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Dedicatoria

A mis hijas que son el motor de mi vida y a mi esposo, mi gran compafiero.



Epigrafe

Uno de los principios basicos de las cooperativas de ahorro y crédito es el control
democrético de sus miembros, y a pesar de que es la esencia misma de la conformacion de
las cooperativas, es el principio més dificil de cumplir ya que los socios no se involucran en

la administracion de la entidad.

Las elecciones no inician con la inscripcion de los candidatos para ser electos, por el
contrario, el trabajo de lograr que los socios se identifiquen con la entidad y que se vean
interesados en participar de la democracia de la misma, asi como garantizar la posibilidad
igualitaria de participacion en los procesos eleccionarios es el verdadero apice del proceso

democratico.
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Resumen

La presente tesina aborda la problemaética de la eleccion de los representantes y directivos
de los diferentes consejos de administracion y de vigilancia en las cooperativas de ahorro y
crédito, y a través de la metodologia del marco 16gico se identificaron las principales causas
de contar con directivos poco preparados en los cargos estratégicos para la toma de
decisiones en la administracion de las cooperativas de ahorro y crédito y propone varias
alternativas para involucrar a los socios en los procesos democraticos de la entidad con la
finalidad de contar con un proceso eleccionario transparente e inclusivo, asi como

estrategias de sucesion en los cargos.
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Introduccion

Los valores y principios cooperativistas han delimitado el objeto social de las cooperativas
de ahorro y crédito y las han orientado a la busqueda de soluciones para sus socios a través
de sus productos y servicios financieros. Es asi que la inclusion financiera se ha convertido

en una meta intrinseca de las entidades del sector financiero popular y solidario.

Dichas entidades han forjado su forma de gobierno en el cual la democracia juega un papel
fundamental, sin embargo con el paso de los afios y el crecimiento exponencial de varias
entidades, se ha perdido de vista la inclusion y vinculo del socio con su entidad, de tal
manera que se vea interesado en participar de sus procesos democraticos para la toma de
decisiones, entre otros problemas de gobernanza que se han detectado en las entidades de

los segmentos 1, 2 y 3 del sector financiero popular y solidario ecuatoriano.

El presente trabajo aborta la problematica entorno a los directivos poco preparados que
gobiernan varias cooperativas de ahorro y crédito, y busca conocer sus causas y plantear

posibles soluciones a través de la metodologia del marco 16gico.

Las principales causas que se identifican en este problema giran en torno a la falta de
interés por parte de los candidatos preparados para integrarse a las filas de los directivos, la
falta de transparencia en los procesos de elecciones, asi como la insuficiente educacion

sobre la economia popular y solidaria brindada a los socios.

Para solventar esta problemaética se propone la creacion de una comision que vele por el
buen gobierno cooperativo, asi como un plan estratégico para la identificacion efectiva de
los socios con la entidad que incluye capacitacion sobre la economia popular y solidaria y
su gobernanza y un manual de perfiles requeridos para integrantes de los consejos de

administracion y vigilancia.

La investigacion se presenta conforme a la siguiente estructura: en primera instancia se
encuentra la introduccién en la que se devela de manera general la importancia del
desarrollo del documento. El capitulo 1 contiene los fundamentos tedricos que dan soporte
a la investigacion, el capitulo 2 estudia el problema a detalle para determinar sus causas,

delimitar el problema y establece los objetivos de la investigacion, el capitulo 3 aborda el
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desarrollo de la metodologia como es el marco 16gico, el plan operativo, asi como el
presupuesto requerido para su ejecucion y en el capitulo 4 se recogen las conclusiones y

recomendaciones a las que se ha llegado con la investigacion.
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Capitulo 1. Revision de la literatura

La confianza ha sido la base para la construccion de los negocios, no solo desde el cliente
hacia el proveedor en bisqueda de la calidad, sino también entre los socios que buscan una
adecuada distribucion de sus beneficios. En las cooperativas de ahorro y crédito, la
confianza se constituye en un pilar fundamental, ya que la esencia de la entidad son sus

socios, su vinculo comun y, a través de la gobernanza, la gestién auténoma de sus fondos.

Segun la Alianza Cooperativa Internacional ACI, las cooperativas se definen como “una
asociacion autonoma de personas que se han unido voluntariamente para hacer frente a sus
necesidades y aspiraciones econdmicas, sociales o culturales comunes por medio de una
empresa de propiedad conjunta y democraticamente controlada” (Alianza Cooperativa

Internacional - ACI 1995,1)

Mientras que WOCCU define a estas entidades como “una organizacion cooperativa
financiera cuyos asociados son a la vez propietarios y administradores de la misma sobre
una base sin fines de lucro, de acuerdo con principios democraticos” (Consejo Mundial de
Cooperativas de Ahorro y Crédito (WOCCU) 2008,3), lo cual resalta atin mas el proceso
soberano de administracion de los recursos de los socios, con la finalidad de constituir una

entidad sdlida, confiable y transparente.

Dentro de los determinantes que definen un adecuado desempefio de las cooperativas de
ahorro y crédito se hallan los indicadores financieros, de balance social, de buen gobierno

cooperativo, entre otros.

La Superintendencia de Economia Popular y Solidaria cuenta con modelos para la
supervision y el control de la eficiencia financiera, e hizo un primer diagndstico para la
aplicacion del balance social, sin embargo, no existe normativa especifica que regule este
tema. Por otro lado, en relacion al buen gobierno cooperativo, el ente de control expidio el
1 de diciembre de 2021 la “Norma de control de buen gobierno, ética y comportamiento
para las cooperativas de ahorro y crédito, cajas centrales y asociaciones mutualistas de
ahorro y crédito para la vivienda” que busca generar los lineamientos para afianzar las
relaciones entre los actores involucrados en el gobierno de la entidad, sin embargo no tiene

en cuenta particularidades como son los preceptos para las elecciones; mismas que deberian
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garantizar la elegibilidad de todos los socios conforme lo detallan los valores y principios

cooperativos.

1.1 Los principios y valores del cooperativismo, principios de la economia populary

solidariay su relacién con los objetivos de desarrollo social
111 Valores cooperativos

La Alianza Cooperativa Internacional en 1995 acogi6 los valores, los principios y la
definicién de cooperativa, los mismos que se definieron en la Declaracion de Identidad

Cooperativa.

Dicha declaracion recoge, a través de los valores, la esencia de las cooperativas, como son
“autoayuda, responsabilidad, democracia, igualdad, equidad y solidaridad” asi como otros
valores éticos: “honestidad, actitud receptiva, responsabilidad social y respeto hacia los

deméas” (Alianza Cooperativa Internacional - ACI 1995,2).
1.1.2 Principios cooperativos

La Declaracion de la Identidad Cooperativa present6 los principios cooperativos como
herramientas para que las actividades ejecutadas por cooperativas de ahorro y crédito se

enmarquen en la practica los valores.

Primer Principio: Membresia abierta y voluntaria. Cualquier persona interesada el
hacer uso de los servicios y beneficios, asi como afrontar sus responsabilidades puede

asociarse sin discriminacién alguna.

Segundo Principio: Control democratico de los miembros, es decir, que los miembros
de la entidad toman democréticamente sus decisiones, debido a que cada socio, sin importar

el valor de sus aportaciones, tiene derecho a un voto.

Tercer Principio: Participacién econémica de los miembros se refiere a la contribucion

y el control que ejercen los miembros sobre el capital y el destino de sus excedentes.

Cuarto Principio: Autonomia e independencia, las cooperativas son organizaciones

auténomas de ayuda mutua, controladas por sus miembros.
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Quinto Principio: Educacion, formacion e informacion, las cooperativas brindan
educacion y entrenamiento a sus miembros, a sus dirigentes electos, gerentes y empleados,

de tal forma que contribuyan eficazmente al desarrollo de sus cooperativas.

Sexto Principio: Cooperacion entre cooperativas, las cooperativas sirven a sus miembros

més eficazmente y fortalecen el movimiento cooperativo trabajando de manera conjunta.

Séptimo Principio: Compromiso con la comunidad, la cooperativa trabaja para el
desarrollo sostenible de su comunidad por medio de politicas aceptadas por sus miembros

(Alianza Cooperativa Internacional - ACI 1995, 3)
1.1.3 Principios de la Economia Populary Solidaria

Las cooperativas de ahorro y crédito, asi como el resto de las entidades de la economia
popular y solidaria se rigen también por otros principios como son los que se detallan en

articulo 4 de la Ley de Economia Popular y Solidaria:

» Labusqueda del buen viviry del bien comun;

» Laprelacion del trabajo sobre el capital y de los intereses colectivos sobre los individuales;
» El comercio justo y consumo ético y responsable;

» Laequidad de género;

» El respeto a la identidad cultural;

» La autogestion;

» Laresponsabilidad social y ambiental, la solidaridad y rendicion de cuentas; y,

» Ladistribucién equitativa y solidaria de excedentes. (Asamblea Nacional del Ecuador

2018, 4).
1.1.4 Objetivos de Desarrollo Sostenible
Los objetivos de desarrollo sostenible se establecieron el 25 de septiembre de 2015, cuando
varios lideres mundiales establecieron metas en un plan de accion de 15 arlos con la
finalidad de proteger al planeta y la prosperidad de la humanidad, a través de 17 objetivos,

de los cuales 8 incluyen a la inclusion financiera como meta transversal (Naciones Unidas

2020):

* Poner fin a la pobreza en todas sus formas en todo el mundo.

» Garantizar una vida sanay promover el bienestar para todos en todas las edades.
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e Garantizar una educacion inclusiva, equitativa y de calidad y promover oportunidades de
aprendizaje durante toda la vida para todos.

e Lograr la igualdad entre los géneros y el empoderamiento de todas las mujeres y nifias

e Promover el crecimiento econémico sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno y
productivo y el trabajo decente para todos.

e Reducir la desigualdad en y entre los paises.

e Garantizar modalidades de consumo y produccion sostenibles.

e Fortalecer los medios de ejecucion y revitalizar la alianza mundial para el desarrollo

sostenible (Naciones Unidas 2020,3).

Tanto los valores y principios cooperativos, asi como los principios de la economia popular

y solidaria, que determinan la esencia de las cooperativas de ahorro y crédito en el Ecuador,

se alinean con los esfuerzos realizados por los paises miembros de las Naciones Unidas que

se encuentra aunando esfuerzos para alcanzar los objetivos de desarrollo sostenible 2030,

en los cuales, la inclusion financiera impacta directamente.

Es importante considerar que, si bien las entidades estan en la obligacién de cumplir con
sus valores y principios, el ente de control podria impulsar el reporte de las actividades
realizadas en el balance social, dentro del cual se consideran las acciones y estrategias
orientadas al buen gobierno, en el cual es imperativo la transparencia del proceso de

elecciones.

1.2 La inclusion financiera, las barreras y el buen gobierno

La inclusién financiera, es definida en la Superintendencia de Economia Popular y
Solidaria, como “Acceso y utilizacién de productos y servicios financieros de calidad por
parte de personas naturales y juridicas capaces de elegirlos de manera informada.”
(Superintendencia de Economia Popular y Solidaria 2021b, 5); sin embargo, la Red de
Instituciones Financieras de Desarrollo (RFD) y la Universidad Andina Simén Bolivar
trabajaron en una investigacion que permite encontrar la asociacion que se hace de este
concepto a elementos como la regulacidn, la educacion financiera, el mejoramiento de
condiciones de vida, la proteccion al usuario y su bienestar (Rivera Vasquez y Guerra

2019).
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Por lo tanto, si bien la inclusién financiera se define de varias formas, segiin como se desea

medir, la AFI ha considerado varios elementos de la misma, que se detallan a continuacion:

Acceso: se refiere a las capacidades para derivar barreras y para poder contratar un servicio

financiero o producto financiero
Calidad: se refiere al nivel de satisfaccion de las necesidades del consumidor
Uso: se refiere a la frecuencia de uso de los productos financieros

Bienestar: desde la demanda se busca evaluar los cambios de consumo, asi como la

productividad personal. (Alliance for Financial Inclusion 2010)

1.3 La Gobernanza en las entidades del sector financiero popular y solidario

1.3.1 ;Qué es la Gobernabilidad y cuales son sus beneficios?

La Alianza Cooperativa Internacional presenta una definicion muy completa de
gobernabilidad, ya que considera a los actores y su interrelacion y sefiala que ésta se
requiere un sistema estructurado para la toma de decisiones colectivas, asi como la

resolucion de conflictos conforme a los lineamientos establecidos de forma comunitaria

(M. Marifio 2014, 8), y efectivamente las cooperativas de ahorro y crédito por su
naturaleza son entidades que involucran la democracia en la toma de decisiones

(Fernandez-Herraiz 2019).

En las cooperativas la gobernabilidad es un proceso, méas no un fin, ya que es un medio
para obtener adecuados resultados financieros y el cumplimiento de los objetivos sociales
de la organizacién (Superintendencia de la Economia Solidaria en Convenio de
Cooperacion Internacional con la Confederacion de Cooperativas de Alemania -DGRV

2013).

La gobernabilidad implica “estabilidad politica e institucional, eficiencia decisoria y
administrativa” (C. M. Marifio 2014, 9) y una adaptacion entre la regulacion y los

resultados.
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El concepto de gobernabilidad encierra tres factores, entre ellos la toma de decisiones para
canalizar intereses demandas y expectativas colectivas, por otra parte, esté la reduccion de
incertidumbre y contingencia en la reproduccion social y econdmica y como instancia de
regulacion y control (Echeverria 2011, 29). La gobernabilidad también implica canales de
procesamiento y transmision de decisiones, asi como canales de comunicacién que permita
una adecuada interaccién con los socios, para lo cual la tecnologia puede ser una gran
asociada, sin embargo, no reemplaza el trato directo con los socios (Fernandez-Herraiz
2019, 17).

Un adecuado proceso de gobernanza acarrea muchas ventajas para la entidad, las mismas

que han sido identificadas por la Confederacion Alemana de Cooperativas -DGRV:

° Es mas factible lograr consolidarse como empresa sana, solvente y tener relevancia
en el mercado financiero.

° Se logra mayor transparencia en las operaciones revelando la informacion cierta y
relevante a la vez. La transparencia de la informacion, la oportunidad y las buenas practicas
facilitan medir los desempefios de la organizacion con indicadores clave cuantitativos y
cualitativos.

° El asociado tiene mayor seguridad en su empresa y por lo tanto genera mayor
cantidad de negocios con la organizacion.

. Las funciones de los 6rganos de administracion y control son mas claras, se les da
mayor visibilidad y son los responsables por el logro de los objetivos estratégicos de la

organizacion (Hernandez, Torres, y Lopez 2017).

La gobernabilidad se observa en dos dmbitos: la gobernanza multinivel, los acuerdos entre
todas las instancias internas de la entidad y las relaciones con las entidades pares, ya que las
cooperativas pueden pertenecer a organismos de integracion que aportan conocimiento,

relaciones publicas y reduccion de costos en varios servicios gracias a economias de escala.
1.3.2 Gobernabilidad en las cooperativas de ahorro y crédito

Seglin Marifio, la gobernabilidad en las cooperativas de ahorro y crédito requiere de tres
factores esenciales, que implican establecer limites de autoridad y responsabilidades

precisas en cada una de estas esferas o fuerzas, por lo tanto, es imprescindible establecer y
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definir las funciones de cada 6rgano interno para que sus representantes se empoderen en

sus roles y guarden el debido respeto entre ellos.

Gréfico 1.1 Factores de gobernabilidad

Buen gobierno

Elaborado por la autora con base en Marifio , Importancia del Buen Gobierno Cooperativo 2014

La integracidn, reflejada en los principios cooperativos, especificamente por el ingreso
libre y voluntario que se encuentra manifestado en las necesidades de los socios de
agruparse para solventar sus necesidades, y su voluntad se expresa a través de la Asamblea

General.

La direccion y control necesarios en la bisqueda de alcanzar los objetivos comunitarios; el

consejo de administracién y consejo de vigilancia se encarga de orientar y dirigir la entidad.

La organizacion reflejada en la infraestructura organizacional, es decir el talento humano,
encabezado por el gerente, que se encarga de forjar el negocio y el servicio en si, a los

socios cotidianamente.

La definicion de los drganos internos y sus funciones es imprescindible, por lo cual, luego
de reconocerse a la Economia Popular y Solidaria, como parte del sistema econémico y
financiero en la Constitucidn de la RepuUblica del Ecuador del 2008, se emitio la Ley de
Economia Popular y Solidaria en el 2011, con lineamientos claros y especificos para el

sector.
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1.3.3 Principales problemas de gobernanza en las cooperativas de ahorroy crédito

Las cooperativas de ahorro y crédito se desenvuelven sin duda en un entorno retador, desde
la competencia con los bancos, un sistema financiero con cierta inestabilidad debido a las
consecuencias de la pandemia, entre otros; sin embargo, uno de los mayores retos que se
han identificado es alcanzar un adecuado gobierno cooperativo, ya que, las entidades se
forman por personas con distintos intereses, necesidades y prioridades, los cuales se ven

representados en los organismos internos que no siempre encuentran consensos entre ellos.

Los principales problemas que se identifican en la gobernanza estan orientados sobre 2
ejes: en primera instancia los problemas del agente principal y por otro lado el dominio que

tienen los prestatarios en el consejo de administracion.

Gréfico 1.2 Principales problemas de gobernanza

— Prestatarios son los socios

Intereses contrarios de
ahorristas netos y
prestamistas netos
Problema del agente
principal
Una persona un voto,

indenpendientemente de
la aportacion

Principales problemas en
la gobernanza Socios con poca
experiencia financiera

Dominio de prestatarios
en el consejo de
administracion

Marco regulador débil o
Inexistente

Elaborado por la autora con base en Banco Interamericano de Desarrollo 2000

El problema del agente principal se refiere sobre todo a las pugnas de poder encontrados
dentro y entre los diferentes 6rganos de control interno, sobre todo por la naturaleza de las
personas que se encuentran al frente de los mismos, en defensa de sus intereses personales

desde la posicidn de prestamistas netos o ahorristas netos.
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También se desarrolla cierta dificultad sobre el hecho de los duefios de la entidad y los
tomadores de decisiones, son los mismos beneficiarios de los créditos y que buscaran los

mejores beneficios.

Por otra parte, la democracia en cuanto a la participacion en las decisiones sin considerar
las aportaciones, si bien garantiza una participacioén equitativa, también permite que los
socios, al tener una participacioén tan pequefia, no se sientan motivados a defender, proponer

e invertir tiempo en la participacion activa en la administracion de la entidad.

En esta misma problematica se encuentra la realidad de que los socios no cuentan con los
conocimientos necesarios ni la experiencia en la administracion financiera de una entidad,
por lo tanto, una vez posesionados, no solo deben aprender sobre cooperativismo, sino

sobre el giro del negocio, lo cual conlleva tiempo y recursos.

Finalmente, es necesario sefialar que no existe un marco regulatorio solido en cuanto al
gobierno corporativo, lo cual permite que los directivos se aprovechen de varios vacios

legales para usufructuar y manipular la entidad.
1.3.4 Las elecciones en las cooperativas de ahorro y crédito

La ley orgénica de economia popular y solidaria contempla la obligacion de elegir
representantes para la asamblea de socios a las entidades que tengan mas de 200 socios
(Asamblea Nacional del Ecuador 2018, 9), por lo que es necesario establecer un reglamento
de elecciones que norme los procesos para la convocatoria, inscripcion de candidatos,
campafias electorales, votacion, escrutinio, proclamacion de resultados y designacion de los
miembros de representacion de la cooperativa, tanto a nivel general como local, asi como

los mecanismos para garantizar la trasparencia y mejor representacion.

De la misma manera, el Reglamento a la Ley de Economia Popular y Solidaria, sefiala en el
articulo 29, dentro de las atribuciones de la asamblea general: “Aprobar y reformar el

estatuto social, el reglamento interno y el de elecciones” (Asamblea Nacional 2012, 7).
Dicho reglamento deberia normar al menos los siguientes pasos:

e Convocatoria a elecciones: realizada por el drgano electoral, por los menos 15 dias
antes de las elecciones, por los medios establecidos para que todos los socios se enteren,

sefialando la ubicacion y los requisitos para ser candidatos.
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Registro de Candidaturas: recepcion de los documentos que certifiquen que los
candidatos y sus suplentes cumplen con los requisitos solicitados.

Revision de Candidaturas: Asegurarse de que los candidatos no tengan impedimentos
que se hayan considerado en los reglamentos pertinentes.

Campaiia Electoral: efectuada en el periodo de tiempo definido en los reglamentos, en
los cuales se daran a conocer a los votantes las propuestas con las cuales se postularon.
Dia de las elecciones: en este dia se asegurara que el voto fuera secreto y garantizar
que los miembros puedan ejercer el voto.

Escrutinio de Votos: se realiza un conteo de los votos y se anuncian los resultados,
resolviendo cualquier incertidumbre sobre el proceso electoral en un comité.
Proclamaci6on de Resultados y posesion: Se informan los resultados de los ganadores
y se los posesiona, difundiendo los resultados en los mismos medios en los que se
realizé la convocatoria y finalmente se establece un periodo de transicion para la
entrega de las gestiones de los representantes salientes a los ganadores; de tal manera
que se garantice la continuidad de las tareas necesarias para el adecuado

funcionamiento de la entidad. (Superintendencia de Economia Popular y Solidaria s/f)
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Capitulo 2. Definicion del Problema
2.1 Diagnéstico situacional

Desde la formacién de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, se ha visto
una constante reduccion en cuanto al nimero de entidades que conforman el sector
(Superintendencia de Economia Popular y Solidaria 2021a), en muchos de los casos han
sido por liquidaciones de las entidades debido a la incursion en las causales determinadas
en la normativa, sin embargo, muchas de dichas causales se originan en la inadecuada

administracion de la entidad (Superintendencia de Economia Popular y Solidaria 2021a).

En varios casos, los directivos estdn conscientes de que los resultados de los indicadores
financieros son el reflejo de sus decisiones, pero en otros, los miembros de los consejos de
administracion y vigilancia no estan informados en cuanto a sus obligaciones en la
ejecucion de dichos cargos, por lo que resulta evidente la desinformacion a pesar de que es
responsabilidad de los socios el estar al tanto de los derechos y deberes (Superintendencia
de Economia Popular y Solidaria, s/f) , sin embargo, en muchos casos se aprovechan los
gerentes, por lo tanto la Superintendencia ha propuesto varios cursos con la finalidad de

solventar estos vacios.

Es importante recalcar que el gerente es el brazo ejecutor de las decisiones tomadas por el
consejo de administracion, 6rgano que a su vez tiene su contraparte en el consejo de
vigilancia que hace las veces de veedor y auditor tanto de las estrategias tomadas por el
consejo de administracién, como de la ejecucion de las mismas efectuadas por parte del
gerente (Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, s/f, ); no obstante, ante la
ausencia de estos entes de direccién y control interno, el gerente cuenta con libertad plena
para tomar todo tipo de decisiones, en el mejor de los casos en beneficio de la entidad, pero
se han visto casos en los cuales ese no es el objetivo principal se busca el beneficio

personal.

Es asi que las constantes liquidaciones, son una preocupacién permanente del ente de

control, ya que ademas de las pérdidas econémicas que afrontan los socios y el gobierno,
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que cumple con asegurar los depdsitos, estos mecanismos disminuyen la confianza en el
sector, impidiendo que nuevos socios sean incluidos financieramente por el sector

cooperativista.

A finales del mes de diciembre de 2021, existen 100 entidades en liquidacion, segin la
informacion de entidades en liquidacion del Sector Financiero publicada en la pagina de la
Superintendencia (Superintendencia de Economia Popular y Solidaria 2021a), pero segun
datos de la COSEDE (Corporacion de Seguro de Depositos s/f, 1), a la fecha, incluyendo
las entidades ya extintas, asi como las entidades en liquidacion se han realizado 205
procesos para los cuales se ha previsto $ 55,3 millones y se han realizado 459.343

transacciones para 426.236 socios.

Tabla 2.1 Monto destinado para el pago del Seguro de Depésitos

Alode |COAGs | UG 0 |No.De
liquidacion |liquidadas Depésitos Transacciones
2013 7 $10.644.172,70 |113.487
2014 19 $ 2.442.223,16 |46.661
2015 18 $14.307.935,83 |81.514
2016 82 $ 5.746.475,78 |85.277
2017 28 $13.538.634,45 |83.761
2018 21 $ 1.580.862,39 |13.616
2019 10 $ 829.145,70 |6.031
2020 12 $ 5.894.973,74 |25.282
2021 8 $ 33799726 |[3.714
Total general [ 205 $55.322.421,01 | 459.343

Elaboracién propia con base en la informacion a diciembre 2021 de las Publicaciones Estadisticas Mensuales
COSEDE

La confianza y el crecimiento del sector cooperativista no solo estdn en manos del ente
regulador, sino en los directivos que asumen esta responsabilidad; por lo tanto, resulta
imprescindible tomar acciones para alcanzar el desarrollo adecuado de las entidades, no

solo en el ambito financiero, sino también en temas relacionados al balance social.
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Es necesario un cambio radical desde el interior de la entidad, es decir, reorganizando y

revisando las précticas de eleccion del cuadro de directivos y la estimulacion a la

participacién activa de los socios més capacitados, no solo técnicamente, sino con la

calidad moral y humana para dirigir las entidades de una manera apropiada y eficiente.

Los sujetos de estudio son las cooperativas de ahorro y crédito de los segmentos 1,2 y 3

de la economia popular y solidaria ecuatoriana, en las que se pretende analizar los actuales

directivos que administran las entidades; reconocer la conformacion de los consejos de

administracion y vigilancia en cuanto a su elemento humano y determinar los perfiles

requeridos para una adecuada gestion.

Tabla 2.2 Cifras por segmento

NRO CARTERA ]
NRO. CERTIFICADOS | ACTIVOS IC)IEEDITO DEPOSITOS
SEGMENTO | ENTIDADES |DE
APORTACION* | (USD (USD (USD
MILLONES) | MILLONES) | MILLONES)
SEGMENTO 1
Activos mayores | 42 5.947.901 $ 16.838 $11.580 $13.788
aUSD 80 M
SEGMENTO 2
Activos mayores | 4¢ 1.191.958 $2.003 $1.574 $1.431
aUSD20 M
hasta USD 80 M
SEGMENTO 3
Activos mayores | g1 767.467 1.002 779 723
a USD 5 M hasta ’ $1. $ $
USD 20 M
TOTAL 179 7.907.326 $19.843 $13.933 $15.942

Elaboracion propia con base en la informacion de la SEPS

Nota: Informacidn a septiembre 2021. * El numero de certificados no representa el numero de socios ya que un
socio puede tener certificados de aportacidn en varias entidades
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2.2 Justificacion de la investigacion/proyecto y delimitacion del problema

2.2.1 Causay efectos del problema

Grafico 2.1 Arbol de Causas

DIRECTIVOS POCO PREPARADOS
GOBIERNAN VARIAS
COOPERATIVAS
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t
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1

La entidad no cuenta

con un érgano

interno para el

seguimiento y
motivacién de los
lideres calificados

Elaborado por el autor o la autora con informacion del trabajo de campo

Los directivos no conocen sus
obligaciones

t

La preparacién de los socios
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suficiente

t

No se solicita a Los
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Uno de los problemas en las entidades de la economia popular y solidaria es el
desconocimiento del nivel de accidn de los directivos en los diferentes &mbitos de la
entidad, es asi que varios de los dirigentes no cuentan con la experiencia técnica ni con los
conocimientos bésicos de los principios de economia popular y solidaria previo a llegar a su

cargo.

En varios casos, los cargos de directivos en los consejos se han visto como un negocio,
cuyo principal atractivo son las dietas ofertadas por las entidades, asi como el poder

politico y la influencia que pueden ejercer estos cargos en la comunidad.

Grafico 2.2. Arbol de Efectos

Las entidades seliquidan y se pierde le
confianza en el SFPS

Las decisiéon es sonta madas (njcamente La entidad no crece, tanto en
por el Gerente, sin ser auditadas por los términos financieros como el
consejos balance social
Las entidades adolecen de autocontrol o La entidad no esta bien
tienen control interno adecuado administrada

4

DIRECTIVOS POCO PREPARADOS
GOBIERNAN VARIAS
COOPERATIVAS

Elaborado por el autor o la autora con informacion del trabajo de campo

Uno de los principales efectos que acarrea el hecho de no contar con directivos poco
preparados que gobiernan varias cooperativas es que dichos directivos no cumplen con sus
obligaciones y deberes, por tal motivo las entidades no estan siendo auto controladas como
lo indican los principios, a través de la democracia y la rendicion de cuentas, y por lo tanto
no se encuentran bien administradas, poniendo a la entidad en riesgo y en varios casos

incluso a la liquidacion de la misma.
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Matriz de involucrados

Tabla 2.3. Matriz de Involucrados

INVOLUCRADOS

EJECUTORES

Superintendencia de Economia
Popular y Solidaria

Directivos de las Cooperativas

Gerentes de las Cooperativas

Asamblea de Socios de las COACs

ONGs / Fundaciones

CONAFIPS

Universidades

OPOSITORES

Gerentes

) GRADO DE
CAMPO DE ACCION PARTICIPACIO
N (1-5)
Generar la normativa pertinente 5
Ejecutar las acciones requeridas en la
normativa, generar las comisiones
pertinentes y velar por el cumplimiento de
las funciones
Ejecutar las acciones planteadas por el
Consejo de Administraciény proponer 5

actividades para la consecucion de los
objetivos

Motivar a los socios para adherirse a
campafias de seleccion y formacion de 3
nuevos lideres

Seran los aliados para generar incentivos
como becas o intercambios para los
posibles miembros de consejo o la escuela
de lideres

Motivar con créditos orientados a las
entidades que demuestren el interés y la
implementacion de las buenas préacticas
sugeridas por la normativa planteada
(puede ser una garantia el contar con un
Consejo capacitado)

Serén los encargados de impartir los
talleres de capacitacion a los posibles 2
miembros de consejo

Puede ver reducido su campo de accion al
verse "intimidados" por los directivos que
contaré con conocimiento y experiencia
en la administracién cooperativa,
limitando las acciones que anteriormente
se realizaban sin el control adecuado

ol
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Pueden sentirse desplazados por las

nuevas generaciones, y generaran barreras
Directivos de las Cooperativas para la implementacidn del proyecto ya 5

que limitaria su posible participacion en

las siguientes elecciones

INDIFERENTES

Si bien se veran beneficiados por la
estabilidad de la entidad al contar con un
Clientes de las cooperativas directorio preparado al frente de la 1
cooperativa, no tendran la oportunidad de
participar de la democracia cooperativa

BENEFICIARIOS

Serén los beneficiarios ya que recibiran
formacidn, asi como mejores servicios y

Socios de las Cooperativas beneficios al contar con un directorio 3
preparado y tomando las decisiones
adecuadas

Elaborado por el autor o la autora con informacién del trabajo de campo

Los principales involucrados en la problematica abordada se distribuyen en varios
“cuadrantes” entre ellos se encuentran los ejecutores entre los que se encuentran el ente de
control, los directivos y el gerente de la entidad, la asamblea de socios, fundaciones y
ONGs, Universidades y la CONAFIS los mismos que cuentan con diferentes tipos de
recursos para aportar a la generacion de estrategias para solventar el predicamento

presentado.

Los principales beneficiarios de  la ejecucion de dichas estrategias son los socios de la
entidad, quienes contarén con capacitaciony con la seguridad de una adecuada

administracion de sus recursos.

Por otro lado, también se ha identificado a posibles opositores, como son los actuales
administradores que no tengan entre sus propositos el bienestar colectivo, asi como los
indiferentes que en este caso serian los clientes de las cooperativas, quienes Unicamente

buscan su lucro personal, mas no el desarrollo de la cooperativa.
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2.2.3 Arbol del problema

EFECTOS

Graéfico 2.3. Arbol del problema
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Elaborado por el autor o la autora con informacion del trabajo de campo

Los directivos no conocen sus
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La preparaciéon de los socios
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No se solicita a los
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A partir de las experiencias vividas de los analistas de la Direccion Nacional de
Fortalecimiento y Mecanismos de Resolucidn, se ha buscado captar y plasmar los temas

relacionados a las elecciones de los representantes en las entidades controladas.

Es asi, que se han propuesto varias causas que de alguna manera explican el problema
principal, es decir que “Directivos poco preparados gobiernan varias cooperativas”; por lo
tanto, se han pensado en las razones que explican este proceso entre ellas que los
candidatos se postulan a pesar de no contar con experiencia o preparacion técnica, en
muchos casos por que no se identifican a los candidatos idoneos, o por otra parte, porque el
reglamento de elecciones no contempla este tipo de requisitos y por ende no se eligen por

los méritos del postulante.

Por otro lado, es importante contar con la preparacion basica de los socios en términos de la
Economia Popular y Solidaria, desde las bases, es decir a todos los socios, para que quienes
se quisieran postular ya cuenten con esta preparacion previa y sepan de antemano sus

derechos y deberes, para cumplirlos a cabalidad.
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2.3 Objetivos del a investigacion/proyecto

231

OBEJTIVO
GENERAL

OBEJT1VOS
ESPECIFICOS

Los miembros se
involucran en la
administracion de la

e} cooperativa

a

Los socios se
encuentran
identificados y
motivados para
impulsar el
crecimiento de la
entidad

Arbol de objetivos

Las entidades tienen bajos niveles de riesgo

Grafico 2.4. Arbol de objetivos
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El diagrama de objetivos, se plantea el escenario ideal al que se espera llegar a través de la
implementacion de las estrategias y acciones que conlleven a una eleccion transparente de
los directivos, y que se enfoque en la inclusidn de los todos los socios para la eleccion de

los candidatos adecuados.

El objetivo planteado esta orientado a lograr que los representantes preparados sean los que
gobiernen las cooperativas, por lo tanto, los medios que se plantean para que los socios
sean elegidos por méritos y que cuenten con experiencia y preparacion previa, ademas del

conocimiento de las cooperativas de ahorro y crédito, su funcionamiento y normativa.

Existen alternativas y acciones que nos permitiran alcanzar el objetivo planteado, entre
ellas motivar a los socios para que se sientan identificados con la entidad, identificar lideres
comunales, motivarlos y prepararlos para participar en las elecciones y establecer
reglamentos, manuales y mecanismo que garanticen una eleccion transparente y por méritos

alcanzados por cada uno de los postulantes.
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2.4 Hipotesis (alternativas) de la investigacién/proyeeto

2.4.1 Arbol de objetivos y alternativas

OBEJTIVO

MEDIOS

ACCIONES

Grafico 2.5 Arbol de objetivos y alternativas
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La estrategia Optima se encuentra combinando 2 acciones claves para solventar el problema
mayor, y consiste en crear un 0rgano interno, puede ser una comision permanente, que se
encargue de identificar los lideres calificados, y motivarlos a ser parte de las elecciones.
Este 6rgano interno, se encargaria de promover un nuevo reglamento de elecciones que en
el que se definan los perfiles requeridos para el adecuado funcionamiento de la entidad y se
encargaria a la vez de buscar los candidatos idoneos dentro de los lideres de la comunidad,

dando seguimiento para que se motiven a candidatizarse.
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2.4.2

Estructura analitica dei proyecto

PROPOSITO

COMPONENTES

ACTIVIDADES

Gréfico 2.6. Estructura analitica del proyecto
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adecuados para que
los candidatos
ldéneos se interesen

4

Reconocer a
miembros de los
consejos con
incentivos atractivos
para captar a los
socios altamente
capacitados

La entidad crece, tanto en
términos financieros como el
balance social

La entidad est& bien
administrada

IMPLEMENTAR UNA SELECCION
TRANSPARENTE DE DIRECTIVOS
PREPARADOS EN LAS COOPERATIVAS

Establecer el reglamento
de elecciones con
aclaraciones y aprobarlo
por los socios
representantes

4

Modificar o proponer
un reglamento de
elecciones que tenga
en cuenta los perfiles
requeridos de los
candidatos a
representantes

Elegir directivos por méritos

Establecer urta politica
de seguimiento.,
formacion y seleccién
de lideres

LI

Identificar a lideres
de la comunidad, y

formar una escuela
para capacitarlos

Establecer un
érgano interno
para el
seguimiento y

en temas motivacién de los
relacionados ala lideres calificados
EPS

Elaborado por el autor o la autora con informacion del trabajo de campo

Capacitar previamente a los
directivos para que conozcan
plenamente sus obligaciones

t

Motivar al socio para
preparase en temas
relacionados ala EPS

Solicitara ios
socios aspirantes a
directivos las horas

de form acién a la
EPS de entidades
acreditadas
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La estructura del proyecto permite identificar los pasos y actividades que debemos ir
cumpliendo para alcanzar los componentes que harén posible el cumplimiento del
propdsito, en este sentido, se marcan las principales actividades a realizar sobre todo

considerando la estrategia 6ptima que se ha determinado previamente.

En el proyecto actual se definieron las actividades relacionadas al establecimiento de un
organo interno que se encargue de dar seguimiento a los lideres identificados, que se
relaciona plenamente con la actividad relacionada a la formacién de una escuela de lideres,
los cuales deben ser elegidos desde la propia comunidad o desde la némina integra de

socios, y a los cuales se debe motivar e interesar en el funcionamiento de la cooperativa.

Adicionalmente, se deben determinar los requisitos adecuados para la seleccion de los
postulantes, asi como un manual de elecciones en el que se garantice la transparencia del

proceso, y que no sea manipulado por las autoridades de la cooperativa a su conveniencia.

Estas actividades aseguraran el cumplimiento del componente relacionado a establecer una
politica de seguimiento y formacioén de lideres, asi como el establecimiento del nuevo
reglamento y por lo tanto se alcanzard el propdsito de la eleccion de los miembros por
méritos, lo que coadyuvara a la implementacion de una seleccion transparente de directivos

preparados en las cooperativas
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Capitulo 3.  Desarrollo de la metodologia

3.1 Desarrollo metodoldgico y resultados de la investigacion/proyecto

El presente proyecto pretende una mejor administracion de las cooperativas de ahorro y crédito a través de una adecuada seleccién de

sus directivos, para lo cual resulta necesario tomar acciones desde modificaciones al reglamento interno para la incorporacion de una

comision orientada al buen gobierno, hasta campafias para empoderar la imagen de la cooperativay el sentido de pertenencia de los

socios a la misma. Si las actividades se realizan en paralelo y, sobre todo, si existe interés de las partes involucradas en el desarrollo

del proyecto, su ejecucion podria tomar un afio.

Tabla 3.1. Matriz de Marco Ldgico

NIVEL Resumen narrativo de objetivos Indicadores

. X L 2 afios desules de terminar el proceso, 30% de las
F Las entidades tienen una 6ptima . o
. L i entidades que adoptaron buenas préacticas de
FIN administraciéon y adecuado control interno en i . . .
. gobierno cooperativo han mejorado su nivel de
las entidades X
riesgo

PC: IMPLEMENTAR UNA SELECCION

TRANSPARENTE DE DIRECTIVOS PREPARADOS Al terminarel proyecto el 70% de las entidades de

EN LAS COOPERATIVAS los segmentos 1, 2y 3 han jmplementado un

PCI. Elegir socios candidatos que cuenten con manual de elecciones adecuadas dentro del
PROPOSITO  oreoaraclén técnica v exoeriencla componente del gobierno cooperativo

PC2. Elegir miembros por méritos

PC3. Capacitar plenamente a los candidatos X X i

El 100% de los directivos seleccionados han
para que conozcan plenamente sus

i i recibido preparacién previa asu eleccion
obligaciones

Medios de verificacion

Registros de la Intendencia de
Riesgos

Registros administrativos de la
SEPS, sobre el seguimiento a la
implementacién de manualesy
procesos

Verificacion de los requisitos
presentados para la
candldatizaciéon

Supuestos

N/A

Sl. Laseleccion de los directivos se
ha plasmado en un manual que se
ajusta a las condiciones de la
entidad y sus socios, por lo tanto es
viable su aplicacion
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NIVEL Resumen narrativo de objetivos Indicadores Medios de verificacién Supuestos
El 100% de las convocatorias a las elecciones,
. votaciones y actividades de |la cooperativa se Registros internos de la
C 1.1Involucrar a los socios en la R . L . : . .
. ., i remiten por medios digitales, redes sociales y cooperativa S1. Los socios de la entidad cuentan
administracién de la cooperativa P . N i
correos electrénicos de los socios de envio de convocatorias con
. . reparacién técnica previo a
C 1.2 Generar incentivos adecuados para que . s ;. . . : P p. . P
. . . Hay un incremento del 20% de participacion y Registros de asistencia a eventos |candiatizarse
los candidatos iddneos se interesen | . . X K .
asistencia de los socios a los eventos realizados realizados por la entidad
por cooperativa
COMPONENTES |C 2.1 Establecer un reglamento de elecciones
con ciertas especificaciones y aprobado por S2. Los representantes estan
los socios representantes La entidad ha planteado un nuevo reglamento de . interesados mejorar el reglamento
P - . ™ Actas de consejos de .
C 2.2 Establecer una politica de seguimiento, elecciones que contempla la politica de drministracio de elecciones
‘s ‘s B Lo . . . administracién o
formacién y seleccidn de lideres seguimiento de lideres, perfiles requeridos en la - X
! . ., vigilancia y acta de asamblea de
— - — entidad y requisitos de horas de prepararacién en ) -
C 3.1Solicitar a los candidatos la preparacién o, socios S3. Los representantes quieren
. EPS para la aprobacidn de la asamblea . . N
adecuada en cuanto alos principiosy la motivar alideres de la comunidad
legislacion vigente de la economia populary para actualizar la planta de
solidaria. directivos
A 1.1 Motivara los socios para que se sientan |Incremento de un 40% de eventos o campafias para Plan de capacitacién de la .
. . . . X . S1. Los socios se encuentran
plenamente identificados y motivados en acercar al socio a la entidad entidad - interesados en
A 1.2 Reconocer a los representantes y Reglamento interno modificado sobre las dietas de Actas de consejos de impulsar el crecimiento de Ia
directivos con dietas o incentivos los representantes con tarifas acorde a los méritos, administracién o entidad
suficientemente atractivos para captar la responsabilidad y compromiso vigilancia y acta de asamblea de )
A 2.1 Modificar o proponer un nuevo nuevo reglamento de elecciones que contempla la Actas de consejos de .
| ™ L B X . N S2. Los representantes estan
reglamento de elecciones que tengaen politicas de seguimiento de lideres, perfiles administracién o interesados en
cuenta los perfiles requeridos de los requeridos en la entidad y requisitos de horas de | vigilanciay acta de asamblea de . .
) " ) cambiar el actualizar el reglamento
candidatos a representantes preparacion SOcCios -
— - de elecciones.
A 2.2.1 |dentificar alos lideres en las B .
A oo A L, S3. Los lideres comunales estan
comunidades y de las distintas profesiones base de datos de Iideres v personas influventes en plan de capacitacién de la interesados en
ACTIVIDADES |requeridas en los consejos y establecer una yp Y entidad -

escuela de formacién en temas relacionados a
la EPS

la comunidad, asi como posibles candidatos

Balance Social

formar una escuela de temas
relacionados a la EPS

A 2.2.2 Establecer un érgano interno que se
encargue de dar seguimiento a los lideres
calificados y motivarlos a participaren las
elecciones

comisién de buen gobierno desighado

Actas de consejos de
administracion o
vigilancia y acta de asamblea de
socios

S4. Existe una comision en la
cooperativa encargada de dar
seguimiento a los lideres de la
comunidad

A 3.1ldentificar entidades acreditadas para la
fromacién de los posibles candidatos en los
temas relacionados a la EPS .

requisito de inscripcién en el reglamento de
elecciones la preparacidn previa en cuanto a la EPS

Plan de capacitacién de la
entidad -
Balance Social

S5. Existen entidades acreditadas
para la formacidén de los socios en
temas de la EPS que imparten
educacidn virtual o estédn cercanas
a la coac.

Elaborado por el autor o la autora con informacion del trabajo de campo
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La estructura de Marco Légico parte de las actividades requeridas para el cumplimiento de
los componentes. En estas actividades se han planteado presupuestos considerando la
virtualidad en la que actualmente se desarrollan las actividades de capacitacioén con la
finalidad de reducir costos. También se plantean medios de verificacion que son faciles de
corroborar ya que estan plenamente relacionados con la gestién de la entidad y los
supuestos que se manejan, si dependen mucho del interés que presente la comunidad, asi

como de la motivacion que genere la cooperativa en sus socios.

La consecucion de los componentes esta comprometida directamente con el éxito alcanzado
en la implementacion de las actividades previas. En el proyecto planteado, los indicadores
de estos componentes planteados estan relacionados a la implementacion del nuevo
reglamento de elecciones, asi como el incremento en la participacion de los socios, como

indicador de la motivacion de los socios en las actividades generadas por la entidad.

Finalmente, el éxito del proyecto se medira evidenciando los cambios en las elecciones,
cuando la totalidad de los directivos hayan sido capacitados previo a sus postulaciones
oficiales, asi como la implementacion de un nuevo manual de elecciones en el 70% de las
entidades del segmento 1, 2 y 3. Permitiendo asi que directivos preparados y calificados
gobiernen las cooperativas de ahorro y crédito y por ente ésta entidades cuenten con control

interno y una adecuada administracion.
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3.2 Plan operativo

El plan operativo permite establecer un soporte adecuado a la planeacidn e incentivar la inversion. En este plan se presentan las

actividades planificadas para alcanzar nuestros objetivos especificos, recogidos en los componentes, el tiempo y los recursos que se

emplearan para su ejecucion, asi como los indicadores sobre los cuales se medira su correcta ejecucion.

Cédigo

PCI.

Cl.l

Cc12

Nombre de la
Actividad / Tarea

Elegir socios candidatos que cuenten con
preparacion técnica y experiencia

Involucrar a los socios en la administraciéon
de la cooperativa

Generar incentivos adecuados para que los
candidatos jdéneos se interesen

Motivara los socios para que se sientan
plenamente identificados y motivados en
Impulsar el crecimiento de la entidad.

Reconocer a los representantes y directivos
con dietas o incentivos suficientemente
atractivos para captar la atencién de los
socios altamente capacitados

Tabla 3.2. Plan Operativo

Persona/ (A) Fuente
Unidad de
responsable Cooperacion

Duracion
(Tiempo)

(B) Aporte
Propio

Comité de Buen
gobiernoy
personal de la
COAC

18000

Comité de Buen
obierno
6 meses 9 Y 6000
personal de la

COAC

Personal de
lafio comunicacion y 0
mercadeo

12.000,00

Personal de
lafio comunicacion y 10.000,00

mercadeo

Consejo de

8 meses L .
Administracion

2.000,00

(A + B) Costo

Indicador
Total

70% de los socios cuentan con preparaciéon técnica
relacionada al cargo que desempefian

18000

* H 100% de las convocatorias a las elecciones,
votaciones y actividades de la cooperativa se
remiten por medios digitales, redes sociales y
correos electrénicos de los socios.
* Se remiten rendiciones de cuentas cortas a los

6000

correos de los socios

Hay un incremento del 20% de participaciony
12.000,00 asistencia de los socios a las eventos realizados

por cooperativa

Incremento de un 40% de eventos o campafas

10.000,00 . )
para acercar al socio a laentidad

Reglamento interno modificado sobre las dietas
de los representantes con tarifas acorde a los
méritos, responsabilidad y compromiso

2.000,00

Elaborado por el autor o la autora con informacidn del trabajo de campo
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3.3 Presupuesto del proyecto

Para el desarrollo del presupuesto se ha considerado cada una de las actividades y se ha

considerado los recursos que se requiere invertir a lo largo del afio que implica la ejecucién

del proyecto.

Cadigo

PCI.

C11

Cc1z2

All

Al2

Cadigo

PC2.

c21

Tabla 3.3. Presupuesto

Nombre de la
Actividad / Tarea

Elegir socios candidatos que cuenten con
preparacién técnicay experiencia

Involucrar a los socios en la administracion
de la cooperativa

Sueldos y Honorarios profesionales
Viaticos, dietas y subsistencias

Generar incentivos adecuados para que los
candidatos idoneos se interesen

Motivar a los socios para que se sientan
plenamente identificados y motivados en
impulsar el crecimiento de la entidad.

Viaticos, dietas y subsistencias

Gastos de publicidad y marketing
Reconocer a los representantes y directivos
con dietas o incentivos suficientemente

atractivos para captar la atencion de los
socios altamente capacitados

Viaticos, dietas y subsistencias

Nombre de la
Actividad / Tarea

Elegir miembros por méritos

Establecer un reglamento de elecciones con
ciertas especificaciones y aprobado por los
socios representantes

Costo

18000

6000

4000
2000

12.000,00

10.000,00

2000
8000

2.000,00

2000
(B) Aporte
Propio

12.000,00

2.000,00

42



C22

A2l

A221

A222

PC3.

C31

A 31

Establecer una politica de seguimiento,
formacion y seleccidn de lideres

Modificar o proponer un nuevo reglamento
de elecciones que tenga en cuenta los perfiles
requeridos de los candidatos a representantes

Identificar a los lideres en las comunidades y
de las distintas profesiones requeridas en los
consejos y establecer una escuela de
formacion en temas relacionados a la EPS

Viaticos, dietas y subsistencias

Establecer un 6rgano interno que se encargue
de dar seguimiento a los lideres calificados y
motivarlos a participar en las elecciones

Viaticos, dietas y subsistencias

Capacitar previamente a los directivos para
que conozcan plenamente sus obligaciones

Solicitar a los candidatos la preparacion
adecuada en cuanto a los principios y la
legislacion vigente de la economia populary
solidaria.

Identificar entidades acreditadas para la
formacion de los posibles candidatos en los
temas relacionados a la EPS.

Honorarios profesionales

Viaticos, dietas y subsistencias

10.000,00

10.000,00

8.000,00

8000

2.000,00

2000

5.000,00

5.000,00

5.000,00

3000
2000

Elaborado por el autor o la autora con informacién del trabajo de campo
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3.3.1 Presupuesto del proyecto consolidado

El proyecto presentado en el documento actual, no cuenta con ingresos. Se requiere que
cada entidad controlada invierta su tiempo y recursos en orientar al personal para alcanzar

los hitos propuestos.

Tabla 3.4. Presupuesto consolidado

INGRESOS 0
GASTOS 33000
Gastos Administrativos 33000
Sueldos y Honorarios profesionales 7000
Viaticos, dietas y subsistencias 18000
Gastos de publicidad y marketing 8000

Elaborado por el autor o la autora con informacién del trabajo de campo

Por otra parte, los resultados alcanzados y los beneficios generados se recogeran luego de
que la entidad implemente los manuales y las comisiones propuestas, de manera que,
contablemente, el costo beneficio del proyecto se podra medir a través de los resultados
alcanzados en el tiempo, en funcion de las elecciones de asambleistas y consejos con

preparacion afin al cargo a desempefar.
3.4 Evaluacion ex ante

La constante evaluacion del proyecto, permite verificary tomar las decisiones necesarias y

oportunas para que el proyecto sea factible.

Es primordial verificar la adecuada definicion del problema, ya que un error en este punto
llevaria a replantearse todo el proyecto. Por este motivo se ha planteado la matriz para

verificar la definicion adecuada del problema:
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Tabla 3.5. Matriz para la evaluacion de la identificacion y delimitacion del
problema que dio origen al proyecto

Preguntas

¢Se ha identificado con claridad el
problema que da origen al proyecto?

¢El problema se ha delimitado
geograficay socialmente?

¢Existe informacion suficiente sobre el
problema?

¢El problema es prioritario para la
politica social/econémica?

¢Se ha considerado la percepcion de la
poblacién beneficiaria en la
identificacién del problema?

¢El equipo que gestiona el proyecto
tiene la capacidad de intervenir en el
problema?

¢Se han analizado los costos

Si

administrativos, psicosociales y politicos X

de la focalizacion del proyecto?

¢Se han identificado los criterios de
focalizacion del proyecto?

X

No Observaciones

Recomendaciones

El problema se
encuentra
presente en las
entidades del
sector financiero
populary
solidario del
Ecuador.

Actualmente no
existe un
diagndstico
levantado al
respecto.

Es prioritario en
la linea del buen
gobierno y el
balance social

El proyecto puede
ser llevado a
elevarse como
normativa, de
contener la
solidez
pertinente.

Elaborado por el autor o la autora con informacién del trabajo de campo
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Del andlisis previo, se observo que de las preguntas planteadas para determinar el analisis,
el 63% se han respondido afirmativamente, comprobando la delimitacién del problema, la
preparacion del equipo que gestiona las actividades propuestas, asi como la identificacion

de los costos y los puntos clave para la focalizacion.

Por otra parte, a pesar de no existir informacion previa para el establecimiento de una linea
base o el abordar este tipo de problemas se vuelve viable dado que se ha considerado a la

poblacion beneficiaria para abordar este tema.

Tabla 3.6. Matriz para la evaluacion del analisis de la situacidn inicial del proyecto

Preguntas Si  No Observaciones Recomendaciones
¢Se han identificado los indicadores

del problema que da origen al X

proyecto?

¢Existe una linea de base del proyecto,
es decir existen datos iniciales de los
indicadores del problema antes de
ejecutarse el proyecto?

¢Se han identificado causas o factores
explicativos del problema?

¢El problema se ha graficado en un
arbol que presenta indicadores y
factores explicativos directos e
indirectos?

¢Se han identificado factores o causas
criticas del problema analizado?

Considerando las respuestas a las

preguntas anteriores, ¢se concluye que No existe una linea base
la explicacién de la situacion inicial X para el desarrollo del
estéd sustentada en informacion proyecto

suficiente?

Elaborado por el autor o la autora con informacién del trabajo de campo
Se ha trabajado en el problema desagregado a través de la metodologia de marco l6gico, y
una vez analizadas las razones por las cuales existen representantes sin la preparacion

pertinente para ejercer su cargo, se identificaron varias causas y factores medulares; asi

como, indicadores que pueden ser levantados, sin embargo, no se cuenta con informacién
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inicial para registrar el impacto de las medidas que se tomen para resolver el problema a

tratar.

Tabla 3.7. Matriz para la evaluacion de las actividades del proyecto

Preguntas Si No Observaciones Recomendaciones

¢Se han identificado actividades
suficientes y necesarias para cada X
resultado del proyecto?

¢ Se estableci6 cuales son los organismos
responsables de ejecutar cada una de esas X
actividades?

¢Hay actividades que requieren un analisis
de viabilidad econémico-financiera, X
politica e institucional?

Elaborado por el autor o la autora con informacién del trabajo de campo

Se ha identificado las acciones y los responsables de ejecutarlas, asi como las actividades

que requieren recursos financieros y personal de la cooperativa para llevarse a cabo.

3.4.1 Andlisis de Viabilidad politica

El andlisis de viabilidad politica es necesaria en este proyecto debido a que se ha
identificado ciertos intereses politicos en las entidades en la eleccién de sus representantes,

de ahi la necesidad de evaluar en este sentido.

Tabla 3.8. Matriz para el andlisis de actores y para el andlisis de la viabilidad politica

Interés Peso politico
puesto en del actor
ejecucion  social

Nivel de
viabilidadpolitica

Componente o Actores sociales
actividad involucrados

* Comité de buen

Componente 1: Elegir gobierno +1 3
socios candidatos que  * Personal de la Coac 0 0
cuenten con * Consejo de 1 3 M
preparacién técnicay  administracion 0 0
experiencia * Departamento de
marketing
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Componente 2:
Elegir miembros por
méritos

Componente 3:
Capacitar previamente
a los directivos para
que conozcan
plenamente sus
obligaciones

* Consejo de

Administracién -1
* Comité de elecciones 1
* Comité de buen 1
gobierno 0

* Personal de la Coac

* Comité de elecciones +1
*Personal de laCoac 0

3
2
3 M
0
3
0 M

Elaborado por el autor o la autora con informacién del trabajo de campo

Politicamente las entidades estan llamadas a rendir cuenta a sus socios, por lo que resulta

interesante para el consejo de administracion y vigilancia dejar sentado una nueva

metodologia que asegure la participacion democrética integral de los socios.

Tabla 3.9. Matriz de andalisis de la viabilidad institucional

Componente o
actividad

Componente 1:
Elegir socios
candidatos que
cuenten con
preparacién técnica
y experiencia

Componente 2:
Elegir miembros por
méritos

Componente 3:
Capacitar
previamente a los
directivos para que
conozcan
plenamente sus
obligaciones

Requisitos Requisitos
organizacionales existentes
Contar con un
reglamento de Si
elecciones
Contar con una

No

escuela para lideres

Contar con un
presupuesto asignado
para capacitacién de
los socios

Nivel de
Problemas internos \i/rllzg![u(cji%dnal
de la entidad de la
actividad
El reglamento
requiere modificacion
No existe interés en
integrar a la M

comunidad

El presupuesto
asignado para la
capacitacion no
contempla programas
para los socios sobre
la democracia en la
EPSysu
participacion

Elaborado por el autor o la autora con informacién del trabajo de campo
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El desarrollo de este proyecto requiere cierta infraestructura institucional, con la cual ya
cuentan las entidades, sin embargo, existen varios recursos a los cuales se debe dar otro
enfoque, como es el reglamento de elecciones y ciertas comisiones como son las de

educacion y la propuesta de la comisién de gobierno.
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Tabla 3.10. Matriz para la evaluacion de sostenibilidad

Interrogantes Calificacion

Infraestructura y logistica 1 2 3 4
¢El resultado o bien o servicio tiene la infraestructura adecuada? X

¢Son adecuados la plantay el equipo fisico para su produccién o
prestacion?

¢Hay adecuacion en los procesos de mantenimiento del equipo y de
la infraestructura?

¢Es adecuada la técnica escogida para el proceso productivo o
prestacion?

¢Existe una organizacion logistica adecuada? X

Existe capacidad institucional de largo plazo? X

¢Hay interés en agencias locales y provinciales en que se genere el
resultado o se genere el bien o servicio?

¢Existe flexibilidad y capacidad para adaptar el proyecto a
circunstancias cambiantes del entorno?

Existe apoyo de los actores clave? X

¢ El proyecto tiene un apoyo fuerte y estable de las organizaciones
locales y provinciales?

Elaborado por el autor o la autora con informacién del trabajo de campo

El objetivo de este proyecto es justamente la sostenibilidad, de estrategias a largo plazo por

parte de los directivos preparados y con una mision y visién claray concreta desde su

perspectiva dada por su formacion o su experiencia.

Las respuestas a las preguntas de la matriz de sostenibilidad identifican la posibilidad de
darle continuidad a este proyecto no solo para un determinado punto, sino como una

estrategia sostenible.

3.4.2 Analisis de Género

El analisis de género nos permite identificar si se esta beneficiando de manera equitativa

tanto a hombres como a mujeres en los proyectos que emprende la entidad.
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Para este analisis es importante definir varios indicadores que serviran de linea base, entre

ellos:

e ;Los programas dirigidos a los socios estdn destinados unicamente para hombres, o
también para mujeres?

e ;Cuantas socias y socios reciben capacitaciones anualmente?

e ;Se requiere un niimero equitativo de socios y socias como representantes de la
asamblea?

e ;Se requiere el mismo niimero de representantes varones como de mujeres para los

consejos 0 comités?

Esta linea base permitira enfocar esfuerzos en la poblacién con menor representatividad
para alcanzar una adecuada inclusion y resarcir las diferencias que actualmente se

evidencian en el sector financiero popular y solidario.

Actualmente los directos son 58,03% hombres y 41,97% mujeres y los beneficiarios de los
programas de educacion financiera, que en un 9% también contemplan temas como
derechos y deberes de los usuarios donde el 62% de los programas o iniciativas en los que

participaron mujeres, tuvieron una representacion del 51% al 75%.

Adicionalmente las entidades, a partir de la emision de la “Norma de control para la
proteccion de los derechos de los socios, clientes y usuarios financieros desde la inclusién
financiera con perspectiva de género” el 24 de noviembre de 2021, estan obligados a
calcular la representatividad por género en los entes de gobierno, asi como en las
capacitaciones de educacion financiera, entre otros. Lo cual permitira identificar brechas,

falencias y plantear nuevas estrategias y programas para superar las diferencias.
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Capitulo 4. Conclusiones y recomendaciones

4.1 Conclusiones

La metodologia de la Matriz de Marco Ldgico permitié identificar las raices del
problema detectado: “Directivos poco preparados gobiernan varias cooperativas de
ahorro y crédito” y a través del planteamiento del arbol de objetivos, la determinacion
de la estrategia optima, asi como la matriz de marco légico en si, coadyuvo a enfocarse
en la mejor estrategia para solventar dicha problematica.

La evaluacion ex ante permiti6 identificar la viabilidad de la implementacion del
proyecto en las cooperativas de ahorro y crédito de los segmentos 1,2 y 3 y tras la
emision de la norma de control de buen gobierno, es imprescindible generar
herramientas que permitan afianzar las relaciones entre los socios y los 6rganos de
gobierno.

Las cooperativas de ahorro y crédito necesitan enfocarse en las practicas de buen
gobierno, contenidas en el balance social, para garantizar su funcionamiento adecuado,
partiendo de la praxis de los valores y principios que son la esencia del cooperativismo,
especificamente a través de la transparencia en el proceso eleccionario, contemplado
desde el empoderamiento del socio para la candidatizacion hasta el plan de sucesion de

los directivos.

4.2 Recomendaciones

Generar una comisién de gobernanza entre los miembros de la asamblea general que se
encargue de dar seguimiento a las politicas de buen gobierno en la entidad.

Desarrollar un manual de buenas practicas de gobernanza enfocado en el plan de
sucesion de los miembros de consejo que garantice la posibilidad a candidatizarse de
todos los socios y que permita contar con los socios idéneos para la adecuada

administracion de la entidad.
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