oen cada uno de los procesos criticos de la Cooperativa, identificando
para esto un factor de mitigacion o punto de control en los mismos, los cuales se
contemplan en la Matriz de Actividades de Control; la finalidad de ésta es de
detallar cada uno de los procesos con sus objetos de control, las herramientas
utilizadas , el resultado esperado, y establecer el cronograma de control y
personas responsables de ejecutarlos, con la finalidad de mejorar y brindar

servicios de excelente calidad a los socios y clientes.

Las actividades criticas identificadas son las siguientes:

e Enlos procesos Gobernantes:

1. Difundir la normativa para su aplicacion y ejecucion.- Se considera

esta actividad como critica, porque actualmente los funcionarios
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2.

de la institucibn no conocen los cambios que se dan en la
normativa interna y externa a través de la cual se rige la entidad,
por tal motivo se sugiere que el Consejo de Administracion reciba
en la sesion posterior a la sesion de donde se aprobaron las
reformas, una ndémina legalizada por parte del personal que

deberia conocer los cambios o la nueva normativa.

Analizar los riesgos y proponer politicas de mitigacion de los
mismos.- Los riesgos latentes en la institucion pueden provocar
dafios o pérdidas importantes para la cooperativa, por lo que es
importante que el comité de riesgos defina manuales de
contingencias institucionales, aplique pruebas, evalie los

resultados y genere mejoras en beneficio de la institucion.

Identificar las oportunidades de mejora.- Es una actividad critica
porque los funcionarios pueden detectar las falencias en los
procesos de la institucion y no la comunican a los responsables
de mejorar los procesos, para lo cual se sugiere que de parte e la
gerencia general se difunda un memo en el que se disponga que
cada funcionario debe generar por lo menos una mejora a los
procesos y que eso sera parte de la evaluacién de desempefio

aplicado al talento humano.

Difundir al personal involucrado en las normas y practicas a ser
implementadas.- Se considera una actividad critica, porque si el
personal involucrado en las normas y practicas implementadas no
conoce los cambios, esto también se convertiria en un cuello de
botella ya que no tendrian conocimiento del proceso a seguir,
para lo cual se sugiere la elaboracion de un formato donde se
certifigue el conocimiento de los cambios por parte del personal

involucrado en el desarrollo y ejecucion del proceso.
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En los procesos Operativos:

1.

3.

4.

Llenar la licitud de fondos con datos del socio y legalizar.- Se
considera cuello de botella porque es proceso que se realiza
manualmente, en el cual se podria omitir informacién relevante de
control, para lo cual se sugiere que la generaciéon del formulario
sea automatica y que se almacene en una base de datos que
permita tener una pista de auditoria de operaciones inusuales e

injustificadas.

Verificar en la Central de Riesgos la idoneidad del deudor y
garantes.- Se considera una actividad critica, ya que si el personal
del area de crédito no tiene conocimiento de cémo interpretar la
informacion del buré de crédito le podrian conceder un préstamo a
un sujeto no calificado como ente crediticio, para lo cual se
sugiere capacitar de una forma adecuada al personal de crédito y
de realizar evaluaciones que permitan tener la certeza que el
personal esta apto para interpretar la informacion de la Central de

Riesgos.

Verificar la direccion del negocio del socio y proceder a levantar el
inventario de bienes del negocio, los ingresos y gastos.- Es
actividad critica ya que el oficial de crédito debe conocer el
domicilio y/o el negocio de la persona a quién le otorga el crédito,
para lo cual se deberia certificar los domicilios y negocios de los
sujetos de crédito con preguntas a personas que viven o se sitan
alrededor del sujeto de crédito y con la aplicacién de llamadas

telefénicas.

Analizar los resultados obtenidos en la hoja de "Andlisis y
Resoluciones del Crédito por las diferentes instancias".- Es una
actividad critica porque la instancia de aprobacién del crédito debe
decidir si otorgar o no el crédito y que este a su vez tenga las

garantias para la recuperacion, para lo cual se propone que la
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instancia de aprobacion ratifique la informacién con
confirmaciones de los ingresos, del domicilio o lugar de trabajo del

sujeto de crédito.

Receptar el informe legal de revision.- Se considera una actividad
critica, porque si el abogado que elabora el informe legal para que
se acepte una hipoteca se equivoca esto podria ocasionar una
irrecuperacion del crédito en el caso de que el sujeto de crédito no
haya sido bien evaluado por el oficial de crédito, para lo cual se
sugiere que previa la presentacion del informe legal, éste sea
evaluado por otro ente juridico que permita certificar que la
hipoteca constituida a favor de la institucién garantice el crédito en

caso de irrecuperabilidad.

En los procesos de Apoyo:

1.

2.

Registrar el seguro en el informe de “Pdlizas de Seguro”.- Si no
se registra el nuevo seguro en el informe de pdliza de seguros, no
se ingresa en la contabilidad de la institucion y esto provocaria
que el activo asegurado no pueda ser recuperado en caso de
contingencia, se sugiere que a parte de la tesorera que es
responsable del ingreso, sea la contadora quien también tenga
una bitdcora que le permita tener presente las fechas de
renovaciones de los seguros, con la finalidad de realizar la

contabilizacion oportuna.

Analizar los resultados del proceso de reclutamiento, seleccion y
contratacion.- Es una actividad critica porque es primordial que
una institucién cuente con personal calificado para el buen
desempefio, por lo que se sugiere una capacitacion y asesoria
externa acorde para que el area de recursos humanos cuente con
las herramientas necesarias que permitan evaluar y calificar de
una manera éptima y técnica al personal que se presenta para el

reclutamiento y seleccién en la institucion.
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3. Analizar los recursos (redes de comunicacion, espacio libre,
Memoria y procesamiento).- Es considerado una actividad critica
porque si las redes y memoria de la parte tecnolégica colapsan la
institucion podria tener grandes pérdidas, para lo cual es
importante que el departamento de Gestién de la informacion
tenga a la par otras redes de comunicacion y espacio de memoria

en otra procesador para evitar las caidas del sistema.

4. Ejecutar el proceso de respaldo de base de datos.- Si la institucién
pierde su base de datos se cae todo el negocio de la entidad, para
lo cual se sugiere que se tenga un disco de almacenamiento

alternativo, que le ayude a guardar la informacion.

5. Analizar e interpretar los resultados de los estudios de mercado.-
Los estudios de mercado sirven para conocer las necesidades de
los clientes o futuros clientes, para lo cual se debe cerciorar la
gestién aplicable a la obtencion de los resultados de los mismos,
esto a través de una instancia de control como debe ser la
gerencia, quien debe pedir de forma inmediata la resolucion

aplicable a los resultados obtenidos de los estudios aplicados.

3.6.5 QUINTA FASE: JORNADAS DE SOCIALIZACION

Con el propdsito de difundir el contenido del Manual y con esto asegurar su
conocimiento y aplicacién al interior de la Cooperativa, se realiz6 jornadas de
socializaciéon, en las cuales se presentd a todo el personal operativo y
administrativo de la institucion, incluido el personal de las Agencias operativas, la
base sobre la cual se fundamenta la creacion del Manual de Gesti6on de
Procesos (normativa), los Grupos en los cuales estan identificados los procesos
sean estos: Gobernantes, Operativos o de Apoyo, los diferentes diagramas de
flujo de los procesos, considerando particularmente los que experimenten

modificaciones importantes, asi como también politcas y normas de
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funcionamiento, con la finalidad de que todos sean participes y cuando lo crean
conveniente proponer mejoras, para lo cual se entregd a la par el formato de

Matriz de Mejoramiento Continuo.

3.6.6 SEXTA FASE: SEGUIMIENTO Y CONTROL

Con la finalidad de garantizar la sostenibilidad del proyecto, la persona

responsable de procesos debera contemplar las siguientes actividades:

= Mantener el catalogo de procesos actualizado;

= Establecer mecanismos de difusion entre los diferentes departamentos
de la Cooperativa;

= Vigilar por el cumplimiento de las politicas, principios de calidad y
productividad al interior de los departamentos;

= Coordinar y liderar el entrenamiento requerido de los departamentos;

= Realizar el seguimiento adecuado con el proposito de evaluar los
procesos de la Cooperativa en funciébn de resultados alcanzados,

involucramiento y entrenamiento.

Ademas como parte de control en esta fase es importante definir indicadores de
gestién, que permitan valorar la eficiencia y eficacia de los procesos y de
implementar Auditoria de Procesos, con la finalidad de tener un seguimiento
I6gico y acorde de los mismos, en cuanto a sus actividades y a lo descrito en el

Manual de Gestién de Procesos.

e 3.6.6.1 Indicadores de Gestién

La evaluacién del desempefio de los procesos en forma periédica, es importante
para medir la eficiencia y eficacia, que genere, de manera continua, resultados

previsibles y satisfactorios dentro de la institucion.

Para tal efecto los indicadores de gestion establecidos para evaluar el

desempefio de los procesos son:
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PROCESOS GOBERNANTES:

TABLA N° 13 INDICADORES DE GESTION DE PROCESOS GOBERNANTES

NOMBRE
DEL
PROCESO

NOMBRE DEL INDICADOR

FORMULA

Formulacion y
Administracion
de politicas y
normativa
parala

gestion

1. Efectividad de la difusién de normativa

No. De reuniones de
socializacién
efectuadas/Total de
normativas

establecidas

Administracion
Integral de

Riesgos

1. Eficiencia en la elaboracion de planes

de contingencia.

(planes de
contingencia
ejecutados/planes de
contingencia

presentados) * 100

Elaborado por: Johanna Mendoza

Fuente: Mejora Continua de los Procesos, Gestion 2000, pagina 48
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PROCESOS OPERATIVOS

TABLA N° 14: INDICADORES DE GESTION DE PROCESOS OPERATIVOS

NOMBRE PROCESO

NOMBRE INDICADOR

FORMULA

Captacion de
recursos a través de
la promocién de

productos

1. Incremento de cuentas

perturazas me nsual

No. De cuentas
perturazas en el mes
/No. De cuentas

proyectadas por mes

Apertura de Cuentas

1. Incremento de cuentas

perturazas en tiempo

No de aperturas por
personal de atencion al
cliente /Total aperturas

realizadas

Depdsitos de Ahorro a

la Vista

1. Depositos atendidos a
tiempo en atencién en

ventanillas

No de transacciones
realizadas por

horas/horas trabajadas

Retiros de Ahorro a la
Vista

1. Retiros atendidos por

cajero

Promedio de
transacciones por
cajero/Total de

transacciones del cajero

Concesion de
Microcrédito, Crédito
de Vivienda, Crédito

de Consumo

1. Reduccion del tiempo de

entrega del crédito

Sumatoria (Fecha
concesion-Fecha
recepcion en un mes)/No
de operaciones de

microcrédito liquidadas)

2. Créditos monitoreados

(N° de créditos que
cumplen destino de
crédito /Total de Créditos

supervisados) * 100

3. Tiempo de aprobacion de

Sumatoria (Fecha de
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NOMBRE PROCESO

NOMBRE INDICADOR

FORMULA

crédito en comité

aprobacion y liquidacion
del crédito aprobado en
Comité — Fecha de
entrega de la solicitud
para aprobacién en
Comité de crédito
mensual/N° de
operaciones de
microcrédito aprobadas

por comité mensual)

4. Cumplimiento de metas

por Oficial de Crédito

(Monto concedido por
Oficial/ Monto
presupuestado por
Oficial)*100

5. Nivel de Morosidad

(Cartera Vencida por
Oficial/Cartera Total por
Oficial)*100

6. Casos judiciales

solucionados

(Monto cartera
recuperada / Monto de

cartera judicial) * 100

Servicio al cliente

1. Eficacia en el andlisis de

reclamos.

(Solicitudes resueltas /
Solicitudes recibidas) *
100

Elaborado por: Johanna Mendoza

Fuente: Mejora Continua de los Procesos, Gestion 2000, pagina 48
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PROCESOS DE APOYO

TABLA N° 15: INDICADORES DE GESTION DE PROCESOS DE APOYO

NOMBRE
PROCESO

NOMBRE INDICADOR FORMULA

Numero de facturas

procesadas en el
1. Facturas procesadas i .
periodo/facturas recibidas

Pagos efectuados en el periodo

) No de cheques
2. Porcentaje de errores en los
anulados/Total de

cheques
cheques elaborados
) No de carpetas que
Reclutamiento, )
. o ] efectivamente cumplen
seleccion y 1. Cumplimiento de perfiles )
o con perfil /Total de
contratacion )
carpetas seleccionadas
Desarrollo y (NUumero de soluciones /
mantenimiento de 1. Nivel de cumplimiento Numero de
aplicaciones requerimientos) * 100

(No. de Actividades

1. Cumplimiento de actividades |Ejecutadas/No. de

planeadas Actividades
o Planificadas)*100
Supervisién y
Control (No. de Recomendaciones

2. Recomendaciones Cumplidas | 9€ Auditoria Interna

de Auditoria Interna Implementadas /No. de

Recomendaciones

Planteadas por Auditoria
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NOMBRE
NOMBRE INDICADOR FORMULA
PROCESO
Interna)*100
No. De solicitudes de
1. Efectividad en la validacién validacién/Total
Gestion de estructuras enviadas*100
Riesgos (Estructuras
2. Eficiencia en la actividad. validadas/estructuras
enviadas) * 100

Elaborado por: Johanna Mendoza

Fuente: Mejora Continua de los Procesos, Gestion 2000, pagina 48

3.6.6.2. Auditoria de procesos

La ejecucion de las auditorias internas en la Cooperativa serd un mecanismo de
evaluacion de la eficacia del Sistema de Gestion de Procesos y la conformidad

con la normativa interna y externa establecida.

Para la Auditoria de Procesos, se debera delegar a un funcionario de la Unidad
de Auditoria Interna, para que coteje las actividades descritas en el Manual de
Gestion de Procesos, con lo que realiza en ese momento el duefio o responsable
del proceso, esto se realizara en concordancia con las politicas establecidas en
las normas sobre enmiendas y actualizaciones del Manual de Gestion de
Procesos en la Cooperativa de Ahorro y Crédito de la Pequefia Empresa de

Pastaza.

Como Herramientas se utilizaran Programas de Auditoria establecidas por la

Unidad de Auditoria Interna, el Manual de Gestién de Procesos, y Hoja de
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Registro de Revision, donde se detallaran los por menores de la evaluacion

aplicada a los procesos de la entidad.

e Procedimiento para la ejecucion de la auditoria interna de

procesos
« Programa de Auditorias Internas
La persona responsable de procesos debe elaborar y actualizar el Programa de
Auditorias Internas en funcién de las politicas establecidas para la revision. Este

programa debera ser aprobado por la Gerencia General.

La frecuencia del Programa de Auditorias Internas puede ser modificada de

acuerdo a:
a. Estado e importancia del proceso auditado.
b. Quejas de clientes.

Resultado de auditorias internas y externas previas.

e

d. Solicitud de un cliente 6 funcionario de la organizacion.

e. Cambios significativos en la administracion, organizacion y/o tecnologia.
= Actividades Iniciales de la Auditoria
Se debe establecer los objetivos, alcance y criterios de la auditoria.
» Revision de la Documentacidn
Como paso previo se revisara la documentacion del Sistema de Gestién de
Procesos para determinar la conformidad del sistema, con el criterio de la
auditoria. La documentacion puede incluir documentos y registros pertinentes.

« Preparacion de las Actividades de Auditoria

El Plan de Auditorias Internas debera contener:
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- Los objetivos de la auditoria

- El criterio de la auditoria y los documentos de referencia.

- El alcance de la auditoria, incluyendo la identificacion de las unidades de la
organizacion y unidades funcionales y los procesos que van a auditarse.

- Lasfechas y lugares donde se van a auditar las actividades de la auditoria

- La hora y la duracion estimadas de las actividades de la auditoria,

incluyendo las reuniones con la direccién.

El/La persona responsable de la auditoria deberd auditar procesos, funciones,

lugares, areas o actividades especificas.

Revisar la informacion pertinente a las tareas asignadas y prepara las Listas de
Verificacién que sean necesarias como referencia y registro del desarrollo de la

auditoria.

« Ejecucion dela Auditoria

Realizar la reunidon de apertura, la cual es dirigida por el/la responsable de
procesos con la asistencia de gerente general y los duefios de los procesos. El

propdsito de esta reunion es:

- Confirmar el Plan de Auditoria Interna
- Proporcionar un breve resumen de cémo se llevaran a cabo las actividades
de auditoria.

- Proporcionar al auditado la oportunidad de realizar preguntas.
Evaluar las evidencias con el criterio de la auditoria para generar los respectivos
hallazgos. Los hallazgos de la auditoria pueden indicar tanto conformidad como

no conformidad con el criterio de la auditoria.

Revisar los hallazgos de auditoria y cualquier otra informacién apropiada

recopilada durante la auditoria frente a los objetivos planteados.
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Preparar recomendaciones, si estuviera especificado en los objetivos de la

auditoria

Realizar la reunion de cierre, la cual es dirigida por el/la responsable de procesos
con la asistencia de: el gerente general y los responsables de los procesos. El
proposito de esta reunién es presentar los hallazgos y las conclusiones de la

auditoria de tal manera que sean comprendidos y reconocidos por el auditado.

= Informe de Auditoria

El Informe de Auditoria Interna debe incluir, o hacer referencia, a:

- Los objetivos de la auditoria

- El alcance de la auditoria, particularmente la identificaciéon de las unidades
de la organizacién y de las unidades funcionales o los procesos auditados
y el intervalo de tiempo cubierto.

- Laidentificacion de la persona responsable de la auditoria

- Lasfechasy los lugares donde se realizaron las actividades de auditoria.

- El criterio de la auditoria

- Los hallazgos de la auditoria que indiquen no conformidad con los criterios
establecidos.

- Las oportunidades de mejora, si fuera necesario.

- Las conclusiones de la auditoria

El Informe de Auditoria Interna debe emitirse en un maximo de cinco dias. Este
informe es revisado y aprobado por el Gerente General y entregado a los duefios

de los procesos auditados.

« Realizacion de las Actividades de Seguimiento de la Auditoria

Los hallazgos no conformes y las conclusiones indicados en el Informe de
Auditoria Interna indican la necesidad de acciones correctivas, o0 preventivas,
segln sea aplicable, estas acciones son consideradas y emprendidas por los

responsables de los procesos
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Las acciones correctivas, o preventivas son registradas en las Solicitudes de
Acciones Correctivas, Preventivas y su verificacion de la implantacion sera
monitoreada por el/la responsable de procesos. Esta verificacion podra ser parte

de una auditoria posterior.

o Formatos para el mejoramiento de procesos

El seguimiento permanente al desempefio de los procesos, sobre la base de una
permanente revision y actualizacién, contribuird al desarrollo organizacional a
partir de la implementacion de un sistema complementario de gestion de

reclamos de clientes y propuestas de mejoramiento de los colaboradores

Es importante mencionar que un sistema de mejoramiento continuo funciona de
manera eficiente cuando parte del compromiso permanente de los miembros de
la Cooperativa en mejorar sus procesos, para posteriormente trasladarla en una

estrategia institucional.

Para esto, el sistema debe cumplir con los siguientes pasos:

1. Las actividades de control interno incluiran un principio de control sobre
las actividades criticas que verifique el cumplimiento de normas,
procesos y procedimientos. Esta Ultima tarea debera ser ejecutada por un
nivel jerarquico superior o por una instancia no vinculada directamente al

proceso.

2. Se sujetara a un proceso periodico de revisién y auditoria; utilizando las
herramientas que sirven para la aplicacion del proceso “Formato: Matriz
Propuesta de mejoramiento”. y “Formato: Matriz seguimiento a la

propuesta de mejoramiento”. “Ver anexo 4”
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TABLA N° 16: EJEMPLO DE APLICACION DE LA MATRIZ DE
ﬂﬂ\ PROPUESTAS DE MEJORAMIENTO
- GESTION DE PROCESOS

Funcién /Nombre del colaborador: Formulario no. 001

Eg. Janeth Carrillo

Jefe de Gestion de Crédito y Cobranzas

Proceso a actualizarse: Analisis, evaluacion aprobacion, legalizacion y liquidacion del crédito

Parte 1 Propuesta de mejoramiento

Observaciones En el proceso de liquidacion del crédito en la actividad N° 24 de grabacion de los datos
para la liquidacién del crédito, ésta opcién hace que se acredite el dinero del préstamo en
la cuenta del socio sin ningun tipo de bloqueo, por lo que se propone que al momento de
liquidar el crédito el sistema informatico bloquee el valor del crédito hasta que el socio
legalice los documentos que garanticen la cobrabilidad del crédito y luego de esto el oficial
de crédito active la opcién de desbloqueo del dinero en la cuenta del socio.

Propone Fecha Visto Bueno

Jefe de Gestion de Crédito 28 de Octubre de 2009 Gerente General
y Cobranzas

Parte 2 El responsable de Gestién de Procesos procede a actualizar el Flujograma de procesos en

la parte de la liquidacién del crédito, incorporando la actividad que sugiere la Jefe de
Acciones de Crédito, luego entrega la actualizacién del Flujograma a la Jefe de Crédito para que revise
mejoramiento a | si se encuentra acorde a lo sugerido, y si esta bien se procede a entregar el Flujograma
implementar actualizado al Jefe de Gestién de recursos Tecnoldgicos para que realice los cambios en

el sistema informatico, caso contrario se debe realizar las rectificaciones en el Flujograma
hasta que sea aprobado en primera instancia por la Jefe de Crédito y Cobranzas

Responsable Responsable de Procesos
Fecha Visto Fecha Visto
28 de Octubre de | Jefe Gestion de 28 de octubre de Responsable de
2009 Crédito y Cobranzas 2009 Gestién de Procesos

Jefe de Gestion de
Recursos
Tecnolbégicos
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Parte 3

Control de las
acciones de
mejoramiento

La Jefe de Crédito y Cobranzas con la persona responsable de
Gestion de Procesos verifican que en el momento de liquidar el
crédito se blogueen los fondos en el sistema informatico hasta que

Se certifica que se
ha actualizado y
mejorado el proceso

el soco legalice los documentos que garantizan el crédito, unavez | de Analisis,

certificada ésta actividad de mejoramiento se debe informar al evaluacién

gerente general através de un informe sobre el mejoramiento aprobacion

. . ) ) )

aplicado al proceso, ademéas se debe hacer I(_egallzar esta matriz legalizacién y

por el Gerente en la parte 3 en el campo de Visto I,
liquidacion del
crédito

Acciones cumplen Responsable Fecha Visto

0 si [l no

Responsable de
Gestién de Procesos

29 de octubre de
2009

Gerente General

Elaborado por: Johanna Mendoza

Fuente: Mejoramiento de los Procesos de la Empresa, pagina 44

La Gerencia General y el/la Responsable de Procesos analizaran las propuestas

de mejoramiento, y en consenso se tomara la decisi6bn de cambio, para

posteriormente socializar al interior de la Cooperativa e iniciar el proceso de

implementacion. Es importante mencionar que esta actividad de analisis debera

ser aplicada en forma permanente de manera que el sistema de mejoramiento

funcione adecuadamente.
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Conclusiones

1. La Cooperativa de Ahorro y Crédito de la Pequefia Empresa de Pastaza
tiene identificados sus procesos por areas de una manera informal, lo que
no le permite identificar claramente en que parte de sus procesos se
presentan errores, con el presente trabajo la institucion podra identificar
en que actividades se generan problemas o cuellos y ademas contara
con una herramienta clave: la matriz de actividades de control, que le

permitird minimizar los riesgos y proponer mejoras para los proceso.

2. El Manual se ha desarrollado conforme las necesidades de la institucion y
en base a los requerimientos del Organismo de Control
(Superintendencia de Bancos y Seguros), con los parametros
establecidos en la Resolucion 834 del Riesgo Operativo que dice: “Todas
las instituciones del sistema financiero que son controladas deben tener
claramente definidos sus procesos en gobernantes, operativos y de

apoyo”.

3. La Cooperativa mejorara la eficiencia, operatividad y desempefio de sus
servicios ya que contara con la definicion formal de cada proceso
departamental, lo que le hara mas competitiva a la institucion y le

permitira alcanzar su misién y vision.

4. La atencion al cliente interno y externo sera de calidad y se agilitara,
porque el personal de la institucion conocerd y ejecutara sélo las
actividades propias de los procesos sobre los cuales prestara y brindara

sus servicios, de esa manera se optimizara el tiempo y los recursos.

5. La institucion contara con un documento que consolidara todos los
procesos de la institucién, por lo que se podra entregar de una manera
oportuna los flujogramas de los procesos al personal que labora en la

entidad.
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6. Como estudiante he adquirido amplios conocimientos sobre la
funcionalidad, operatividad y desempefio de cada area de la institucion, lo
gue me permitird desenvolverme eficiente y profesionalmente en mi

trabajo.
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Recomendaciones

1. Analizar la misiéon y vision establecida en este manual para que la
Gerencia General proponga el cambio en una sesion de trabajo de los
directivos del Consejo de Administracion de la institucion, con la finalidad

de que conste la reforma en actas del Consejo.

2. Responsabilizar a un funcionario de la institucién, para la custodia,
gestién y actualizacién del Manual de Gestién de Procesos, conforme a

las politicas establecidas en el presente manual.

3. Entregar el Manual de Gestién de Procesos al Consejo de Administraciéon
de la institucion para que sea aprobado y conste en actas del mismo,
con el propdsito de que el manual sea incorporado a la normativa interna
de la institucion y se pueda enviar el oficio de cumplimiento de la
elaboracion del Manual de Gestion de Procesos al organismo de control
Superintendencia de Bancos y Seguros, ente que solicitd la creacién del

manual, para dar cumplimiento a la norma 834 del Riesgo Operativo.
4. Socializar y entregar los flujogramas de los procesos al personal de la

institucion para que conozcan las actividades que se desarrollan en sus

areas de trabajo.
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