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El objetivo general de este trabajo es proponer un sistema de gestién y control para el
Comité de Educacion y Bienestar Social (CEBS) de la Cooperativa de Productores de Leche
Dos Pinos R.L., realizando una auditoria operativa que permita evaluar su estructura
organizacional, los procesos administrativos, el aprovechamiento de los recursos y el
control interno.

La empresa donde se realizé el proyecto es una cooperativa que se dedica a la
industrializacién 'y comercializacion de productos lacteos, bebidas y alimentos
balanceados para consumo animal. Especificamente, el estudio fue llevado a cabo en el
Comité de Educacién y Bienestar Social de la Cooperativa, entidad cuya actividad es
“Lograr el bienestar integral de los asociados, colaboradores y sus familias, por medio de
programas educativos, sociales y de salud, que mejoren la productividad y rentabilidad de
la Cooperativa”.

Entre las conclusiones mas relevantes se logré determinar que las principales fortalezas
con las que cuenta el Comité de Educaciéon y Bienestar Social son el haber definido un
marco estratégico y estructura organizacional acordes con la naturaleza del CEBS, ademas
de contar con un equipo de trabajo calificado, responsable y comprometido con la
organizacién. Ademads, se encontraron oportunidades de mejora en los elementos de
control interno, principalmente en la aplicacién de herramientas, tales como el
establecimiento y uso de indicadores, la administracidon de riesgos y las estrategias de
comunicacion. Por otro lado, la amenaza mas importante detectada durante el analisis es
la disminucién del presupuesto disponible para las reservas de educacion y bienestar
social por falta de generacion de excedentes por porte de la Cooperativa.

Con los anteriores fundamentos, se presenta una propuesta que incluye estrategias
concretas para establecer un plan de formacién y capacitacidon, implementar una
plataforma para la identificacién, valoracién y administracion de riesgos que podrian
atentar contra el cumplimiento de los objetivos estratégicos, actualizar y mejorar la
plataforma de indicadores existentes y, ademas, establecer un plan de comunicacién que
permita al CEBS mejorar la divulgacidn de su marco estratégicos y los resultados de su
gestion.
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INTRODUCCION

La Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos R.L. es una empresa de tipo
cooperativo que se dedica a la industrializacién y comercializacion de productos lacteos y
bebidas; ésta cuenta con cerca de 1500 Asociados productores de leche de vaca, que es la
principal materia prima de la compafiia y ademas, tiene presencia comercial en varios

paises de Centroamérica y El Caribe.

De acuerdo con la LEY No. 4179 LEY DE ASOCIACIONES COOPERATIVAS Y CREACION DEL
INSTITUTO NACIONAL DE FOMENTO COOPERATIVO, toda Cooperativa debe destinar un
6% de sus excedentes netos para la reserva de bienestar social y un 5% para la reserva de
educacién; estos se deben utilizar para el desarrollo de programas y actividades de

educacién y bienestar social de sus Asociados y Colaboradores.

La empresa cuenta con El Comité de Educacién y Bienestar Social (CEBS), que administra
estos fondos; para ello, el CEBS esta conformado con tres unidades funcionales: la Unidad
Financiera administrativa que se encarga de las labores administrativas, la Unidad de
Educacidn cuya funcién es desarrollar programas de formacién y capacitacién para los
asociados productores y colaboradores; y la Unidad de Bienestar Social que cuenta con un
centro médico y se encarga de brindar servicios de salud a los colaboradores y Asociados

de la Cooperativa.

Este trabajo consiste en realizar un estudio para evaluar la situacidn actual de la gestion
administrativa y operativa del CEBS, tomando en cuenta su marco estratégico, la
estructura organizacional, los procesos administrativos y operativos y los mecanismos de
control existentes en las unidades que lo componen; con el fin de identificar
oportunidades de mejora, y asi, proponer un sistema de gestién y control que incluya
estrategias para mejorar la evaluacion y el desempefo de la gestién administrativa y

operativa del CEBS.
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Para lograr los objetivos de proyecto, inicialmente, se desarrollada la contextualizacion del

Cooperativismo en Costa Rica, incluyendo sus antecedentes histdricos y evolucion,
filosofia, marco legal y estructura organizacional de las cooperativas entre otros; ademas,
se expone un marco tedrico que aborda temas como administracién, desarrollo
organizacional, control interno y auditoria operacional, outsourcing y otros temas

relevantes para este estudio.

Luego se realiza una descripcion general de la Cooperativa de Productores de Leche Dos
Pinos R.L., tomando en cuenta sus antecedentes histéricos y marco estratégico. Ademas,
se incluye informacién detallada sobre la situacién actual del Comité de Educacion y
Bienestar Social, donde se identifican su marco estratégico, sus objetivos, estructura
organizacional, funciones, procesos administrativos y mecanismos de control interno de

las unidades que lo conforman.

Posteriormente, se realizard un analisis de la informacion obtenida, la cual se contrasta
con datos extraidos de los colaboradores de las tres Unidades funcionales del CEBS, con el

objetivo de identificar oportunidades de mejora en los procesos de control interno.

Una vez identificadas las oportunidades de mejora para los elementos de control interno,
se elabora una propuesta para incrementar la eficacia de la gestidon administrativa de la
Unidad Financiera, Unidad de Educaciéon y Unidad de Bienestar Social del Comité de
Educacidon y Bienestar Social. La propuesta incluye estrategias concretas para mejorar los
procesos de formacidn y capacitacidn, la identificacidén, valoraciéon y administracién de
riesgos, el establecimiento de indicadores de desempefio para los procesos y la mejora de
los mecanismos de comunicacion del CEBS; ademas, de conclusiones extraidas del trabajo

realizado y algunas recomendaciones.



CAPITULO 1
CONTEXTUALIZACION DE LA EMPRESA Y MARCO TEORICO

1.1 Contextualizacion de la empresa

1.1.1 El Cooperativismo en Costa Rica y actividad comercial de las cooperativas

El cooperativismo es un sistema socioecondmico, que consiste en una asociacién
voluntaria de personas, que se unen para trabajar con el fin de lograr beneficios para
todos sus integrantes y para la comunidad en donde viven. Su principal objetivo no es el
lucro, sino brindar un servicio, y su ley fundamental es la igualdad entre sus miembros,

pues todos tienen los mismos deberes y derechos.

El Cooperativismo nacié en Inglaterra en el afio 1844 vy llegd a Costa Rica 80 afios mas
tarde, en el siglo XX, cuando se crearon algunas cooperativas gracias al impulso de

extranjeros y nacionales que habian conocido el modelo Cooperativo en Europa.

1.1.2 Antecedentes historicos del Cooperativismo en Costa Rica

El Cooperativismo inicié en Costa Rica a comienzos del siglo XX. La primera cooperativa de
la cual se tiene referencia se fundd en 1907 y se llamé “Sociedad Obrera Cooperativa”
integrada por artesanos preocupados por la comercializacién de los articulos bdsicos de

consumo.

Desde entonces hasta el afio 1943, se crearon cerca de 23 empresas cooperativas que
ofrecieron sus servicios, principalmente, en areas como el crédito y el consumo. Sin
embargo, todas estas iniciativas tuvieron una vida muy corta, que segun se cree se debid a
factores, tales como la ausencia de educacién cooperativa, falta de capital y crédito,

carencia de buenos sistemas administrativos, inexistencia de una legislaciéon adecuada y a
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dificiles condiciones politicas y econdmicas. Fue hasta ese mismo afio, cuando en Costa

Rica se emite la primera legislaciéon en materia Cooperativa.

Segun datos del INFOCOOP [22], La Cooperativa mds antigua que aun opera en Costa Rica
es La Cooperativa Agricola Industrial Victoria (COOPEVICTORIA), ubicada en el cantén de
Grecia, dedicada principalmente a la produccién de azucar y al cultivo del café, ésta quedd

legalmente constituida el 12 de octubre de 1943, con la participacion de 20 asociados.

En el afio de 1947 nace COOPROLE R.L.,, conocida como Dos Pinos que hoy es la

cooperativa mas fuerte del pais y que cuenta con cerca de 1500 asociados.

También, en 1947, se cred en el Banco Nacional de Costa Rica una seccién para fomentar
el cooperativismo, lo que le confiere un importante impulso a este tipo de organizacion en
el pais. Para 1968, se crea la (No. 4179) LEY DE ASOCIACIONES COOPERATIVAS Y
CREACION DEL INSTITUTO NACIONAL DE FOMENTO COOPERATIVO, a la cual se le hicieron

multiples reformas con el paso del tiempo.

Una de las reformas mas importantes que vivio fue la creacién del Instituto Nacional de
Fomento Cooperativo (INFOCOOP) en 1973, que es de las pocas instituciones publicas del
mundo destinado a fomentar el cooperativismo. Al mismo tiempo que el INFOCOOP se
crea, también, el Consejo Nacional de Cooperativas (CONACOOP) cuya labor es
esencialmente de integracion, defensa y representacion de todas las cooperativas del

pais.

Adicionalmente, surgieron otros organismos de integracién cooperativa, tales como las
federaciones (de cobertura sectorial) y las uniones (usualmente de cobertura regional). La
primera federacién que se fundd fue la Federacién de Cooperativas de Caficultores
(FEDECOOP) en 1962; en cuanto a las uniones, la primera fue la Union Nacional de

Cooperativas (UNACOOP).
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El periodo de mayor crecimiento del cooperativismo en Costa Rica se dio en las décadas

de los afios setentas y ochentas, durante el cual, el proyecto del Centro para el Estudio de
los Problemas Nacionales empezaba a dar sus frutos. Ya para 1963 el sector cooperativo
contaba con 67 cooperativas activas y al finalizar los afios setentas, el nimero de

cooperativas habia ascendido a 350 en el territorio nacional.

Por varios afios el INFOCOOP sufrié varias transformaciones que lo llevaron a su
modernizacidn, inversién en areas como la informatica y la capacitacién. Por otro lado, la
Ley 6839 del afio 1983, permitié dotar al Centro de Estudios y Capacitaciéon Cooperativa

(CENECOOP RL.), de recursos para el fortalecimiento de la educacion.

Por el contrario, los anos noventas, fueron una época de grandes dificultades para las
cooperativas. A principios de la década habia cerca de 400 cooperativas activas y a pesar
de que se dio un incremento en el nimero de asociados, el periodo cerré con apenas
cerca de 300 cooperativas. Entre las causas mdas importante de esta situacidn se
encuentran los impactos de los ajustes estructurales y la crisis que se dio a finales del
periodo que llevd a que en el afio 1998 fueran intervenidos el Banco Federado (propiedad
de FEDECREDITO R.L.) y BANCOOP R.L y ademas, VIVIENDACOOP R.L. y COOVIVIENDA R.L.

sufrieron problemas de liquidez.

El aporte del sector cooperativo al desarrollo del pais ha sido muy importante y, en la
actualidad, hay mas de 400 cooperativas que cuentan con cerca de ochocientos mil
asociados, lo cual es un indicador que el sector se fortalece y muestra un crecimiento

constante.



1.1.3 Filosofia del Cooperativismo

1.1.3.1 Cooperativismo:

El cooperativismo es una doctrina socio-econdmica que promueve la organizacion de las

personas para satisfacer de manera conjunta sus necesidades.

1.1.3.2 Cooperativa:

Una cooperativa es una asociaciéon auténoma de personas que se han unido de forma
voluntaria para satisfacer sus necesidades y aspiraciones econdmicas, sociales y culturales

comunes mediante una empresa de propiedad conjunta y de gestidon democratica.

1.1.3.3 Valores Cooperativos:

El cooperativismo cuenta con los siguientes valores y principios que fueron aprobados por
la Alianza Cooperativa Internacional (ACI) en 1995.

e Ayuda mutua

e Responsabilidad

e Democracia

e lgualdad
e Equidad
e Solidaridad

e Honestidad
e Transparencia
e Responsabilidad social

e Preocupacién por los demas



1.1.3.4 Principios del Cooperativismo
a) Membrecia abierta y voluntaria:

Las cooperativas son organizaciones voluntarias, abiertas para aquellas personas
dispuestas a utilizar sus servicios y dispuestas a aceptar las responsabilidades que conlleva

ser asociado(a) sin discriminacién de sexo, raza, clase social, posicién politica o religiosa.

b) Control Democratico de los miembros:

Las cooperativas son organizaciones democraticas, controladas por sus asociados(as),
guienes participan activamente en la definicién de las politicas y en la toma de decisiones.
Los hombres y mujeres elegidos(as) para representar a su cooperativa responden ante

los(as) asociados(as).

c) Participacion econdémica de los(as) asociados(as):

Los(as) asociados(as) contribuyen de manera equitativa y controlan de forma democratica
el capital de la cooperativa. Por lo menos una parte de ese capital es propiedad comun de
la cooperativa. Usualmente, reciben una compensacién limitada, si es que la hay, sobre el

capital suscrito como condicidn de la membrecia.

Los(as) asociados(as) asignan excedentes para cualquiera de los siguientes propdsitos: el
desarrollo de la cooperativa mediante la posible creacién de reservas, de la cual al menos
una parte debe ser indivisible; los beneficios para los(as) asociados(as) en proporcién con
sus transacciones con la cooperativa; y el apoyo a otras actividades, segln lo apruebe la

membrecia.



d) Autonomia e independencia:

Las cooperativas son organizaciones auténomas de ayuda mutua, controladas por sus
asociados y asociadas. Si entran en acuerdo con otras organizaciones (incluyendo
gobiernos) o tienen capital de fuentes externas, lo realizan en términos que aseguren el
control democrético por parte de sus asociados(as) y mantengan la autonomia de la

cooperativa.

e) Educacidn, capacitacion e informacion:

Las cooperativas brindan educacion y capacitacion a sus asociados(as), a sus dirigentes
electos, gerentes y empleados(as), de tal forma que contribuyan eficazmente al desarrollo
de las mismas. Las cooperativas informan al publico en general, particularmente a jévenes

y creadores de opinidn, acerca de la naturaleza y beneficios del cooperativismo.

f) Cooperacion entre las cooperativas:

Las cooperativas sirven a sus asociados(as) mas eficazmente y fortalecen el movimiento
cooperativo, trabajando de manera conjunta por medio de estructuras locales, nacionales,

regionales e internacionales.

g) Compromiso con la comunidad

La cooperativa trabaja para el desarrollo sostenible de su comunidad, por medio de

politicas aceptadas por sus asociados.



1.1.3.5 Simbolos Cooperativos

a) La bandera del cooperativismo

La bandera internacional del cooperativismo fue adoptada en el afio 1923 por la Alianza
Cooperativa Internacional (ACl). Su creacion fue propuesta originalmente durante el

segundo congreso de la Alianza en Paris, en el afio 1876, por F. Bernadot.

La bandera contiene los siete colores del arco iris representativo de que en ella se recogen
los colores de todas las banderas del mundo. Es un simbolo de fraternidad universal y en
las fiestas de la cooperacion ondea junto a los pabellones nacionales en todos los paises

que estan afiliados a la ACI.

Debe colocarse con el color rojo en la parte superior. La bandera rescata los conceptos de

universalidad, democracia, justicia, economia, difusion, unidad y libertad.

Figura 1.1 Bandera del Cooperativismo. INFOCOOP [22]
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b) El escudo:

El escudo del cooperativismo contiene dos pinos unidos entre si y encerrados en un
circulo. Los dos pinos significan la necesidad de que las personas se unan para resolver
rdpida y eficientemente los problemas que les conciernen. El circulo es un simbolo de
plenitud y significa que el modelo cooperativo es integral, humanista, pues resuelve las

necesidades econdmicas y sociales del ser humano.

Figura 1.2 Escudo del Cooperativismo. INFOCOOP [22]

1.1.4 Marco legal de las Cooperativas en Costa Rica
El 26 de agosto de 1943 se promulgd la primera legislacion en materia cooperativa en
Costa Rica, al incluirse en el Cddigo de Trabajo un capitulo dedicado a las asociaciones

cooperativas.

Por otro lado, en 1947, se creé en el Banco Nacional de Costa Rica una seccidon para

fomentar el Cooperativismo. Sin embargo, no fue hasta el afio 1968 cuando se crea la ley
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(No. 4179) LEY DE ASOCIACIONES COOPERATIVAS Y CREACION DEL INSTITUTO NACIONAL

DE FOMENTO COOPERATIVO, la cual regula el funcionamiento de las cooperativas.

Entre las leyes y reglamentos desarrollados en el pais para operacion y soporte del
modelo cooperativo se encuentran:

e Ley de Asociaciones cooperativas y de creacion del Instituto Nacional de Fomento

Cooperativo (No. 4179 y reformas)

e Ley sobre la ensefianza obligatoria del cooperativismo (No. 6437)

e Leyreguladora del pago de cuotas al CENECOOP R.L. (No. 6839)

e Leyreguladora del funcionamiento de los bancos cooperativos (No. 6894)

e Leyes entorno a otras reformas en materia de cooperativas (No. 7049 y No. 7053)

e Lley de regulacion de la actividad de intermediacion financiera de las

organizaciones cooperativas (No. 7391)

Ademas, se han aprobado los siguientes decretos ejecutivos:
e Decreto que establece el Dia Nacional del Cooperativismo (No. 17502-P.T.)

e Decreto sobre la aplicacién de la recomendacién 193 de la OIT (No. 31-MTSS)

1.1.4.1 Ley N2 4179, Ley de Asociaciones Cooperativas y Creacion del Instituto Nacional
de Fomento Cooperativo:
En este apartado, se detallan algunos de los articulos de la ley que se consideran mas

importantes para el desarrollo este trabajo.

De acuerdo con el articulo 3: Todas las cooperativas del pais deberdn ajustarse
estrictamente a los siguientes principios y normas:
a) Libre adhesion y retiro voluntario de los asociados.

b) Derecho de voz y un solo voto por asociado.
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c) Devolucion de excedentes y aceptacion de pérdidas por parte de los asociados en

proporcion a las operaciones que realicen con la cooperativa de acuerdo a su
participacion en el trabajo comun.

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

e) Neutralidad racial, religiosa y politica e igualdad de derechos y obligaciones de
todos los asociados.

f) Fomento de la integracion cooperativa.

g) Fomento de la educacion y del bienestar social y mejoramiento de las condiciones
de vida de los asociados y sus familias.

h) Duracidn indefinida, capital variable e ilimitado, y numero ilimitado de asociados.

i) Responsabilidad limitada.

j) lrrepartibilidad entre los asociados de las reservas establecidas por ley y de
excedentes producidos por las operaciones con personas que, sin ser asociados,
hubieran usado los servicios de la cooperativa y de los ingresos no provenientes de
la funcion social de la cooperativa, y

k) Autonomia en su gobierno y administracion con excepcion de las limitaciones que

establece la presente ley.

El articulo 6 establece los privilegios de las cooperativas, tales como exencidon de
impuestos, prioridades en transporte y otros.
En el articulo 12, se determinan las prohibiciones a las cuales estdn sujetas las

asociaciones cooperativas.

En el articulo 15, establece que las cooperativas se clasifican de la siguiente manera: ...de
consumo, de produccion, de comercializacion, de suministros, de ahorro y crédito, de
vivienda, de servicios, escolares, juveniles, de transportes, mdultiples y en general de

cualquier finalidad licita y compatible con los principios y el espiritu de cooperacion.
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Las cooperativas de produccion de bienes y servicios que llenen los requisitos que esta ley

establece en los Capitulos Xl y Xll, se clasificardn, ademds como de cogestion o de

autogestion, respectivamente.”

El articulo 36 establece: “La direccion, la administracion, la vigilancia y la auditoria interna
de las asociaciones cooperativas estardn a cargo de:

a) La asamblea general de asociados o de delegados.

b) El consejo de administracion.

c) Algerente, los subgerentes y los gerentes de division.

d) Elcomité de educacion y bienestar social.

e) El comité de vigilancia, el cual podra ser sustituido por una auditoria interna, con al
menos un contador publico autorizado a tiempo completo, siempre y cuando asi lo
determine la asamblea general de asociados, para lo cual se requeriran al menos
los dos tercios de los votos presentes.

f) Los comités y las comisiones que puedan establecerse con base en esta ley y las que

designe la asamblea general.

Las asociaciones cooperativas y los organismos de integracion podrdn establecer cualquier
otro tipo de drganos, en procura del debido ordenamiento interno, en tanto no

contravengan la presente ley ni los principios cooperativos.”

El articulo 50 establece las responsabilidades del Comité de Educacién y Bienestar Social

indicando lo siguiente: “Corresponde al comité de educacion y de bienestar social, cuyo
numero de miembros determinardn los estatutos:

a) Asegurar para los asociados de la cooperativa y personas que quieran ingresar a

ella, las facilidades necesarias para que reciban educacion cooperativa y amplien

sus conocimientos sobre esta materia, y por todos los medios que juzgue

convenientes; y
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b) Redactar y someter a la aprobacion del consejo de administracion, proyectos y

planes de obras sociales de los asociados de la cooperativa y de sus familias, y

poner en prdctica tales programas.”

Los articulos 82 y 83 se establecen las disposiciones relacionadas con el uso de la reserva
de educacion y bienestar social, destinadas al Comité de Educacién y Bienestar Social:
“Articulo 82: La reserva de educacion se destinard a sufragar, dentro de la zona de
influencia de las cooperativas, campanas de divulgacion de la doctrina y los métodos
cooperativos, cursos de formacion y capacitacion cooperativa, o a impartir educacion
general, de acuerdo con el reglamento respectivo elaborado por el INFOCOOP. La reserva
de educacion serd ilimitada y para formarla se destinard por lo menos el 5% de los
excedentes obtenidos. A ellas ingresardn ademds los excedentes de no asociados y
beneficios indirectos, asi como aquellas sumas que no tuvieren destino especifico, sin
perjuicio de que ésta pueda incrementarse por otros medios. Los intereses y las sumas
repartibles que no fueren cobrados dentro del término de un afio a partir de la fecha en
que fue aprobada su distribucion, caducardn a favor de la reserva de educacion y reserva
de bienestar social. NOTA: Ver en relacion los articulos 9y 11 a 15 de la Ley N2 6839 de 5
de enero de 1983”.

Articulo 83: La reserva de bienestar social se destinard a sus asociados, a los trabajadores
de la asociacion y a los familiares inmediatos de unos y otros, para ofrecerles ayuda
econdmica y programas en el campo de la asistencia social, especialmente para aquellos
servicios que no otorgue la Caja Costarricense de Seguro Social, 0 no estén contenidos en
las disposiciones sobre riesgos profesionales. Esta reserva también serd ilimitada; a su
formacion se destinard por lo menos un 6% de los excedentes anuales de las cooperativas,
y para su uso, destino o inversion deberd contarse siempre con la aprobacion de la

asamblea.”
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1.1.4.2 Cooperativas de tipo agropecuario-industrial de servicios multiples:

La actividad de la Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos R.L., se enmarca dentro
del tipo de cooperativas agropecuario-industriales y de servicios multiples; las cuales
combinan las modalidades de cooperativas de consumo, produccién, comercializacién y
suministros. Tienen por objetivo la produccién, procesamiento, mercadeo y suministro de
articulos agropecuarios naturales o industrializados, tales como granos, henos,
semovientes, carne, leche, quesos y los demds subproductos, mieles, concentrados,
medicinas veterinarias. Tienen libertad de colocar sus productos en los mercados
nacionales y extranjeros al amparo de todas las ventajas que les proporciona la ley de

cooperativas.

1.1.5 Estructura Organizacional de las Cooperativas
A continuacidn, en la figura 1.3 se muestra el organigrama con la estructura organizacional

gue utilizan las cooperativas en Costa Rica.

Asamblea
|
| | | |
Comité de Educaciény Comité de Vigilancia o Consejo de Otros Comités
Bienestar Social Auditoria Interna Administracion
Gerencia
Areas Areas

Figura 1.3 Estructura organizacional de la Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos
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1.1.6 Lasreservas de educacidén y bienestar social y el Comité de Educacion y Bienestar

Social:
De acuerdo con la LEY No. 4179 LEY DE ASOCIACIONES COOPERATIVAS Y CREACION DEL
INSTITUTO NACIONAL DE FOMENTO COOPERATIVO, toda Cooperativa debe destinar al
menos un 5% de sus utilidades para el desarrollo de programas y actividades de educacidn
y un 6% al bienestar social de sus asociados y colabores. Para administrar la reserva de
educacién toda cooperativa debe elegir un Comité para Educacion y Bienestar Social,
constituido por un minimo de tres asociados, el cual serd responsable del cumplimiento

efectivo de los programas educativos y de caracter social.

Ademas, corresponde al Comité de Educacién y Bienestar Social establecer las facilidades
necesarias para que los asociados de la Cooperativa y personas que quieran ingresar a
ella, reciban educacién y capacitacion cooperativa, y amplien sus conocimientos en esa

materia.

Por otro lado, la administracion de la reserva de educaciéon se encuentra delimitada en el
Reglamento para uso de la reserva de educacion, aprobado el 09 de noviembre, del afio
1995, del cual, a continuacion, se detallan los principales capitulos y articulos:

En el capitulo dos, se establecen los lineamientos para el adecuado destino de la reserva

de educacion y capacitacion:

“..Articulo Il: La Reserva o Provision para Educacion y Capacitacion se destinard a sufragar
dentro de la zona de influencia de la cooperativa, programas de divulgacion del Modelo
Cooperativo en sus aspectos filosdficos, doctrinarios, educativos y de capacitacion, tanto
en sus formas y procedimientos sociales para fines administrativos, como en su gestion
empresarial, incluyendo la ensefianza de metodologias y técnicas para el desarrollo de
procesos que ayuden a obtener mejores resultados socioecondmicos de las actividades a
que se dedican los asociados, en el mayor aprovechamiento de los servicios que otorga la

cooperativa, y en el fortalecimiento y consolidacion de la asociacion.



17
Articulo lll: El Comité para Educacion serd el ente responsable de la programacion y

coordinacion de los Planes de educacion capacitacion y divulgacion cooperativa que se
proyecten dentro de la organizacion a nivel central y en todas las localidades donde

funcionen agencias o sucursales.

Articulo IV: De acuerdo al Plan General de Trabajo y de los objetivos y metas para
determinado periodo, el Comité podrad disefiar los programas educativos relacionados con
los siguientes campos:

a. Dar a conocer y lograr la comprension de los asociados actuales y potenciales los
fundamentos sociales; los valores y los principios; los métodos y los procedimientos que
deben aplicarse en Cooperativismo, para obtener los mejores resultados en la
administracion y direccion superior de la cooperativa, y en su gestion empresarial.

b. Educar a los asociados para que atiendan los deberes aceptados al integrarse en la
cooperativa.

c. Motivar a los asociados para que pongan en prdctica sus derechos en su cooperativa.

d. Dar a conocer a los asociados activos y asociados potenciales, la estructura
organizacional de la cooperativa, los derechos, las atribuciones, y las responsabilidades de
los drganos que la componen, y de las personas que los integran.

e. Dar a conocer a los asociados actuales y asociados potenciales, las leyes, reglamentos,
estatuto, normas y procedimientos y otras disposiciones que de acuerdo al ordenamiento
juridico del pais pueden ser aplicadas a la cooperativa como persona juridica o a sus

miembros.......

Por otro lado, en el capitulo tres se tratan los métodos didacticos aplicables para el uso de

la reserva de educacion. Los principales articulos son los siguientes:

“..Articulo VI: La modalidad diddctica a utilizar para el cumplimiento de la mision y

objetivos del Comité para Educacion y Capacitacion Cooperativa, serd aquella que
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responda satisfactoriamente a las posibilidades y disponibilidad de los participantes,

utilizando para ello cualquiera de los siguientes métodos:
1. Educacion y Capacitacion presencial.

2. Programas educativos a distancia.

3. Cursos

4. Seminarios

5. Conferencias

6. Cualesquiera otros métodos aplicables en educacidn y capacitacion...”

1.2 Marco Teérico

1.2.1 Conceptos de Administracion

La administracidn se podria definir desde el punto de vista de los negocios, como una serie
de procesos desarrollados por las organizaciones con el propdsito de alcanzar sus

objetivos a través del maximo aprovechamiento posible de los recursos de que disponen.

1.2.1.1 Importancia y funciones del proceso administrativo

La administracion permite a las empresas establecer mecanismos para una adecuada
utilizacion de los recursos, de tal forma que la organizacién pueda desarrollar, producir y
vender productos tratando de obtener el mayor beneficio posible. En este sentido, la
administracién tiene las siguientes funciones o actividades; las cuales pueden ser
desempeiadas por el administrador:

a) Planificar: es el proceso que se utiliza para definir los objetivos de la empresa y
planear como alcanzarlos. La planificacion involucra la elaboracién de una mision,
vision, definicidon de objetivos y metas, el desarrollo de planes estratégicos para el
largo plazo, tacticos para el corto plazo, planes operativos de aplicaciéon inmediata
en el dia a dia de la organizacion y los planes de contingencia necesarios para la

gestion de los riesgos a los que se vea expuesta la organizacion.
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b) Organizar: consiste en establecer la estructura adecuada para llevar a cabo las

actividades vy utilizar los recursos disponibles con el fin de alcanzar los objetivos
propuestos.

c) Asignar al personal: se refiere a la contratacién del personal que cuente con las
competencias y aptitudes necesarias para realizar el trabajo en la empresa.

d) Dirigir: consiste en guiar, motivar y liderar a los colaboradores de la empresa para
que estos trabajen y se esfuercen por conseguir las metas y objetivos de la
organizacién.

e) Controlar: se trata de establecer los mecanismos que permitan medir, evaluar y
controlar los demas procesos administrativos de la empresa, de tal manera que se
puedan identificar desviaciones en la consecucidon de los objetivos y metas vy
encontrar oportunidades de mejora en los procesos, con el fin de aplicar acciones
gue permitan corregir el rumbo de las actividades administrativas y alinearlas para
lograr los objetivos. El proceso de control consta de cinco actividades:

e Medir el desempeifio.

e Comparar el desempefio logrado en un periodo con los objetivos y metas
definidos.

e I|dentificar las desviaciones con respecto de los objetivos y metas.

e Investigacion las causas que producen desviaciones en los procesos
administrativos.

e Establecer e implementar acciones correctivas que se requieran para

alinear los procesos.

En la figura 1.4, se muestra un esquema con las principales funciones de la administracién

en las organizaciones
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Controlar .
Planificar
Dirigir Organizar
Asignar al
personal

Figura 1.4 Funciones de la administraciéon

1.2.1.2 Administracion de operaciones

La administracién de operaciones consiste en el desarrollo de las actividades necesarias
para realizar la transformacion de los recursos disponibles y convertirlos en bienes y
servicios que pueden ser tangibles o intangibles. Involucra el desarrollo y la supervisién de
los procesos de planificacion, transformacidon y produccién, logistica, administracion de

calidad y gestidon de la productividad.

1.2.1.3 Administracion de la produccion

Cuando la administracién involucra todos aquellos procesos de fabricacién de productos
tangibles mediante la transformacién de insumos se denomina Administracidon de la
Produccion. En la figura 1.5, se muestra el proceso de transformacién para la

administracion de operaciones y de la produccion.
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Figura 1.5 Proceso de transformacién, Adaptado de: Ferrell, O.C. [9]

1.2.1.4 Administracion de recursos humanos

La administracion de recursos humanos involucra todos los procesos relacionados con la

determinacién de los requerimientos de recurso humano en una empresa. Incluye

actividades, tales como:

Definicion de las competencias y aptitudes del personal que requiere la

organizacion.

Establecimiento, descripcién y andlisis de puestos.

La seleccidn, reclutamiento y contratacion.

Definicidon de la remuneracion, salarios e incentivos.

Identificacion de necesidades de capacitacion y formacién para el desarrollo y

crecimiento del recurso humano.

Evaluacion del desempefio.

Resolucidn de conflictos laborales
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1.2.1.5 Administracion financiera

La administracién financiera se encarga de la administracién eficaz y eficiente de los
recursos de una organizacién con el fin de lograr los objetivos propuestos. Desde el
punto de vista financiero la administracién contempla el uso adecuado de los activos,
pasivos y el capital contable de las empresas, se ocupa, ademas de la obtencién vy
administracion de los recursos econdmicos necesarios para la operacién de la empresa.
En el caso de los recursos, involucra la administracion de recursos de corto plazo (activo y
pasivo circulante) y administracidon de recursos de largo plazo (pasivos o deudas que se

pagan en varios anos de plazo).

1.2.2 Estructura Organizacional

La estructura organizacional de una empresa es el conjunto de herramientas que se utiliza
para definir las funciones, los roles y la posicion de los individuos en la organizacion.
Ademas, permite organizar la asignacion de las tareas entre los miembros del equipo de

trabajo.

En Robbins, S., [16]; se define Estructura Organizacional como: “el modo en que se
definen, agrupan y coordinan los trabajos de las actividades. Hay seis elementos clave
que los directivos necesitan atender cuando disefien la estructura de su organizacion:
especializacion del trabajo, departamentalizacion, cadena de mando, extension del

control, centralizacion y descentralizacion, y formalizacion.”

1.2.2.1 Importancia y funciones

El disefio de una estructura organizacional adecuada es fundamental para el apropiado
desempeiio de una empresa ya que ésta determina la forma como se toman las decisiones
mediante la formalizacién de las lineas de autoridad y define cémo opera la organizacién;
ademas, de la asignacion de responsabilidades. Por otro lado, la estructura organizacional

establece las caracteristicas particulares de la empresa, es parte de su identidad.
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Entre las funciones principales de la estructura organizacional de una empresa se

encuentran:
e Laasignacion de la autoridad para la toma decisiones.
e Establecimiento de los sistemas para medir el desempeiio de los colaboradores y
de las unidades funcionales de la organizacidn

e Definir los mecanismos para la compensacién de los colaboradores

1.2.2.2 Desarrollo de la estructura organizacional

En el desarrollo de la estructura organizacional de una organizacién, se deben tomar
muchas variables en cuenta para lograr el modelo mas adecuado a la naturaleza de la
empresa. Los distintos tipos de disefo se pueden reorganizar o clasificar en dos modelos

totalmente diferentes:

e Modelo mecanicista: su principal caracteristica es la departamentalizacion,
formalizacién, red de informacién limitada y la centralizacion.
e Modelo organico: consiste en estructuras planas que utilizan equipos con poca

formalizacidn, red de informacién exhaustiva y ademas, la toma de decisiones se

realiza en forma participativa.

Los aspectos mas relevantes a la hora de desarrollar la estructura organizacional de una
empresa son los siguientes:

e Estrategia

e Tamaio de la organizacion

e Tecnologia

e Ambiente
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1.2.2.3 Tipos de estructura organizacional

Los disefios mds comunes de estructura organizacional que utilizan las organizaciones son

los siguientes:

a) Estructura simple:

La estructura simple tiene como principal caracteristica un bajo grado de
departamentalizacion con amplias extensiones de control; ademas, la autoridad se
encuentra centralizada en una sola persona y existe poca formalizacion. Usualmente,
representa una organizacion con solamente dos o tres niveles verticales, pocos

trabajadores y una persona en la cual se centraliza la autoridad para tomar decisiones.

b) La burocracia:

La estructura burocratica se basa en la estandarizacidn; es una estructura con operaciones
muy rutinarias que se realizan por medio de la especializacion, reglas y regulaciones con
alto grado de formalizacidn. Las labores se agrupan por departamentos de acuerdo con su
funcién, mientras que la autoridad es centralizada con extensiones de control angostas;

ademas, la toma de decisiones sigue la cadena de mando.

c) Estructura matricial:

La estructura matricial combina la departamentalizacién por producto y por funciones;
ademas utiliza lineas duales de autoridad. Una de las caracteristicas mds importantes de la
estructura matricial es que rompe con el concepto de la unidad de mando. Normalmente,
en una empresa con este tipo de estructura los colaboradores tienen dos jefes: los

gerentes funcionales y aquellos jefes, segun el producto.

d) La organizacion virtual
La estructura de organizacion virtual se utiliza en empresas pequefias que cuentan con un
nudcleo que subcontrata las principales tareas del negocio. También, se le suele llamar

organizacién en red o modular.
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e) La organizaciodn sin fronteras

Este tipo de estructura consiste en eliminar las fronteras verticales y horizontales,
establecer extensiones de control ilimitadas y sustituir los departamentos por equipos a
los que se les pueda dar poder. Ademas de las barreras externas entre la organizacién, sus
clientes y sus proveedores. Se suele utilizar en organizaciones de gran tamano y dependen

de tecnologias de informacion.

1.2.2.4 Especializacion del trabajo

La especializacién o division del trabajo describe el grado en que las labores de una
organizacién se subdividen en trabajos separados. La especializacién del trabajo consiste
en tomar la labor completa realizada por una persona y descomponerla en etapas que

pueden ser realizadas cada una por un individuo.

1.2.2.5 Departamentalizacion

La departamentalizacién consiste en agrupar en tareas comunes, los puestos que se han
generado de la especializacion del trabajo. Una de las formas mas comunes es agrupar las
actividades por tipo de funciones realizadas, por ejemplo, ingenieria, contabilidad,
produccién, entre otras. Ademads, la departamentalizacion por funciones puede ser
utilizada por cualquier organizacién. Las funciones se agrupan de tal manera que estén

alienadas con los objetivos y labores de la empresa.

Otra manera de departamentalizacién es agrupar los puestos por tipo de producto que se
genera en la empresa. Esto contribuye a dar a los colaboradores una mayor

responsabilidad en el manejo del producto.

Ademas, la departamentalizacidon se puede dar sobre la base geografica o territorial; por
ejemplo, dividiendo las actividades por regiones, en el cual cada regién constituye un

departamento organizado alrededor de un territorio.
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La departamentalizacién, también, se puede utilizar para procesar consumidores en lugar

de productos. Por ultimo, otra clase de departamentalizacién es enfocarse en el tipo
especifico de cliente al cual la empresa desea dirigirse. En empresas de gran tamafio, se

pueden utilizar todos tipos de departamentalizacién.

1.2.2.6 Centralizacion y descentralizacién

La manera como se toman las decisiones en una empresa influye directamente en su
desempeiio y es una de sus caracteristicas fundamentales. La centralizacion consiste en el
grado en que se concentra la toma de decisiones en un solo punto de la organizacién.
Este concepto se refiere Unicamente a la autoridad formal que se otorga mediante un
puesto a una persona. La formalizacién, por otro lado, consiste en el grado en que se han
estandarizado los puestos en una empresa. Un puesto de trabajo muy formalizado es
indicativo de que el puesto tiene poca libertad en cuanto a lo que se hace, cdmo o cuando
se realiza. En una organizacion centralizada las decisiones las toman los altos ejecutivos,
mientras que en una empresa descentralizada la toma de decisiones la realizan los

gerentes que se encuentra en niveles mas bajos de la organizacién.

1.2.3 Conceptos Generales de Control Interno
1.2.3.1 Concepto de Control Interno

De acuerdo con el informe de COSO, Control Interno 2008 [6], el Control interno se define
como “..un proceso, ejecutado por el consejo de directores, la administracion y otro
personal de una entidad, disefiado para proporcionar seguridad razonable con miras a la
consecucion de objetivos en la siguientes categorias:

e [fectividad y eficiencia de las operaciones

e Confiabilidad en la informacion financiera

e Cumplimiento de las leyes y reqgulaciones aplicables
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Esta definicidn refleja ciertos conceptos fundamentales:

e Elcontrol interno es un proceso

e Las personas son quienes ejecutan los mecanismos de control

e Puede esperarse que el control interno proporcione Unicamente seguridad
razonable, no absoluta, a la alta direccién de la organizacion.

e El control interno se utiliza para conseguir objetivos.

1.2.3.2 Naturaleza e importancia

“El proceso de los negocios, realizado de acuerdo con las particularidades de la respectiva
estructura organizativa, es gestionado mediante el procedimiento gerencial elemental de
planeacion, ejecucion y sequimiento. El control interno forma parte de ese proceso; es una
herramienta al servicio de la administracion, pero no su sustituto. El sistema de control
interno se interrelaciona con las actividades operativas de una organizacion y existe
bdsicamente por razones de negocios. Es decir, no se concibe la actividad de negocios sin

un sistema de control interno.” COSO [6].

1.2.3.3 Objetivos del control
Toda empresa establece su propia misién y fija los objetivos que desea alcanzar y las
estrategias con las cuales espera lograrlos. Se pueden definir objetivos especificos
relacionados con las actividades del negocio o, también, generales destinados a la
organizacién como un todo. Sin embargo, los objetivos del control interno se podrian
categorizar de la siguiente forma:
e Objetivos estratégicos, incluyendo metas de alto nivel, que deben estar alineadas
con la misién de la organizacién.
e Objetivos de caracter operativo; tomando en cuenta la eficiencia y efectividad en
el uso de los recursos de organizacion.
e Objetivos relacionados con la confiabilidad de los mecanismos utilizados para
reporte e informacidn financiera.

e Objetivos alineados al cumplimiento de las leyes o regulaciones aplicables.
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1.2.3.4 Componentes del control Interno

El control interno estda conformado de cinco componentes que se encuentran
relacionados entre si. Provienen de la forma en como la administracion dirige un negocio y
se integran al proceso de administracién. A continuacion, se detallan los componentes del

control interno.

1.2.3.4.1 El ambiente de control

El ambiente de control tiene influencia directa en la forma como se desenvuelve una
organizacién y la manera como se estructuran todas sus actividades, se fijan los objetivos
y se valoran los riesgos del negocio. Los colaboradores son la base fundamental y el
mecanismo que hace funcionar a toda empresa, ya que de ellos dependen sus
caracteristicas individuales, valores éticos, morales y la competencia. El ambiente de
control es el aspecto fundamental de todos los demas componentes del control interno;
éste tiene influencia directa en la estructura y proporciona disciplina. Otros factores tales
como la historia y la cultura organizacional, también, afectan el ambiente de control. Las
empresas que poseen mecanismos de control efectivos dirigen sus esfuerzos a contratar
personal competente e infunden en sus colaboradores actitudes de integridad y
conciencia de control en toda la organizacién con altos estandares. Ademas, con fin de
lograr sus objetivos desarrollan politicas, procedimientos, cédigos de conducta escritos y
apropiados a la naturaleza de la organizacién que permitan fomentar los valores y el

trabajo en equipo.

1.2.3.4.2 Valoracion de riesgos

Toda organizacion, sin importar su naturaleza, tamano, estructura y caracteristicas se ve
expuesta a riesgos proveniente de fuentes internas y externas; por lo que, se debe tener
conciencia de los mismos, identificarlos, valorarlos y establecer mecanismos para

enfrentarlos y administrarlos.
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De acuerdo a COSO [6], “Una condicion previa para la valoracion de riesgos es el

establecimiento de objetivos, enlazados en niveles diferentes y consistentes internamente.
La valoracion de riesgos es la identificacion y andlisis de riesgos relevantes para la
consecucion de los objetivos, formando una base para la determinacion de como deben

administrarse los riesgos...”

Por otro lado, COSO [6], también sefiala que los riesgos pueden tener efecto sobre la
habilidad de un negocio para subsistir; sin embargo, también compiten dentro de la
industria; ayudan a mantener la fortaleza financiera, una imagen publica positiva e
incentivan a la empresa a mantener la calidad total de sus productos, servicios y el
personal. No existe una forma practica de eliminar los riesgos. La organizacion debe
determinar qué cantidad de riesgos puede aceptar y debe centrar sus esfuerzos en

administrarlos correctamente.

1.2.3.4.3 Actividades de control

Las actividades de control son las politicas y procedimientos que la organizacién establece
para asegurar que se pongan en practica las directrices administrativas desarrolladas por
la organizacién para administrar los riesgos del negocio y asegurar el logro de los
objetivos. Las actividades de control se establecen en todas las areas, niveles y funciones

de la organizacioén.

De acuerdo COSO [6], entre las actividades de control pueden existir un sin nUmero de

“”

actividades, incluyendo “...aprobaciones, autorizaciones, verificaciones, reconciliaciones,
revision del desempefio de las operaciones, seguridad de activos y segregacion de
responsabilidades.” Por otro lado, “Las actividades de control se pueden dividir en tres
categorias, basadas en la naturaleza de los objetivos de la entidad con los cuales se

relaciona: operaciones, informacion financiera, o cumplimiento.”
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Sin embargo, algunos tipos de actividades de control que se pueden mencionar son las

siguientes:
e Revisiones de alto nivel
e Funciones directas o actividades administrativas
e Procesamiento de informacion
e Controles fisicos
e Indicadores de desempefio

e Segregacion de responsabilidades

1.2.3.4.4 Informacién y comunicacién

La organizacién debe asegurarse de identificar, capturar y comunicar la informacién que
considere pertinente, en forma adecuada y oportuna, de tal manera que facilite a los
colaboradores el cumplimiento de las responsabilidades. Los sistemas de informacion de
la entidad generan documentacidn correspondiente a los procesos operacionales,
financieros y de cumplimiento que permiten el control y el funcionamiento del negocio.
Esta informacion puede provenir de fuentes internas o externas y es fundamental para la
toma de decisiones en el negocio. Por otro lado, la comunicacién debe ser efectiva, de tal
manera que abarque a toda la organizacién y que todos los colaboradores sepan en forma
clara de parte de la alta direccidn, cual es su papel y responsabilidades con respecto de los
mecanismos de control interno establecidos por la empresa y cdmo sus actividades se
interrelacionan con las labores de sus compafieros de trabajo. Ademads, los colaboradores
deben tener la posibilidad de comunicarse en forma efectiva con las partes interesadas
internas y externas; tales como, jefaturas de otras areas, clientes, proveedores,

accionistas y entes reguladores.

a) Informacion:
La informacion es vital para el buen funcionamiento de toda organizacién y sobre todo
para alinear a la empresa para el logro de sus objetivos a todo nivel. En este sentido, se

deben considerar algunos aspectos relevantes para obtener informacién efectiva, tales
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como los sistemas estratégicos e integrados, sistemas de apoyo a las iniciativas

estratégicas, integracion con las operaciones, tecnologias coexistentes y una de las mas

importantes es la calidad de la informacion.

b) Comunicacion:

La comunicacion estad estrechamente relacionada a los sistemas de la informacién; debe
ser adecuada en todos los niveles de la empresa y ser consecuente con las expectativas y
las responsabilidades de los colaboradores. Por otro lado, la comunicacién puede darse en

forma interna y externa.

1.2.3.4.5 Mecanismos de evaluaciéon (Monitoreo)

La organizacion debe asegurarse de evaluar en forma constante sus mecanismos de
control con el fin de verificar la calidad y el desempefio del sistema en el tiempo. El
monitoreo se puede realizar a actividades separadas, por medio de acciones sobre la
marcha de los procesos o por una combinaciéon de ambas. La evaluacion mediante
acciones sobre la marcha incluye procesos comunes de administracion y supervision, asi
como otras acciones del personal tomadas en cuenta dentro del desempeno de sus
labores. Por otro lado, en el caso de las evaluaciones mediante actividades separadas, el
alcance y la frecuencia de éstas dependera principalmente de la valoracién de los riesgos y
de la efectividad de los procesos de monitoreo mediante actividades sobre la marcha. Las
fallas en los mecanismos de control interno deben reportarse a la alta direccién de la

organizacion.

Segun se indica en COSO [6], “Los sistemas de control interno cambian con el tiempo. La
manera como se aplican los controles tiene que evolucionar. Debido a que los
procedimientos pueden tornarse menos efectivos, o quizds no se desempefian
ampliamente. Ello puede ocurrir a causa de la llegada de personal nuevo, la variacion de
la efectividad del entrenamiento y la supervision, la reduccion de tiempo y recursos y otras

presiones adicionales. EI monitoreo asegura que el control interno continua operando



32
efectivamente. Este proceso implica la valoracion, por parte del personal apropiado, del

disefio y de la operacion de los controles en una adecuada base de tiempo, y realizando las
acciones necesarias. Se aplica para todas las actividades en una organizacion, lo mismo

que algunas veces para contratistas externos.”

1.2.4 Auditoria Operacional

1.2.4.1 Concepto Auditoria Operacional

De acuerdo con el Instituto Mexicano de Contadores Publicos y a la Comision de Auditoria
Operacional en su boletin de 2005 [12]: “La auditoria operacional debe entenderse como
el servicio que presta el contador publico cuando examina ciertos aspectos
administrativos, con la intencion de hacer recomendaciones para incrementar la eficiencia
operativa de la entidad.”

Por otro lado; en Camacho R. [2]; La auditoria operativa se define como: “..el examen
objetivo sistemdtico y profesional de las operaciones. Por lo tanto, identifica y revisa
profundamente aquellas dreas criticas, con la finalidad de establecer o incrementar el
grado de eficiencia, efectividad y economia de las operaciones, para el fortalecimiento del
control interno. También, informa sobre los hallazgos de auditoria resultantes,
presentando comentarios, conclusiones y recomendaciones para introducir mejoras
significativas en las actividades evaluadas y determinar el cumplimiento de las

disposiciones legales y las politicas institucionales.”

En Pifa, F. [14]; “La auditoria operacional, cubre una revision de los objetivos de la
empresa, del medio en que opera, de la estructura organizativa, de los planes y politicas
operativas, del personal y las instalaciones fisicas. Todo esto es revisado en términos de su

contribucion a la eficiencia operativa o al ahorro de costos.”
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1.2.4.2 Objetivos

El principal objetivo de la auditoria operacional es identificar oportunidades de mejora y
presentar recomendaciones que permitan incrementar la eficiencia de la entidad u
organizacién auditada. Ademas, el auditor operacional se focaliza en la emision de

opiniones sobre el estado actual de los procesos que se someten a la evaluacion.

De acuerdo con el Instituto Mexicano de Contadores Publicos y la Comision de Auditoria
Operacional en su boletin de 2005 [12]; “La auditoria operacional trata de detectar
problemas y proporcionar bases para solucionarlos; prever obstdculos a la eficiencia;
presentar recomendaciones para simplificar el trabajo e informar sobre obstdculos al
cumplimiento de los planes y todas aquellas cuestiones que se mantengan dentro del
primer nivel de apoyo a la administracion de las entidades, en la consecucion de la optima
productividad....El auditor operacional investiga, analiza y evaliua los hechos, es decir,
diagnostica obstdculos de la infraestructura administrativa que los respalda y presenta

recomendaciones que tienden a eliminarlos.”

1.2.4.3 Alcances

El alcance de la auditoria operacional no solo abarca la descripcién de la situacidn actual
de los procesos auditados, sino también, la emisidon de recomendaciones especificas y/o
sugerencias generales por parte del auditor para la mejora de la eficiencia de Ia

organizacion.

Ademas; la revisidon de los procesos debe ser integral, abarcando todas las etapas,

incluyendo planeacién, organizacidn, direccién y control.

Por otro lado, la auditoria operacional se aplica a las operaciones o procesos definidos por
la organizacion. En este sentido, el Instituto Mexicano de Contadores Publicos y la
Comision de Auditoria Operacional en su boletin de 2005 [12]; define Operacién como:

“...conjunto de actividades orientadas al logro de un fin u objetivo particular dentro de la
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entidad, tales como vender, comprar, cobrar o producir.” Adema3s, sefiala que se deben

tomar en cuenta las siguientes consideraciones para facilitar la formacidon de un mejor
juicio en la aplicacidn de una auditoria:

e “No es lo mismo un departamento que una operacion. En una operacion pueden
intervenir varios departamentos, bien sea en forma total o solamente una parte de
ellos.

e No deben confundirse las funciones fundamentales de la administracion con las
principales operaciones o funciones de una entidad; lo que si es importante resaltar
es que al revisar las operaciones, debe considerarse la forma en que ellas son
planteadas, organizadas, dirigidas y controladas.

e los limites que se establezcan a una operacion en una entidad, deben dar
consideracion a la posibilidad de realizar una investigacion completa y Iégica, que
aporte sugerencias integrales y no una vision parcializada y eventualmente erronea

de los hechos.

La segregacion de las operaciones en una entidad debe realizarse en forma acorde a
las funciones tradicionales de la misma (vender, comprar, producir, cobrar, almacenar,

otorgar crédito, invertir, etc) que a cualquier otro consideracion.”

1.2.4.4 Aplicacidn de la auditoria operacional

La auditoria operacional se puede realizar en cualquier momento y con la frecuencia que
se considere necesaria. Ademads, la realizaciéon periddica de este tipo de evaluaciones
permite obtener mejores resultados de su metodologia. La frecuencia de aplicacién
dependera de la importancia o que tan critica sea un proceso para la organizacién, de tal

manera que pueda mantenerse una evaluacidn constante de las operaciones.

Adicionalmente, en relacidon con cuando aplicar una auditoria operacional no existen

normas fijas al respecto, pero si se pueden considerar algunos aspectos que toman en
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cuenta, tanto los administradores de las organizaciones, los auditores y los consultores,

tales como:
e Encontrar recomendaciones que den solucién a problemas que ya sean conocidos
por la organizacion
e En caso de que se identifiquen sefales de ineficiencia, pero se desconocen los
motivos.
e Tener un respaldo que permita prevenir ineficiencias en las operaciones o para el

sano y adecuado crecimiento de la organizacién.

1.2.4.5 Metodologia

El Instituto Mexicano de Contadores Publicos y la Comisién de Auditoria Operacional en su
boletin de 2005 [12], establece una metodologia genérica para la aplicacion de una
auditoria operacional; sin embargo, esta metodologia debe adecuarse a las situaciones
gue se presentan durante el desarrollo de la evaluacion. La metodologia se desarrolla en

tres pasos basicos, que se describen a continuacion:

a) Familiarizacion: el auditor debe familiarizarse con la operacidon u operaciones que
revisard dentro del contexto de la empresa, considerando: los problemas inherentes a
la actividad econdmica de la empresa y que afectan la operacién a evaluar, la
infraestructura administrativa desarrollada para la operacién (planeacién, organizacion,
direcciéon y control) y los antecedentes de auditorias anteriores. Algunos aspectos que
se pueden tomar en cuenta para facilitar el proceso de familiarizacién son:

e Estudio ambiental
e Estudio de la gestidn administrativa

e Visita a las instalaciones

b) Investigacion y analisis: esta etapa consiste en analizar la informacién vy
documentacidn relacionada con el proceso a evaluar con el fin de terminar la eficiencia

y efectividad de la operacidn. Entre las herramientas que se pueden utilizar para
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analizar la informacion se encuentran entrevistas, revision de documentos vy

expedientes, observacidn directa, entre otros. Por otro lado, el andlisis debe realizarse
en el menor tiempo posible, buscando hechos relevantes y evitando interpretaciones o
inferencias hasta que no se tengan todos los elementos de diagndstico necesarios para
establecer juicios de valor en la forma mas objetiva posible. Algunas técnicas utiles
para obtener informacién objetiva son las siguientes:

e Entrevistas

e Evaluacién de la gestion administrativa

e Examen de la documentacion

Diagndstico: una vez realizado el proceso de investigacion y analisis del proceso se
detallan los hallazgos y se hace su interpretacion, para reportar aquellos que reflejen
problemas en la eficiencia de la operacion. Con el fin de facilitar el proceso de
diagndstico se puede seguir las siguientes etapas

e Fase creativa

e Verificacion de los hallazgos

e Elaboracion del informe

d) Informe: es el documento terminado de la auditoria operacional y su contenido debe

mostrar en forma objetiva el resumen de los hallazgos y oportunidades de mejora
encontradas, debe ser directo y orientado a la accién y en cuanto sea posible debe

cuantificarse el efecto de los hallazgos encontrados y los cambios.

1.2.5 Conceptos generales de Outsourcing

1.2.5.1 Definicion de Outsourcing

El Outsourcing se puede definir como: “la subcontratacién de procesos productivos,

administrativos o de soporte, con la finalidad de optimizar la eficiencia, la efectividad o la

calidad en la operaciones de una empresa.
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Segun Corrales, C. [4]; se define Outsourcing como: “adquisicién sistematica, total o

parcial, y mediante proveedores externos, de ciertos bienes o servicios necesarios para el
funcionamiento operativo de una empresa, siempre que hayan sido previamente
producidos por la propia empresa o ésta se halle en condiciones de hacerlo, y se trate de

bienes o servicios vinculados a su actividad.”

Ademads, el Outsourcing: Es una herramienta que propone utilizar estratégicamente
recursos externos de la organizacion para desarrollar ciertas actividades de apoyo que, sin

formar parte del negocio principal de las compafiias, contribuyen al logro de sus objetivos

1.2.5.2 Tipos de outsourcing

Entre los principales tipos de outsourcing se pueden mencionar los siguientes:

a) Deslocalizacidon: también, denominado Off-shoring, consiste en la contratacion de
servicios a terceros radicados en paises que ofrecen costos menores, principalmente
debido a la legislacion laboral.

b) In-house: se trata del tipo de outsourcing que se produce en las instalaciones de la
organizacién contratante del servicio.

c) Off-site: este tipo de outsourcing se brinda en las instalaciones de la propia empresa
que lo realiza.

d) Co-sourcing: en este caso, la empresa que brinda el servicio de outsourcing ofrece
algun tipo de valor afiadido a su cliente.

e) Colaborativo: Se da mediante el uso de la capacidad ociosa en las operaciones para
producir articulos o prestar servicios a un tercero.

f) Outsourcing total: involucra la transferencia total de equipos, personal, redes,
operaciones y responsabilidades administrativas al oferente del servicio.

g) Outsourcing parcial: Se da la transferencia de solamente algunos de los servicios o

personal a la empresa subcontratada.
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A continuacién, se describen algunas de las principales ventajas y desventajas de la

adopcion del outsourcing como alternativa para las empresas.

a) Ventajas:

Enfocarse en la esencia del negocio

Reasignar recursos financieros y humano para nuevos proyectos
Aprovechar la tecnologia de punta a bajos costos

Reducir costos operativos

Acceso a recursos no disponibles a lo interno de la organizacion
Reducir riesgos

Mejorar la gestion de procesos complejos y de dificil control
Posibilidad de mantener personal dedicado a proyectos especificos

Reduccidén de costos por cargas sociales

b) Desventajas:

Asignar procesos vitales para la organizacion a personal externo a la empresa
Se tiene el riesgo de perder parte del control directo sobre los procesos

Riesgo de afectar la calidad de servicio que se subcontrata.

La empresa puede volverse dependiente de los contratistas que brindan el servicio

de outsourcing.
Se da poca lealtad hacia la organizacion a la cual se presta el servicio.

Se pueden presentar irregularidades en la contratacién de los trabajadores.

En este capitulo se ha desarrollado la contextualizacidn de la industria cooperativa en

Costa Rica, incluyendo sus antecedentes histdricos y evolucién, filosofia, marco legal y

estructura organizacional entre otros; ademas, se ha elaborado el marco tedrico que

permitird sustentar este trabajo. En el capitulo nimero dos se realizara una descripcién
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general de la Cooperativa y con informacion detallada del Comité de Educacion y

Bienestar Social, con el fin de identificar sus objetivos, estructura organizacional,
funciones, los procesos administrativos y mecanismos de control interno de las unidades

que lo conforman.
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CAPITULO 2

DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL DEL COMITE DE EDUCACION Y
BIENESTAR SOCIAL (CEBS) DE LA COOPERATIVA DE PRODUCTORES DE LECHE
DOS PINOS R.L.

En el capitulo 1, se ha enmarcado el contexto del cooperativismo costarricense,
abarcando desde sus antecedentes y evolucién histdrica, filosofia, marco legal y estructura
organizacional y otras areas de interés. Como complemento, se ha desarrollado el marco

tedrico que dard soporte a este trabajo.

Por otro lado en este capitulo, se aborda la descripcién general de la Cooperativa, con
especial énfasis en el drea de estudio que es el Comité de Educacion y Bienestar Social, de
tal manera que se puedan identificar y determinar la situacién actual de sus objetivos,
estructura organizacional, funciones, los procesos administrativos y mecanismos de

control interno de las unidades que lo conforman.

2.1 Antecedentes historicos de la Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos R.L.

La Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos R.L. nacié en el afio 1947, una época
marcada por situaciones politicas, sociales y econdmicas muy dificiles para Costa Rica; en
la cual el comportamiento de los precios de los insumos para la produccidn de productos
lacteos afectaba seriamente la actividad econdmica de los pequefios y medianos

productores de leche.

En un ambiente en donde se hacia cada vez mds necesario encontrar opciones para el
trabajo conjunto de los actores sociales, de tal manera que pudiese superar la situacion
econdémica; la Cooperativa surge como una alternativa viable para el desarrollo de Ila
lecheria en Costa Rica. De esta manera surgio la idea de crear una empresa que bajo el

modelo cooperativo, diera a los lecheros no solo la posibilidad de procesar y vender sus
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productos lacteos, sino también, de producir los alimentos concentrados para la

alimentacion de su ganado.

La Cooperativa inicid con 25 productores de leche costarricenses y desde su inicio se ha
caracterizado por la busqueda de la solidaridad, el bien comun y el desarrollo econédmico
para el beneficio de la comunidad y de sus asociados a través de la investigacidon y
desarrollo de nuevos productos, inversion en infraestructura y tecnologia de punta que le

han permitido el crecimiento, la evolucién y la innovacién sostenida.

Inicialmente al fundar la Cooperativa se plantearon tres objetivos:
e Vender la leche a una empresa que, siendo propia, les pagara un precio justo.
e Comprar los insumos necesarios para sus fincas, también en una empresa propia.

e Promover el desarrollo industrial y social de Costa Rica.

Luego de la Guerra Civil de 1948, la Cooperativa adquirido una bodega, donde se instald
una fabrica de alimentos concentrados para animales. Durante los primeros cuatro afios
de funcionamiento, la Cooperativa produjo solamente alimento para el ganado, actividad
que se sigue realizando, en la actualidad. Posteriormente, se adquirié un lote en Barrio
Lujan, se comprd maquinaria y se construyé un edificio propio, donde se instalé la primera

planta procesadora de productos lacteos.

El nombre Dos Pinos fue sugerido por el sefior Rodolfo Fernandez Gutiérrez, quien hizo la
sugerencia con el fin de realzar la idea cooperativista de la unidn entre cooperacién y

fecundidad.

La fabrica de alimento para ganado se inaugurd un afio después de su fundacion. En 1952,
sale a la venta la primera leche procesada y pasteurizada y la mantequilla producida en la
planta de la empresa. En 1953, se instald la primera planta de helados y desde esa fecha la

Cooperativa ha experimentado un crecimiento sostenido. En 1955, entrd en operacion la
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primera planta procesadora de leche en polvo, que fue donada por la UNICEF; la

produccién del chocoleche en 1958; y el establecimiento de la planta para produccion de

quesos en 1959.

2.1.1 Desarrollo de Nuevos Horizontes (1961 - 1970):

En la década del 60 se dan cuatro hechos relevantes: la salida al mercado de la leche
integra Pinito y del rompope. En el afio 1965, se inicia la exportacion de mantequilla hacia
distintos paises centroamericanos, con lo cual se establece la primera exportacién de

productos Dos Pinos.

En 1966, salen al mercado los famosos helados de paleta: las cremoletas y chocoletas, el
primer tipo de yogurt, se envasa la leche fluida en empaques de cartén, y el queso
maduro. Ademas, en Pavas se instala una nueva planta para la fabricaciéon de alimentos

concentrados para ganado y el laboratorio de nutricién animal.

Por otro lado en 1967, se prepara lo que va a significar un importante estimulo al auge
econdmico rural: la construccién del Recibo de Leche en San Carlos. Mientras tanto en

Guanacaste llegan los primeros camiones refrigerados con productos de la Dos Pinos.

2.1.2 Diversificacion Productiva (1971 - 1980):

La década de los afios setentas estd marcada por el desarrollo acelerado de la
Cooperativa. Es, en esta etapa, cuando lo que se ha denominado democracia econdmica
parece fructificar, ya que se inicia la recoleccién de la leche en las fincas de los asociados.
A partir de 1972, se inicia la produccion de natilla, leche cultivada o agria, dulce de leche,
leche en polvo con cereal Certomy y los helados Krunchy Krisp y Queque Helado. Otros
hechos relevantes en esta década fueron la produccién del jugo de naranja, el

establecimiento de un centro de recibo de leche en Tilaran, la activacién de un recibo de
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leche en Zarcero, la produccién de leche fluida homogeneizada en bolsas de polietileno,

en envases Pre-Pak de 1,000 ml y la inauguracién oficial en San Carlos de la Planta de

Leche en Polvo.

2.1.3 Innovaciéon Constante (1981 - 1990):

La década del ochenta, fue un periodo caracterizado por la constante innovacion
productiva de la Cooperativa con importantes acontecimientos como son el arranque de
la planta extractora de jugo de naranja, la elaboracidon de Dip con cebolla francesa y
produccidon de Sundae, asi como la venta, en latas, de la leche en polvo Delactomy vy

Lactocrema que se dio entre 1980y 1981.

Otro aspecto de gran importancia en esta década fue su expansion industrial, ya que la
Cooperativa abre otros recibos de leche en la provincia de Guanacaste en el norte del pais.
Por otro lado, se experimentd un proceso de modernizacion, con el inicio de operaciones
de la planta de Tetra Brik, de envasado aséptico, considerada la primera en su género en
Centroamérica. También, se adoptaron procesos modernos como el envasado de la leche
fluida Delactomy, del yogurt liquido, frescoleches y jugos en Tetra Brik, asi como el
empaquetado de leche fluida en litros, en cajas de cartdén Tetra Standard, con lo cual se

sustituyen las bolsas plasticas Pre-Pacy en 1990, se introduce al mercado el queso crema.

2.1.4 Reconversion Industrial (1991 - 2000):

Durante los aflos noventas, se dan avances tecnolédgicos de gran trascendencia para la
Cooperativa y el pais. Por un lado, en San Carlos se inaugura la Planta de Quesos mas
grande de Centroamérica, cuyo costo es superior a los 400,000,000 de colones y la Planta
de Leche en polvo mds moderna de Latinoamérica, en Ciudad Quesada. Por otro lado,
entra en funcionamiento la maquina de helados mas moderna del drea, que permite

producir helados como Chocobigger, Circoleta, Master Cono y el Mmio. Se deben
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mencionar, también, el lanzamiento de la Linea In Line y la introduccién posterior de las

leches especializadas, asi como la adicion de probidticos a los yogurts. Adema3s, a partir de
1993, se introducen los primeros productos Dos Pinos en el mercado norteamericano. En
1997, se instala la primera piedra de lo que serd el Proyecto Coyol, en El Coyol de Alajuela,

donde se construirian las nuevas instalaciones de Dos Pinos.

2.1.5 Expansion y Modernizacién Productiva (2000):

En el afio 2000, la Cooperativa inicia su operacién en la planta de El Coyol en Alajuela
donde logra implementar tres grandes areas de produccién: productos ultrapasteurizados,
productos frescos y helados, todo con la mas moderna tecnologia y logistica. Apoyado con
el Centro de Distribucion mas grande del drea, unido en una planta que, ademas ofrece
recibo y proceso de leche con capacidad para 1 millén de litros de leche diaria, se cuenta
con equipo de lavado y amplios estacionamientos para la flotilla de vehiculos, un taller
automotriz, planta de tratamiento de aguas residuales, todo de primer orden mundial. La
planta de Coyol se inaugurd, oficialmente, en el afio 2001 y es producto del compromiso y
trabajo arduo de generaciones de trabajadores y productores de leche de esta
Cooperativa. Es la culminacién del esfuerzo y del talento de muchos hombres y mujeres
que llevaron a Dos Pinos a ser nombrada a finales del afio 2000 como la Empresa del siglo

XX en Costa Rica.

Desde entonces, ha continuado innovando y desarrollando nuevos productos, entre ellos
los refrescos caseros Disfruta en novedosa tecnologia Tetra Square, nuevas variedades de
yogurt liquido como Deligurt, nuevos quesos untables con sabores y quesos rayados,
versiones novedosas de helados premium como los Deleite y hasta los jugos de naranja
100% natural. A partir del afio 2003, se inicia la comercializacidon de productos Dos Pinos
en el mercado mexicano; ademads, en Guatemala, se firma un contrato con la empresa
Montemaria, para iniciar la elaboracidn de productos en ese pais. Asimismo, durante este

afio se obtuvo la certificacion de Andlisis de Peligros y Puntos Criticos de Control (HACCP,
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por sus siglas en inglés), el cual es un sistema de calidad enfocado hacia la prevencion de

problemas de contaminacidén, para asi garantizar siempre que la produccién de alimentos
es segura para el consumo humano. Este es parte del esfuerzo que realiza Dos Pinos para

mantenerse como una de las mejores empresas lacteas de la regién.

Para el afio 2005, se establecié una subsidiaria en Nicaragua. Ademds, en este afio se
instald la primera maquina de reciclaje de empaques Tetra Pak en la planta de El Coyol,
siendo ésta la primera en Centroamérica y la Unica en Costa Rica. En el 2006, inicié la
operacion de la nueva planta de alimentos concentrados para animales en Ciruelas de
Alajuela. En el 2007, se inicia la distribucion directa en Guatemala y para el 2008 comenzé
la operacion de la planta en Panamd. Adicionalmente, en el afio 2009 principid la

operacion de la segunda planta de secado en San Carlos.

2.1.6 Década del 2010:

En el 2011, se inician operaciones en Republica Dominicana y se proyecté un proceso de
fortalecimiento de la transnacionalizacién de la Cooperativa. Para el 2012, debido al
incremento en el recibo de leche se inaugura la tercera y mas grande planta de secado de

leche de Centroamérica.

2.2 Marco Estratégico de la Cooperativa:
La Cooperativa ha creado como parte de su marco estratégico una visién, misidn y valores

que reflejan parte de su identidad como empresa; los cuales se detallan a continuacion:

2.2.1 Mision
La misién de la empresa es la siguiente:
Contribuir con la salud y satisfaccion de nuestros clientes con productos y servicios que

favorecen una mejor calidad de vida; con el mas alto desempeno en la finca, en la
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industria y la comercializacién, en un marco de sostenibilidad y transparencia, para lograr

la mejor retribucién al asociado y dotar a nuestros colaboradores de un trabajo digno para

su bienestar.

2.2.2 Visidén

La visidn que ha creado la Cooperativa expresa lo siguiente:

Nuestra visién sirve como marco de desarrollo y guia en varios aspectos de nuestro
negocio.

1. Expansién: incursionar en nuevos productos y nuevos mercados; asi como generar
operaciones en puntos claves de nuestros mercados de influencia.

2. Rendimiento: Proporcionar a nuestros asociados un rendimiento sostenible de sus
aportes.

3. Innovacion: La investigacion debe ser nuestro motor de desarrollo, todo miembro de la
Dos Pinos debe ser un agente de innovacién y mejora continua.

4. Sostenibilidad: Ser fieles a nuestros valores de compromiso, honestidad, humanismo,
respeto y responsabilidad hacia los clientes, el ambiente, y los paises y comunidades

donde operamos.

2.2.3 Valores
La empresa ha seleccionado cinco valores que son los que mas la identifican y ha definido

cada valor, segun se detalla a continuacion:

Compromiso: Siempre sentir la organizacion como propia.
Honestidad: Siempre actuar correctamente.

Humanismo: Siempre comprometidos con el ser humano y su habitad.
Respeto: Siempre tratar a los demas como nos gusta que nos traten.

Responsabilidad: Siempre dar mas de lo esperado.
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2.3 Estructura Organizacional

A continuacidn, en la figura 2.1 se muestra el organigrama con la estructura organizacional

de La Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos R.L.
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Figura 2.1 Estructura organizacional de la Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos.

2.4 El Comité de Educacidn y Bienestar Social

De acuerdo con la LEY No. 4179 LEY DE ASOCIACIONES COOPERATIVAS Y CREACION DEL
INSTITUTO NACIONAL DE FOMENTO COOPERATIVO, toda Cooperativa debe destinar un
6% de sus excedentes netos para la reserva de bienestar social y un 5% para la reserva de
educacidén; los cuales se deben utilizar para el desarrollo de programas y actividades de

educacién y bienestar social de sus asociados y colaboradores.
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La empresa cuenta con El Comité de Educacién y Bienestar Social (CEBS), que administra

estos fondos; para ello, el CEBS cuenta con tres unidades funcionales, una unidad
financiera administrativa que se encarga de las labores administrativas, una unidad de
educacién cuya funcion es desarrollar programas de formacién y capacitacion para los
asociados productores y colaboradores; y una unidad de Bienestar Social que cuenta con
un centro médico y se encarga de brindar servicios de salud a los colaboradores de la

Cooperativa.

Las responsabilidades del Comité de Educaciéon y Bienestar Social se establecen en el
articulo 50 de la Ley N2 4179, Ley de Asociaciones Cooperativas y Creacion del Instituto
Nacional de Fomento Cooperativo, indicando lo siguiente: “Corresponde al comité de
educacion y de bienestar social, cuyo numero de miembros determinardn los estatutos:

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

d) Redactar y someter a la aprobacién del consejo de administracién, proyectos y planes de
obras sociales de los asociados de la cooperativa y de sus familias, y poner en practica

tales programas.”

Por otro lado, los fondos del Comité provienen de los excedentes de la Cooperativa y
estdn definidos por ley. De este modo, segun la Ley N24179 se establece la creaciéon de las

reservas de educacién y la reserva de bienestar social en los siguientes articulos:

ARTICULO 82.- La reserva de educacion se destinard a sufragar, dentro de la zona de
influencia de las cooperativas, campafas de divulgacion de la doctrina y los métodos
cooperativos, cursos de formacion y capacitacion cooperativa, o a impartir educacion
general, de acuerdo con el reglamento respectivo elaborado por el INFOCOOP. La reserva

de educacion serd ilimitada y para formarla se destinard por lo menos el 5% de los
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excedentes obtenidos. A ellas ingresardn ademds los excedentes de no asociados y

beneficios indirectos, asi como aquellas sumas que no tuvieren destino especifico, sin
perjuicio de que ésta pueda incrementarse por otros medios. Los intereses y las sumas
repartibles que no fueren cobrados dentro del término de un afio a partir de la fecha en
que fue aprobada su distribucion, caducardn a favor de la reserva de educacion y reserva

de bienestar social.

ARTICULO 83.- La reserva de bienestar social se destinard a sus asociados, a los
trabajadores de la asociacion y a los familiares inmediatos de unos y otros, para ofrecerles
ayuda econdmica y programas en el campo de la asistencia social, especialmente para
aquellos servicios que no otorgue la Caja Costarricense de Seguro Social, o no estén
contenidos en las disposiciones sobre riesgos profesionales. Esta reserva también serd
ilimitada; a su formacion se destinard por lo menos un 6% de los excedentes anuales de las
cooperativas, y para su uso, destino o inversion deberd contarse siempre con la aprobacion

de la asamblea.

2.4.1 Marco estratégico del Comité de Educacion y Bienestar Social.

De acuerdo con la informacién suministrada por la Administracion del CEBS, El Comité de
Educacion y Bienestar Social ha desarrollado su marco estratégico y un plan estratégico
para un periodo de cinco afios que comprende desde el afio 2011 hasta el 2015. A
continuacién, se dan a conocer los principales aspectos alrededor de los cuales gira el

marco estratégico del CEBS:

2.4.1.1 Actividad del CEBS:

La actividad principal del Comité de Educacién y Bienestar Social es “Lograr el bienestar
integral de los asociados, colaboradores y sus familias, por medio de programas
educativos, sociales y de salud, que mejoren la productividad y rentabilidad de Ia

Cooperativa”.
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2.4.1.2 Funciones del Comité de Educacidn y Bienestar Social:

Entre las principales funciones incluidas dentro de la estrategia del Comité de Educacion y

Bienestar Social se encuentran:

e El apoyo al desarrollo y consolidacion del productor: desde el punto de vista
tecnoldgico, econdmico y social, a través de los diversos programas desarrollados.

e Mejorar la salud de los colaboradores y asociados y aumentar la productividad,
mediante la implementacién de programas preventivos de salud.

e El apoyo al asociado y colaborador mas necesitado econdmicamente, o bien,
aquellos que estén pasando una situacion dificil en su vida familiar.

e La universalizacién de los servicios de salud y educacién, con estrategias que
permiten una mayor cobertura en los programas.

e |Implementacion de herramientas tecnoldgicas que permitan un uso mas eficiente
de los recursos y apoyen al productor y trabajador en la mejora de su
productividad.

e Proporcionar el desarrollo de estudios para la generacion de informacién cientifica
necesaria para el desarrollo y mejora continua de los sistemas productivos, en
temas de interés del sector primario.

e Diversificacion en el portafolio de servicios.

e Mejora en los procesos de planificacion estratégica, lo que permite mayor control,
medicion de indices, alineamiento con politicas corporativas.

e Incentivar la formacién cooperativa.

2.4.1.3 Productos y servicios:

El CEBS cuenta con tres lineas basicas de productos y servicios enfocados en la educacidn,
mejorar la productividad, salud, apoyo social para los asociados productores vy
trabajadores, las cuales son:

e Educacion
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e Servicios de salud y bienestar social

e |Investigacion en el sector primario.

2.4.1.4 Enfoque (clientes objetivo):

Por su naturaleza y funcién como organismo que forma parte de la estructura de una
Cooperativa, el Comité de Educacién y Bienestar Social tiene como clientes objetivo los
siguientes:

e Asociados

e Colaboradores

e Familiares de asociados

e Trabajadores del productor (vaqueros)

2.4.1.5 Grupos de Interés:
El CEBS se ha dado a la tarea de identificar y clasificar las partes interesadas o grupos de
interés que tienen relacion con éste en Grupos de Interés Internos y Grupos de Interés

Externos; estos se describen a continuacion.

a) Grupos de Interés Internos

Dentro de las partes que se relacionan a lo interno de la Cooperativa con el CEBS, se
encuentran:

e Asociados productores

e Asociados trabajadores

e Asamblea general de delegados

e Consejo de Administracion

e Comité de Vigilancia y Junta Arbitral

e Gerencia General

e Auditoria Interna
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e Direcciones de la Cooperativa

e Trabajadores

e Familias de los Asociados

b) Grupos de Interés Externos
Como partes de interés externas a la Cooperativa que se interrelacionan con el CEBS
se han definido las siguientes:
e Proveedores
e Instituto Nacional de Aprendizaje (INA)
e Universidades publicas y privadas
e Caja Costarricense del Seguro Social (CCSS)
e Ministerio de Salud
e Entes Cooperativos (INFOCOOP, CENECOOP, CONACOOP)

e Entidades Financieras

2.4.1.6 Mision:

El Comité de Educacion y Bienestar Social esta dirigido a brindar servicios a los asociados y
colaboradores de la Cooperativa y explicitamente ésta su misidn, indica lo siguiente:
“Mejorar de manera integral la calidad de vida de los asociados y colaboradores de la

III

Cooperativa, a través de los servicios de educacion y bienestar socia

2.4.1.7 Vision:
La visién del Comité de Educacion y Bienestar Social es la siguiente:

“Ser innovadores en el desarrollo de servicios de la mas alta calidad”
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2.4.1.8 Valores:

Segun la informacidn aportada por la Administracidon del Comité de Educacién y Bienestar
Social, éste comparte los mismos valores de la Cooperativa; tal y como se indica a
continuacion:

Compromiso: Siempre sentir la organizacién como propia.
Honestidad: Siempre actuar correctamente.

Humanismo: Siempre comprometidos con el ser humano y su habitat.
Respeto: Siempre tratar a los demas como nos gusta que nos traten.

Responsabilidad: Siempre dar mas de lo esperado.

2.4.1.9 Direccion estratégica (Ejes Estratégicos):

De cara al cumplimiento de su actividad basica y al logro de sus objetivos, El Comité de
Educacion y Bienestar Social ha establecido los ejes que dan soporte a su direccion
estratégica, los cuales se mencionan a continuacién:
e Mejora continua:
o Promover una cultura de compromiso, trabajo en equipo y enfoque de
resultados en el personal.
o Promover eficiencia y eficacia en los procesos productivos de las fincas.
¢ Innovacion:
o Establecer una estructura formal de innovacidn.
o Capacitaciéon y formacion en temas de mejora continua e innovacion,
técnicos, tecnolégicos.
e Humanismo:
o Promover la integracién con el productor y el colaborador.
o Buscar el desarrollo integral del asociado y el colaborador

e Comunicacion:
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o Implementar estrategias que mejoren la comunicacién con el asociado y el

colaborador
e Universalizacién:
o Participacién e involucramiento de la poblacion en los programas del CEBS
e (Capital Humano:

o Desarrollo y actualizacién continua del personal

24.1.10 Objetivos Estratégicos:

Como parte de su plan estratégico para el periodo 2011 a 2015 y segun la informacion
suministrada por la Administracion del Comité de Educacion y Bienestar Social, éste
cuenta con cuatro objetivos estratégicos, de los cuales se deriva su plan de trabajo y se
desarrollan los programas que permiten al CEBS cumplir con su razdon de ser. Los
objetivos son los siguientes:
e Ofrecer al productor las herramientas de gestion para aumentar la productividad,
eficiencia y rentabilidad de su finca.
e Implementar la mejora continua e innovacién constante en nuestros programas y
servicios.
e Procurar el bienestar integral de los asociados y colaboradores de la Cooperativa.
e Promover la cultura cooperativista entre los asociados y los colaboradores de la

Cooperativa.

2.4.2 Estructura organizacional del Comité de Educacion y Bienestar Social.

Como unidad independiente el Comité de Educacion y Bienestar Social cuenta con su
propia estructura organizacional, conformada por un Comité Director del cual forma parte
tres asociados y que, ademas recibe apoyo de la Administracién de Cooperativa por medio
de la Asistente Ejecutiva de la Gerencia General. También, posee tres unidades

funcionales, que se encargan de la planificacion y ejecucion de los procesos
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administrativos y operativos que permiten al CEBS la creaciéon, desarrollo e

implementacion de los programas necesarios para el cumplimiento de sus objetivos. En la

figura 2.2, se muestra el organigrama con la estructura organizacional del CEBS.

Comite director
CEBS
Asistencia Ejecutiva |
Gerencia General
Unidad de Educacion Unidad Financiera UnldadeOeCigllenestar

Figura 2.2 Estructura organizacional de CEBS

2.4.3 Gestion Administrativa y Operativa del Comité de Educacidn y Bienestar Social

Segun indica la Administracion del Comité de Educacién y Bienestar Social, éste esta
constituido por tres miembros directores, quienes son asociados productores activos de la
Cooperativa y son elegidos por los delegados de la Asamblea de Asociados por periodos
de cuatro afos. El Comité estd conformado por un presidente, un vicepresidente y un

secretario.

La gestion operativa y administrativa del CEBS esta coordinada por la Asistente Ejecutiva
de la Gerencia General y es desarrollada por tres unidades funcionales, la Unidad
Financiera Administrativa, Unidad de Educacion y Unidad de Bienestar Social. Cada unidad

es dirigida por un coordinador quien a la vez tiene varios funcionarios a cargo.



56
Para conocer las funciones, procesos administrativos y mecanismos de control se realizé

entrevistas personalizadas a los tres coordinadores, de quienes se obtuvo la informacion

para describir la situacién actual de cada unidad.

2.4.3.1 Unidad Financiera

La Unidad Financiera es la que se encarga de llevar el control administrativo del
presupuesto del Comité de Educacidn y Bienestar Social y de brindar apoyo administrativo
a las otras dos unidades para la ejecucion de su plan de trabajo y sus programas. Estd
constituida por una coordinadora financiera, dos asistentes administrativas y una

trabajadora social.

a) Objetivos y funciones de la Unidad Financiera:
De acuerdo con lo indicado por la Coordinadora de la Unidad Financiera, los principales
objetivos de la Unidad son:
e Brindar apoyo en la plataforma de los procesos administrativos y operativos a la
Unidad de Educacion y la Unidad de Bienestar Social.
e Mantener el control de presupuesto de todas las unidades del Comité de
Educacion y Bienestar Social.
e Coordinar la preparaciéon y presentacién de informes financieros relacionado con la

ejecucion del plan de trabajo anual.

b) Gestion administrativa de la Unidad Financiera:
Consolidar toda la informacién de las Unidades que conforman el Comité de Educacion y
Bienestar Social.

Entre las principales funciones se encuentran:

e Apoyar las labores de elaboracién, andlisis y administracién del presupuesto del
Comité de Educacidon y Bienestar Social. Labor que requiere del trabajo en

conjunto con la Unidad de Educacidn, la Unidad de Bienestar Social y con los
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Directores del Comité. Ademas, debe proponer los mecanismos de control y

medicién del gasto que permitan dar cuentas del presupuesto al final de cada
periodo fiscal.

Elaborar en conjunto las Unidades de Educacion y Bienestar Social el plan de
trabajo de cada periodo fiscal, para lo cual se realizan reuniones y se determinan
las necesidades de cada Unidad, para luego presentarlo a los directores y quienes
se encargan de su aprobacion.

Administrar y analizar la informacién suministrada por la Unidad de Educacién y la
Unidad de Bienestar Social para generar los indicadores de gestién que permitan
alcanzar de los objetivos estratégicos.

Elaborar y consolidar informes de la gestion financiera, ya sea para las sesiones de
revision del cumplimiento del plan de trabajo, como los que requieran las
autoridades de la Cooperativa. El principal objetivo de estos es informar a los
directores del Comité de Educacién y otros érganos de eleccion. Ademas, elaborar
y consolidar la informacién generada por las Unidades del CEBS, para los informes
que se presentan en la pre asamblea y asamblea de delegados con el fin de que se
aprueben la propuesta de presupuesto y plan de trabajo para el préximo periodo
fiscal.

Llevar el seguimiento de los acuerdos tomados por los directores del CEBS, para lo
cual debe coordinar con las diferentes dreas involucradas dentro de la
Cooperativa, para cumplir con los objetivos planteados.

Apoyar en el disefio e implementar estadisticas sobre temas, tales como: uso de la
ambulancia, citas médicas asignadas por el Centro Médico y registros de los
servicios que ofrece la Unidad de Salud y la Unidad de educacién.

Mantener al dia el modelo de costos de los programas desarrollados por las
Unidades de Educacion y Bienestar Social, mediante el andlisis de la informacién
suministrada por éstas, con el fin de medir la rentabilidad y eficiencia de los

programas y que éste sirva de base para la toma de decisiones de los directores.
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Participar en la elaboracién y modificacion del Plan Estratégico del CEBS mediante

la evaluacién y estudios de viabilidad de las propuestas de proyectos presentados
por las Unidades de Educacion y Bienestar Social.

Coordinar y supervisar las labores de las asistentes administrativas de la Unidad
Financiera; ademas, establecer los lineamientos para la ejecucion de los procesos
administrativos y financieros que se ejecutan en el CEBS con el fin de cumplir con
las politicas y procedimientos de la Cooperativa.

Revisar y aprobar los diferentes tramites financieros, administrativos y contables
que se realizan el CEBS (transferencias, caja chica, compra de activos e informes).
Con el fin de garantizar y controlar los fondos econémicos que se destinan para las
diferentes labores.

Atender las consultas de los asociados productores y personal de la Cooperativa,

con el fin de tramitar sus peticiones y remitirlas a quien corresponda.

c) El control Interno en la Unidad de Financiera:

Ambiente de Control

Se consultd a la Coordinadora de la Unidad Financiera si existen perfiles de puesto
definidos para los puestos e indica que si existen perfiles que describen las
principales funciones y responsabilidades de cada puesto y estos se pueden

consultar en la Direccién de Capital Humano.

En cuanto a capacitacion se refiere, en el plan de trabajo de cada afio se incluyen

las necesidades de capacitacidn de los funcionarios de la Unidad.

Identificacion y valoracidn de riesgos:
Se consulté a la Coordinadora de la Unidad Financiera si se ha realizado la
identificacion y valoracién de riesgos potenciales que en caso de materializarse

podrian afectar el cumplimiento de los objetivos de la Unidad e indicé que esta
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tarea no se ha ejecutado en forma especifica para el CEBS. La labor se realizé para

identificar los riesgos que podrian generarse en el CEBS y afectar el cumplimiento

de los objetivos de la Cooperativa.

Actividades de Control (politicas y procedimiento):

Al consultar si existen politicas o procedimientos donde se hallan documentado los
procesos operativos y las actividades de control interno, la Coordinadora indica
que no se han desarrollado documentacién para muchos de los procesos

ejecutados en forma directa por el CEBS.

En cuanto a las areas de apoyo, la Unidad Financiera recibe apoyo de la Unidad de
Educacion y la Unidad de Bienestar Social para el desarrollo de algunos de los

programas.

Mecanismos de comunicacion e informacion:
Segun indica la Coordinadora de la Unidad Financiera, los mecanismos de comunicacion
utilizados para comunicar a los colaboradores sus tareas son el correo electrdnico,

llamadas telefdnicas y reuniones con el equipo de trabajo.

Por otro lado, no se han establecido herramientas para evaluar la eficacia de los

mecanismos de comunicacion

Evaluacion y monitoreo:
Con respecto de las actividades de monitoreo y evaluacién del control interno la
Coordinadora indica que no existen herramientas para evaluar la eficacia de los

mecanismos de control.
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2.4.3.2 Unidad de Educacion

La Unidad de Educacion se encarga de desarrollar e impartir programas de capacitacién
para los asociados productores, sus familias y los colaboradores del productor en las
fincas, asi como para los trabajadores de la Cooperativa. En este caso, se entrevistd al
Coordinador de la Unidad, quien indica que la Unidad estd compuesta por un coordinador
y tres especialistas en capacitacién. Los cuatro profesionales son agronomos, entre ellos
un economista agricola, un agrénomo generalista y dos zootecnistas.

De acuerdo con el Coordinador de la Unidad de Educacién, el presupuesto de ésta
corresponde a un 5% de los excedentes de la Cooperativa, de los cuales, actualmente, por
acuerdo del Consejo de Administraciéon del CEBS el 50% se destina propiamente al
desarrollos de los programas de educacion y el otro 50% se destina a sufragar los
compromisos establecidos por ley para aporte a organizaciones cooperativas, tales como

el INFOCOOP y CENECOORP, a los cuales se les denomina Coops.

a) Objetivos y funciones de la Unidad de Educacion:
Segun indicé el Coordinador, la Unidad de Educacion cuenta con tres objetivos o funciones

principales, los cuales son:

e Ofrecer una capacitaciéon constante, permanente y actualizada al asociado
productor, como herramienta para solventar sus necesidades.

e Ser el enlace entre la administracion y los modelos de gestién que se han
desarrollado en varias areas de la Cooperativa para solventar las necesidades del
productor; por ejemplo, el Programa de Transferencia Tecnoldgica, el Programa
Agroambiental, la Unidad de Calidad de Leche, la Unidad de Ordefio y otras
iniciativas que pertenecen a la Direccion Agrocomercial y de Servicios al Asociado.

e Esla unidad responsable de mantener la formacién en doctrina cooperativa dentro

de la empresa y sus asociados.
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A partir de estos objetivos surgen los programas que desarrolla la Unidad, los cuales,

segun indica el Coordinador para el periodo 2012-2013 son once. Sin embargo, la cantidad
y tipo de programas varian cada afio de acuerdo con las necesidades que se hayan
identificado. Ademas, los programas estan alineados al plan estratégico, tanto del CEBS, al

de la Cooperativa.

b) Gestidon administrativa de la Unidad de Educacion:

Segun indica el Coordinador de la Unidad de Educacién, todas las funciones de esta unidad
giran alrededor del desarrollo de los programas de educacion. Esta labor se realiza en
forma anual en conjunto con la elaboracion del presupuesto de cada periodo. Para tales
efectos, se elabora una propuesta que esta ligada al presupuesto que se estima se tendrd
a disposicién en el proximo periodo y la preparacion de ésta inicia a partir del mes de julio
de cada ano. Para la elaboracion de la propuesta se reune el equipo de trabajo y se
proponen y seleccionan alternativas para desarrollar programas que se considera pueden
solventar carencias o requerimientos ya sea técnicos o de formacion, tanto del asociado y

su familia como las de los trabajadores de las fincas.

En este proceso, no solo se presentan programas nuevos, sino que también, se puede dar
continuidad a programas existentes. Segun indica el Coordinador algunos programas
crecen hasta que en ocasiones la Cooperativa los asume en forma permanente. Un
ejemplo de este tipo de programas es el Programa Agroambiental, éste inicié como una
iniciativa del CEBS, pero el mismo se convirti6 en una unidad que, actualmente, es

administrado por la Direccion Agrocomercial y de Servicios al Asociado.

Una vez elaborada la propuesta completa de la Unidad de Educacién incluyendo el
presupuesto necesario para desarrollarla y el plan de trabajo, ésta se presenta en
conjunto con las propuestas de la Unidad Financiera y Unidad de Bienestar Social a los
directores del CEBS quienes se encargan de solicitar modificaciones si se consideran

necesarias y de aprobar las propuestas definitivas.
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Otros procesos administrativos son la organizacién completa de las capacitaciones vy

congresos aprobados en el plan de trabajo; esta organizacion incluye la programacion de
la actividad, seleccién del sitio para desarrollar la actividad, seleccién de proveedores,

invitar a los asociados y la ejecucidn completa de la actividad.

Las principales funciones de la Unidad de Educacidn son las siguientes:

e Administrar los programas de educacién del CEBS dirigidos a colaboradores y
asociados productores de la Cooperativa. Coordinar las labores del personal de la
Unidad de Educacion, con el fin de velar por el buen desempeiio y cumplimiento
de los objetivos propuestos.

e Participar en el desarrollo de los planes estratégicos del CEBS mediante la
elaboracion y presentacion de proyectos, politicas y controles con el fin de cumplir
con los objetivos de la misiéon y vision del CEBS.

e Desarrollar y supervisar los programas anuales de Educacion que respondan a los
objetivos del plan estratégico del CEBS, asi como darle seguimiento a estos a
través de indicadores de gestion y herramientas de planeacidon que garanticen su
implementacion efectiva.

e Administrar el presupuesto de los diferentes programas de educacién y las
inversiones del periodo, controlando los gastos y garantizando la ejecucién de las
actividades con el uso 6ptimo de los recursos.

e Analizar las necesidades de capacitacidn identificadas para el desarrollo de los
programas y actividades de productores y colaboradores con el fin de contribuir
con el proceso de mejora continua de nuestros asociados y colaboradores.

e Desarrollar y supervisar el congreso cooperativo que se realiza en forma anual, asi
como gestionar la participacion de conferencistas nacionales e internacionales con
el fin de ofrecer una capacitacidon actualizada de los sistemas de produccidn

primaria a todos los asociados.
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Realizar alianzas estratégicas con entidades educativas, organizaciones

gubernamentales y no gubernamentales, industrias u otros entes relacionados con
el sector lacteo e industrial con el fin de optimizar el uso de los recursos y ofrecer a
los asociados productores, respuestas a sus necesidades de investigacion vy
capacitacién en el campo lechero.

Elaborar informes para el CEBS, Comité Vigilancia, Auditoria, Consejo de
Administracion, entre otros con el fin de brindar informacién oportuna para la
toma de decisiones.

Participar de los procesos de compra, licitacidén, contratacién de servicios, compra
de activos necesarios para llevar a cabo las actividades propias de la unidad de
Educacion. Ademas, evaluar la calidad de dichos servicios y activos considerando
aspectos, tanto profesionales como didacticos y de comunicacién en la
transferencia tecnoldgica de hacia los asociados.

Liderar el grupo editor de la revista “Ventana Lechera” mediante la escogencia y
supervision de los temas especificos de actualidad agropecuaria con el fin de
informar y ofrecer una herramienta de actualizacién a todos los asociados.
Coordinar y dar seguimiento a los programas de investigacion que el CEBS
desarrolla en conjunto con centros especializados y universidades del pais
mediante la revisidn periddica de los informes de avance, asi como la supervision
directa en el campo, con el fin de asegurar el cumplimiento de los protocolos y la
calidad de los resultados.

Realizar funciones administrativas propias de jefatura (revisién y aprobacién de
facturas, vacaciones, permisos, aplicaciéon de procesos administrativos o debidos
procesos ante situaciones irregulares del personal, solicitud de privilegios,
aprobacion de viaticos y kilometrajes, entre otros) con el fin de garantizar el buen
uso de los recursos asi como, el control del gasto versus las partidas

presupuestarias.
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c) El control Interno en la Unidad de Educacion:

Ambiente de Control:

Se consulté al Coordinador si existen perfiles de puestos definidos para los
integrantes de la unidad e indica que efectivamente se han desarrollado perfiles de
puesto, tanto para el Coordinador como para los especialistas y estos se pueden
consultar en la Direccion de Capital Humano. Estos perfiles describen las
principales funciones y responsabilidades, asi como los requisitos para cada

puesto.

En cuanto a capacitacién para los miembros de la Unidad de Educacidn, se
aprovecha el desarrollo de las capacitaciones y congresos para asociados para que
los especialistas no solo formen parte de la organizacién de la actividad, sino que
también reciban las capacitaciones. En caso de se requiera formacion en algun
area especifica, ésta se incluye dentro del plan de trabajo anual que es sometido a

aprobacion por parte de los directores del CEBS.

Identificacion y valoracidn de riesgos:

En cuanto a los posibles riesgos que atentarian contra el cumplimiento de los
objetivos y ejecucién del plan de trabajo el Coordinador de la Unidad de Educacidn
indica que si se han identificado riesgos y esto se hizo cuando se elaboré el plan
estratégico del CEBS para el periodo 2011-2015. La identificacion de los riesgos se
realizé mediante un analisis FODA. Indica el Coordinador que el principal riesgo es
que la actividad cooperativa no genere excedentes, en cuyo caso no tendrian
presupuesto para desarrollar los programas de educacién. Otro riesgo es la falta de

asistencia de asociados a las capacitaciones programadas.
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En cuanto a las medidas para enfrentar o mitigar los riesgos el Coordinador indica

qgue como parte de la elaboracién del plan estratégico, se incluye un plan de

contingencia para afrontar los riesgos.

Entre las medidas de contingencia consisten en desarrollar mecanismos para tratar
de lograr que los productores asistan a las capacitaciones, tales como: la
actualizacion de datos de los productores, envio de recordatorios de las
actividades por medio de llamada telefénica, mensajes de texto, correos

electrdnicos, colocacién de afiches en los almacenes agroveterinarios, entre otras.

Actividades de Control (politicas y procedimientos):

Al consultarle al Coordinador de la Unidad de Educacion si existen manuales,
politicas y procedimientos escritos para el desarrollo de los procesos
administrativos, él indica que no se han documentado muchos de los procesos; sin
embargo, para muchos de los programas, tales como el Congreso Cooperativo si se
documenta todo el desarrollo del programa, incluyendo los objetivos, actividades,

responsables y cronograma del programa o actividad.

En cuanto a las dreas que dan apoyo a la Unidad de Educacion, estan La Unidad
Financiera, ésta brinda apoyo en los procesos administrativos, tales como el
tramite de facturacidn de proveedores; ademads, en conjunto con la Unidad de
Bienestar Social apoyan a la Unidad de Educacidn en la ejecucién de los programas

de educacidn doctrina cooperativa.

En cuando a la evaluacién del desempeno, el Coordinador menciona que se cuenta
con indicadores de desempefio para evaluar la efectividad de los programas,
algunos de los indicadores son: porcentaje de cobertura o participacidon en las

capacitaciones, porcentaje de cumplimiento del programa, entre otros. Ademas,
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se elabora y presenta un informe mensual para verificar el cumplimiento de los

planes de trabajo.

e Mecanismos de comunicacion e informacién:
De acuerdo con el Coordinador los principales mecanismos de comunicacién e
informacién utilizados para comunicar las labores al personal es el correo
electrdnico, reuniones personales y en el caso de comunicacion a los asociados se
utilizan afiches, llamadas telefdnicas, mensajes de texto, correo electrénico y
otros. En cuanto a la eficacia de estos mecanismos aun no existen mecanismos

para evaluar si estos son eficaces o no.

e Evaluacion y monitoreo:
En relacién con el monitoreo y evaluacion del control interno, el Coordinador
indica que no existen herramientas para evaluar la eficacia de los mecanismos de

control.

2.4.3.3 Unidad de Bienestar Social

La Unidad de Bienestar Social se encarga principalmente de administrar los servicios salud
que brinda el Comité de Educacion y Bienestar Social a los colaboradores y asociados de la
Cooperativa. En esta oportunidad, se entrevisté a la Coordinadora de la Unidad de
Bienestar Social, quien menciona que la Unidad estd conformada por la Coordinadora
quien actualmente es médica general y dirige el Centro de Médico; ademas, cuenta con
personal ubicado en varias instalaciones de la Cooperativa distribuidos de la siguiente
forma: en la planta principal en Coyol de Alajuela hay tres médicos generales incluyendo a
la Coordinadora quien también brinda consulta médica, dos enfermeras, tres
odontdlogos, tres asistentes dentales, una psicdloga, una fisioterapeuta, una recepcionista
y una asistente de proyectos de bienestar social. En el caso de la Planta de San Carlos hay

un médico general, una enfermera, un odontdlogo, la fisioterapeuta de Coyol visita la
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planta de San Carlos una vez a la semana y la psicéloga visita realiza la visita una vez cada

quince dias.

En las sucursales de Coronado y Cartago por su parte, los servicios médicos que se brindan
son subcontratados; para Coronado se cuenta con un médico general que brinda el
servicio durante cuatro horas todos los dias, en el caso de Cartago se cuenta con un
médico general y un odontélogo que visita la sucursal cuatro horas diarias durante tres

dias por semana.

d) Objetivos y funciones de la Unidad de Bienestar Social:
Segun indica la Coordinadora de la Unidad de Bienestar Social, los principales objetivos de
esta unidad son:

e Brindar consulta asistencial en salud, que incluye consulta médica, odontoldgica,
fisioterapia, psicologia y algunas especialidades médicas.

e Establecer programas de Salud Preventiva para los colaboradores y productores
(educaciéon en salud, protocolos de exdamenes, seglun riesgo laboral, riesgo
bioldgico, edad y género, entre otras.

e Mantener y fortalecer la gestion administrativa y operativa de la Unidad de
Bienestar Social, con el fin de lograr la mejora continua de los servicios de salud y

bienestar social.

Entre los servicios que brinda la Unidad de Bienestar Social se encuentran medicina
general, odontologia, fisioterapia y psicologia; ademas, se ha puesto a disposicién de los
colaboradores especialidades médicas mediante convenios con profesionales externos.
Estos servicios deben ser pagados por los trabajadores y entre ellos se tienen ultrasonido,
dermatologia, nutricién, especialidades de odontologia como prostodoncia, periodoncia,

endodoncia, cirugia maxilofacial y ortodoncia.
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e) Gestion administrativa de la Unidad de Bienestar Social:

En cuanto a los procesos administrativos, la Coordinadora de la Unidad de Bienestar social

comenta que todos los procesos operativos de la Unidad se llevan a cabo para poner a

disposicion de los colaboradores y asociados de la Cooperativa servicios médicos que

permitan mejorar su salud.

Las principales funciones de la Unidad de Bienestar Social se describen a continuacidn:

Administrar los programas de salud y bienestar social dirigidos a colaboradores y
asociados productores de la Cooperativa.

Coordinar las labores del personal de la Unidad de Bienestar Social y asegurarse
del buen desempefio y cumplimiento de los objetivos propuestos.

Participar en el desarrollo y estructuracién de los planes estratégicos del CEBS para
asegurar la adecuada planificacion de los programas de Bienestar Social y
mantenerlas alineadas con los planes estratégicos de la Cooperativa.

Desarrollar y supervisar los programas anuales de Bienestar Social que respondan
a los objetivos del plan estratégico del CEBS, asi como darle seguimiento a los
mismos a través de indicadores de gestién y herramientas de planeacién que
permitan garantizar su implementacién efectiva.

Administrar el presupuesto de los diferentes programas de Bienestar Social y las
inversiones de cada periodo fiscal, ademas de controlar los gastos y asegurar la
ejecucion de las actividades con el uso éptimo de los recursos.

Participar de los procesos de compra, licitacién y contratacién de servicios
necesarios para el desarrollo de las funciones y actividades propias de la Unidad de
Bienestar Social, con el fin de brindar el criterio técnico requerido y garantizar la
calidad y eficiencia de los servicios que se adquieran.

Supervisar y controlar los inventarios de medicamentos y materiales de los centros
médicos de la Cooperativa, mediante el andlisis y aprobacién de los procesos
requeridos y con el objetivo de asegurar el uso racional y eficiente de los recursos,

asi como definir politicas de compra o uso de los mismos.
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Realizar funciones administrativas propias de jefatura (revisién y aprobacién de

facturas, vacaciones, permisos, aplicaciéon de procesos administrativos o debidos
procesos ante situaciones irregulares del personal, solicitud de privilegios,
aprobacién de viaticos y kilometrajes, entre otros), con el fin de velar por el
cumplimiento de las politicas administrativas de la Cooperativa y propiciar un
ambiente laboral adecuado.

Analizar y dar seguimiento a las estadisticas de atencidn a pacientes generadas en
los diferentes servicios de los centros médicos (psicologia, fisioterapia, odontologia
y medicina), con el fin de proponer planes de mejora continua, dirigidos a lograr
una mayor calidad de los servicios y desarrollar planes de prevencidon y promocion
en salud.

Proponer y desarrollar planes de prevenciéon en salud tomando en cuenta las
necesidades propias de los asociados y colaboradores de la Cooperativa, que
permitan vigilar y detectar lesiones a la salud que puedan presentarse en
colaboradores y asociados, y asi propiciar una mejora de su calidad de vida.
Analizar y recomendar opciones para los casos de ayuda social que se reciben en el
CEBS y en la comisién de apoyo integral, con el fin de brindar recomendaciones
integrales que permitan encontrar soluciones de corto y largo plazo a las
dificultades socioeconémicas de asociados productores.

Brindar consulta médica regular en los horarios para dicho fin y en casos de
atencién de emergencias, dentro de la cual se incluye: atenciéon de morbilidad o
enfermedad comun, atencién de enfermedades crénicas, atencién de programas
preventivos, control prenatal, cirugias menores y emergencias entre otros.
Elaborar informes requeridos para el CEBS, Comité Vigilancia, Auditoria, Consejo
de Administracidn y otras partes interesadas, con el fin de brindar informacién
oportuna para la toma de decisiones.

Desarrollar, gestionar y actualizar los programas de medicina preventiva y de

vigilancia de la salud.
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Participar activamente en la atencion de emergencias médicas y en la investigacién

de las causas de las mismas.

f) El control Interno en la Unidad de Bienestar Social:

Ambiente de Control:

Segun la Coordinadora en cuanto a las funciones y labores de los funcionarios de la
unidad existen perfiles de puestos detallados que incluyen las principales
funciones y responsabilidades, asi como los requisitos para cada puesto, tanto para
la Coordinadora como para los subalternos; estos se pueden consultar en la

Direccion de Capital Humano.

En cuanto a capacitacion para los miembros de la Unidad de Bienestar Social, se
cuenta con un plan de capacitacion, en éste se han incluido los principales
requerimientos a nivel profesional necesarios para mantener actualizado al
personal que brinda servicios en las distintas areas de salud. Ademads, en caso de se
requiera formacién en algln area puntual, ésta se incluye dentro del plan de
trabajo anual, también, se somete cada afio a aprobacién por parte de los

directores del CEBS.

Identificacion y valoracidn de riesgos:

En relaciédn con la identificacién y valoracién de posibles riesgos que podrian
impedir la consecucién de los objetivos y el plan de trabajo, la Coordinadora de la
Unidad de Bienestar Social indica que cuando se elabord el plan estratégico se
realizé un analisis FODA, en el cual las amenazas podrian considerarse como los

principales riesgos.

Sin embargo, la Coordinadora indica que el principal riesgo es el cambio de

prioridades por parte de los Directores del Consejo de Administracion del CEBS,
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debido a que cada cuatro afios se eligen nuevos Directores y las prioridades de los

nuevos Directores podrian ser diferentes lo cual podria afectar los programas que

se desarrollan en la actualidad.

En cuanto a las medidas que permitan mitigar o evitar la materializaciéon de los

riesgos, no se han desarrollado herramientas que permitan afrontar los riesgos.

Actividades de Control (politicas y procedimiento):

En lo que se refiere a los procesos administrativos, la Coordinadora de la Unidad
de Bienestar Social menciona que los principales procesos de la Unidad son: el
proceso de asignacién de citas para consulta médica; el cual en el caso de las
instalaciones de Coyol y San Carlos las citas se asignan mediante llamada
telefénica, via pagina web, también los empleados pueden presentarse
directamente a solicitar la cita. En Cartago y Coronado por otro lado, no se cuenta
con recepcionista propia que tome las citas, pero si se recibe el apoyo de la
secretaria de la Sucursal para que tome las citas. Todas las citas se ingresan en un

programa informdtico de donde se pueden llevar estadisticas completas.

Otro proceso es la preconsulta y consulta propiamente dichas, el cual se desarrolla

una vez que el empleado llega a recibir la consulta.

Sin embargo, indica que no existen procedimientos escritos para los procesos

operativos.

En cuanto a los controles, el principal seria el control de medicamentos vencidos
que se realiza a través del inventario de los medicamentos; en este caso la Unidad
recibe el apoyo de la Unidad Financiera quien ha asignado a una de las oficiales de

proceso para que realice la toma fisica y verifique el inventario de medicamentos.
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En cuanto a la evaluacion de la eficacia de los instrumentos utilizados para el

control de los procesos administrativos aun no se han desarrollado mecanismos

gue permitan realizar la evaluacion.

Sin embargo, se ha desarrollado una serie de indicadores para evaluar el
desempeiio, tales como: Indicador de exactitud de inventario de medicamentos,
el cual se lleva en forma mensual. Indicador de citas médicas: cantidad de citas
atendidas con respecto de la capacidad instalada para dar citas. El indicador se

lleva con el sistema de citas y se verifica en forma mensual.

La Coordinadora indica ademas que en el 2012 se implementd un indicador para
medir la satisfaccion de los usuarios. Ademas, a partir del afo 2013 se estd
tratando de implementar indicadores relacionados con citas, incapacidades,

motivos de consulta y otros; sin embargo, estos se encuentran en desarrollo.

Mecanismos de comunicacion e informacién

En el caso de los mecanismos de comunicacién, la Coordinadora indica que las
principales vias de comunicacion utilizadas son reuniones, correos electronicos y
llamadas telefdnicas, la pagina web, afiches y otros. Menciona ademads, que no se
han establecido ni implementado estrategias o para evaluar la eficacia de los
mecanismos de comunicacién. Solamente en la pagina web se lleva registro de la

cantidad de visitantes.

Evaluacion y monitoreo:
De acuerdo con lo indicado por la Coordinadora de la Unidad de Bienestar Social,
no se han implementado mecanismos para la evaluacién y monitoreo de las

actividades de control interno.
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2.4.3.4 Programas que desarrolla el Comité de Educacién y Bienestar Social:

El Comité de Educacion y Bienestar Social de Dos Pinos desarrolla una serie de programas
dirigidos a mejorar la calidad de vida de los asociados, sus trabajadores y de los

colaboradores de la Cooperativa.

Los programas varian cada afo y se clasifican en distintas dreas de temdticas
dependiendo de las necesidades que se identifiquen en cada periodo.
A continuacién, se mencionan los principales programas que se han desarrollado para el

periodo 2012-2013:

a) Programas de Gerenciamiento:

Desarrollados para la formacién de los Asociados, sus familias y los trabajadores en temas
gue promuevan una actitud empresarial. Los principales objetivos de los programas de
Gerenciamiento son:

e Ofrecer a los asociados productores, en conjunto con la Universidad Corporativa y
la Direccién de Servicios al Asociado, programas de capacitaciéon que les permita
emprender proyectos innovadores de accion empresarial, para una mejora
continua de sus actividades.

e Propiciar espacios que permitan la formacidn cooperativa, personal y empresarial
de asociados, esposas e hijos, con el fin de apoyar la productividad, tanto en el

sector primario como empresarial a través del involucramiento de toda la familia.

Los principales Programas de Gerenciamiento que se desarrollan para el aino 2013 son:
e Desarrollo de congresos para trabajadores y asociados productores
e Publicacidén de la revista Ventana Lechera
e Programa Dos Pinos Joven
e Mujeres Emprendedoras

e Herramientas Tecnoldgicas
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b) Capacitacidon técnica e investigacion:

Los objetivos de los programas de capacitacién técnica e investigacion son:
e Desarrollar programas de capacitacion técnica para los asociados, en conjunto
con la Universidad Corporativa y la Direccidn de Servicios al Asociado.
e Apoyar la busqueda constante de nuevas alternativas de mejora de los
sistemas de produccion.
e Fortalecer el vinculo con los centros de investigacidn, por medio de convenios
ya firmados.
Los principales programas que se encuentran en desarrollo para el afio 2013 son:
e Cursos técnicos para Vaqueros: desarrollados para mejorar el desempefio de los
vaqueros en la finca.
e Cursos técnicos
e Dias lecheros, induccion lechera
e Coordinaciéon Universidad Corporativa

e Investigacion: Desarrollo de proyectos de investigacion

c¢) Conectividad:
Se refieren a programas para mejorar el acceso de los asociados a medios tecnolégicos y

reducir la brecha digital.

Los objetivos de estos programas son:
e Promover el uso de servicios de conectividad a los asociados (sitios de La Web,
mensajeria virtual, redes sociales, entre otros)
e Utilizar herramientas tecnolégicas, con el fin de mejorar la comunicacién con los
asociados y trabajadores.
Entre los principales programas de 2013 se tienen:
e Acceso a Internet a asociados productores

e Acceso Web a asociados productores
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d) Ayudas Sociales:

Programas destinados a dar atencién y apoyo a aquellos asociados y colaboradores que

tienen una dificil situacién socioecondmica. El principal objetivo de estos programas es

apoyar integralmente a los asociados y colaboradores con problematica socioeconémica.

Algunos de los programas que se desarrollan en forma continua son:

Ayudas sociales

Abordajes a asociados productores y trabajadores
Apoyo educativo

Subsidio de comedor

Apoyo a almacenes y sucursales (utensilios de alimentacion y equipo.

e) Salud preventiva y atencidn en salud:

El CEBS desarrolla programas orientados para brindar a los trabajadores acceso a servicios

médicos. Los objetivos de estos programas son:

Implementar acciones preventivas en salud que permitan educar, prevenir y
promover la salud integral de los colaboradores y asociados de la Cooperativa a
través de programas y politicas que busquen el bienestar de la poblacién.

Llevar a cabo programas que permitan la deteccidon precoz y el seguimiento de
enfermedades de alta prevalencia en la poblacién, teniendo en cuenta sus
caracteristicas demograficas, laborales y médicas, entre otras.

Brindar servicios de salud en diversas especialidades de interés, con el fin de

brindar beneficios a los colaboradores y apoyar la productividad de la Cooperativa.

Los programas que se desarrollan actualmente son:

Especialidades médicas y odontolégicas
Fisioterapia (mejora técnica, educacion, escuela de espalda
Psicologia: preparacion jubilacion, abordaje por areas y educacion

Gestion Administrativa: horarios, satisfaccién, estadisticas
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Protocolo médico segun riesgo laboral, edad y género

Medicina laboral: preempleo, reubicacién, consulta laboral
Vacunacién, fumado, salud bucodental, educacion en salud, abordaje por areas de

trabajo

f) Divulgacién de la Doctrina Cooperativa

Los objetivos principales de los programas de divulgacién de la doctrina cooperativa son:

Educar y concientizar a los asociados y colaboradores, sobre la importancia y
aplicacién de la doctrina cooperativa

Mantener el apoyo de la ensefianza del cooperativismo escolar y colegial, a nivel
nacional, a través de la unidon de esfuerzos con las cooperativas del sector y el

Ministerios de Educacion Publica, posicionando la imagen de la Cooperativa.

En esta area se desarrollan los siguientes programas en forma continua:

Capacitacién de directivos

Campaiia de valores: material didactico (folleto de induccién)
Aporte econémico

Promocién de comité de asesores

Boletin Cooperativo

En este capitulo se ha realizado una descripcidn general de la Cooperativa de Productores

de Leche Dos Pinos R.L.,, tomando en cuenta sus antecedentes histéricos y marco

estratégico. Ademas, se incluye informacion detallada sobre la situacidon actual del Comité

de Educacién y Bienestar Social, donde se identifican su marco estratégico, objetivos,

estructura organizacional, funciones, procesos administrativos y mecanismos de control

interno de las unidades que lo conforman. En el capitulo tres se realizara un analisis de la

situacion actual de las Unidades que conforman el Comité con el fin de identificar

oportunidades de mejora en sus procesos.
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CAPITULO 3

ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DEL COMITE DE EDUCACION Y
BIENESTAR SOCIAL

3.1 Introduccién

En el capitulo 2, se realiza la descripcion general de la Cooperativa de Productores de
Leche Dos Pinos R.L., prestando especial atencién al Comité de Educacidn y Bienestar
Social, que es el area de estudio de esta investigacién. La descripcidon se efectua con el fin
de poder identificar y determinar la situacion actual del marco estratégico del CEBS, la
estructura organizacional, conocer en forma detallada las funciones de las unidades que lo
componen; ademas, de abordar los procesos administrativos y mecanismos de control

interno que se han desarrollado para el cumplimiento de sus objetivos.

Por otro lado, en el presente capitulo se realizard un analisis de la informacién obtenida
en el capitulo anterior, la cual se contrasta con datos obtenidos de los colaboradores de
las tres unidades, con el objetivo de identificar oportunidades de mejora en los procesos
de control interno y asi obtener informacidon objetiva que sirva de base sélida para

elaborar una propuesta de mejora de los procesos que se desarrollara en el capitulo 4.

3.2 Justificacion de la investigacion

La empresa requiere un estudio que permita evaluar la estructura organizacional, la
gestion administrativa y el control interno del Comité de Educacion y Bienestar Social y las
unidades funcionales que lo integran; de tal manera que se pueda determinar si estos
aspectos son adecuados a la realidad actual o si se pueden identificar oportunidades para
mejorar la administracion de los recursos disponibles y, ademas, determinar si los
servicios brindados a los asociados y colaboradores, por la Unidad de Educacién y la
Unidad de Salud y Bienestar Social deben realizarse en forma directa o si pueden

subcontratarse.



78
La evaluacidn por realizar permitird desarrollar una propuesta con alternativas,

conclusiones y las recomendaciones que se consideren necesarias para mejorar el
desempeio administrativo, operativo y, por ende, la forma de administrar los recursos del

CEBS.

3.3 Poblacidn de interés

La poblacidon de interés para realizar el analisis de la situacién actual del Comité de
Educacion y Bienestar Social son los coordinadores y los colaboradores de las tres
unidades que conforman el CEBS. En el caso de la Unidad Financiera serian tres
subalternas; en la Unidad de Educacién, también, son tres subalternos y la Unidad de
Bienestar social cuenta con 14 personas en Coyol y cuatro personas subcontratadas por

servicios profesionales.

3.4 Método de investigacion

3.4.1 Descripcion y analisis de la situacidon actual del Comité de Educacion y Bienestar
Social

Para la descripcién de la situacidon actual de la estructura organizacional, los procesos
administrativos y el control interno, se realizé una investigacion de campo utilizando
elementos de auditoria operativa, por medio de la cual se accedié a los archivos y a los
colaboradores del Comité de Educacion y Bienestar Social. La investigaciéon de campo se

realizd en varias etapas las cuales se describen a continuacién:

a) Familiarizacion:
Se solicita una reunién a la Asistente Ejecutiva de la Gerencia General quién brinda
apoyo funcional al Comité de Educacion y Bienestar Social con el de familiarizarse con
la actividad del CEBS, conocer sus funciones y obtener informacion general sobre la
infraestructura administrativa que se ha desarrollado para su funcionamiento
(planeacién, organizacién, direccion y control) y los antecedentes de evaluaciones

anteriores.
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b) Investigacién y analisis:

Esta etapa tiene como objetivo recopilar y analizar la informacién y documentacién
existente relacionada con los procesos administrativos y los elementos de control
interno del CEBS con el fin de determinar la eficiencia y efectividad de la operacién.
Para llevar a cabo esta etapa se realiza entrevistas a los coordinadores, encuestas o
aplicacién de cuestionarios a los colaboradores, revisién de documentos y observacion

directa.

Herramientas de investigacion:

La investigacion de campo se realizé utilizando elementos de auditoria operativa y se
han desarrollado herramientas de caracter descriptivo y cualitativo. En primera
instancia, se realizan entrevistas personalizadas utilizando una “Guia para entrevista”
gue se muestra en los anexos 1, 2 y 3, para obtener informacion de la Asistente
Administrativa de la Gerencia General y los Coordinadores de la Unidad Financiera,

Unidad de Educacion y Unidad de Bienestar Social.

En el caso de los colaboradores de las tres unidades, se diseiid y aplicé a cada uno de
los colaboradores la herramienta “Cuestionario de Evaluacién de la Gestion
Administrativa y el Control Interno del Comité de Educacion y Bienestar Social” que se
muestra en el anexo 4. El cuestionario consta de 35 preguntas divididas en cuatro
secciones. La primera seccion tiene como objetivo conocer datos generales del
entrevistado. En el segundo apartado del cuestionario, se realizan preguntas
relacionadas el marco estratégico del Comité de Educacién y Bienestar Social, con el fin
de determinar el grado de conocimiento por parte de los colaboradores de la misidn,
vision, los objetivos, funciones del CEBS. Por otra parte, en la tercera seccidn se evalla

la estructura organizacional del CEBS, desde el punto de vista de los encuestados.

En el cuarto bloque y el mas extenso del cuestionario con un total de 24 preguntas, es

decir, un 68% de preguntas, se abordan el control interno y los procesos
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administrativos del CEBS, evaluando los siguientes elementos Ambiente de Control,

Valoracion de Riesgos, Actividades de Control, Informacién y Comunicaciéon y por

ultimo, la Evaluacidon y Monitoreo.

d) Andlisis:
Una vez realizado el proceso de investigacion y andlisis de la informacion recopilada, se
detallan los hallazgos y se hace su interpretacion, para reportar aquellos que reflejen
oportunidades de mejora en la operacion. El analisis de la informacién recopilada se realiza

en forma descriptiva y cualitativa.

3.5 Presentacion de resultados y andlisis de la investigacion

La investigacion se realizé por medio de la aplicaciéon técnica de analisis descriptivo y
cualitativo; especificamente, se aplicd una encuesta, para la cual se disefid un cuestionario
gue se aplicdé en forma directa y por igual a los colaboradores de las tres unidades
funcionales del CEBS, es decir, a la Unidad Financiera, Unidad de Educacion y Unidad de
Bienestar Social. Tal y como se indicd en el marco metodolégico, el cuestionario consta de
cuatro secciones que permiten abordar los datos generales de los entrevistados, evaluar
su nivel de conocimiento del marco estratégico del CEBS, la estructura organizacional y el

con mayor profundidad los principales elementos de control interno existentes.

3.5.1 Datos generales de la muestra
Se aplicé el cuestionario a un total de 16 personas, quienes estan distribuidas por puesto y

unidad donde laboran, segun se indica en el cuadro 3.1.

En relacidn con el género, del total de entrevistados el 81%, es decir, trece de los dieciséis

entrevistados son mujeres y un 19%, hombres.
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Cuadro 3.1 Clasificacidn de los entrevistados por puesto y unidad en la que trabajan

Puesto .Unid?d Unidad.t’ie . Unidad de. otal
Financiera Educacion Bienestar Social

Asistentes Administrativa 2 2
Trabajadora Social 1 1
Especialista en Capacitacién 3 3
Asistente de Proyectos 1 1
Enfermera 1 1
Fisioterapeuta 1 1
Médico General 2 2
Asistente Dental 2 2
Odontéloga 2 2
No indica puesto 1 1

Total 3 3 10 16

En cuanto a la edad de los participantes el 25% cuenta con edades entre los 20 y 30 afios,

el 69% tiene edades de entre 30 y 40 afios y un 6%, con edad superior a los 40 anos.

3.5.2 Evaluacion del Marco Estratégico:

Para evaluar la situacién actual del marco estratégico de Comité de Educacién y Bienestar
Social, se realizaron 7 preguntas. En tres de las preguntas se solicitdé a los entrevistados
que citaran la misidn, visién y valores del CEBS. Tal y como lo muestra la figura 3.1 como
resultado se obtuvo que de los dieciséis colaboradores el 75%, 50% y el 44% describieran
en forma adecuada la misidn, visién y valores respectivamente; mientras que el 25%, 50%

y 56% no lograron citar estos tres elementos del marco estratégico.
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Figura 3.1. Resultados a las preguntas sobre la Misidn, Visidon y Valores del CEBS.

Por otro lado, se pidid a los colaboradores que citaran los objetivos del CEBS y solamente

el 44% logro citarlos en forma correcta, es decir, siete de los 16 entrevistados.

Ademas, al preguntarle a los funcionarios si participaban o no en la definicién de los
objetivos del CEBS; tal y como se muestra en la figura 3.2, se determind que el 75% que
corresponde a 12 personas indicé que si participaba en esta labor, mientras que el tres

personas, es decir, un 19% indic6 que no y otra no dio respuesta.
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Figura 3.2. Participacion del personal en la definicion de los objetivos del CEBS

3.5.3 Evaluacion de la Estructura Organizacional:

Para evaluar la estructura organizacional, se realizaron dos preguntas. La primera tuvo
como finalidad determinar si los colaboradores conocian la estructura organizacional del
CEBS y la otra se lleva a cabo para saber si en su criterio la estructura organizacional actual
esta alineada con los objetivos del CEBS. En ambos casos, el 94% respondié en forma

afirmativa, mientras que solo una persona no dio una respuesta ni afirmativa ni positiva.

3.5.4 Evaluacion de los Elementos de Control Interno:

Los elementos de control interno se evaluaron con 24 preguntas, en las que se combind
entre respuestas cerradas y la opcidon de respuestas abiertas para dar comentarios
complementarios a las respuestas en las cuales se consideré que la opinién del

entrevistado permitiria extraer informacion de valorar para la investigacion.
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En esta seccidn, se evaluan los cinco elementos que componen el control interno y los
aspectos mas relevantes que componen cada elemento. A continuacién, se exponen los
principales resultados obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores y se
contrastan con la informacién suministrada por los coordinadores y las demas fuentes de

informacioén consultadas.

3.5.4.1 Ambiente de Control

Para evaluar el ambiente de control, se analizaron varios aspectos que estan relacionados
con los colaboradores y el cumplimiento de sus labores para el cumplimiento de los
objetivos del CEBS, estos aspectos son los perfiles de puesto, capacitacidn y las funciones

de sus respectivas unidades.

e Funciones y responsabilidades
En primera instancia, se consulté a los colaboradores si habian recibido su perfil de
puesto o algin documento con la descripciéon formal de sus funciones vy
responsabilidades. Segln se muestra en la figura 3.3 el 87.5% de los funcionarios
respondié afirmativamente, mientras que dos funcionarios indicaron que no lo

habia recibido.
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4.1.1 ¢Se le ha dado a conocer el perfil de su 4.1.2 ¢Sabe usted donde puede consultar su
puesto o algun documento con la perfil de puesto o algun documento con la
descripcion formal de sus funciones y descripcidn de sus responsabilidades y
responsabilidades? funciones?

Pregunta

Figura 3.3 Acceso de los funcionarios los perfiles de puesto, funciones y responsabilidades

También, se consultd si sabian donde podian consultar su perfil de puesto y solo
siete de las 16 personas entrevistadas indicd que en forma directa con la jefatura
de la unidad o en la Direccidn de Capital Humano. Esto corresponde a un 43.8% del

total de los encuestados.

Por otro lado, se solicitd a los entrevistados que indicaran cudles eran las
principales funciones del puesto que desempefian. Pregunta a la cual solamente un
funcionario no dio respuesta, con lo que quince personas, es decir, el 94%
realizaron una descripcidon detallada y correcta de las principales funciones y
responsabilidades de sus puestos. Esta informacion se constatd al consultar los
perfiles de puesto a los que se tuvo acceso por medio de la intranet de la empresa
en la Direccion de Capital Humano y con los datos obtenidos de las entrevistas

realizadas a los Coordinadores de cada Unidad.
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e Funciones y Procesos Administrativos de cada Unidad

De la misma manera, al solicitar que mencionaran las principales funciones vy
procesos administrativos de la unidad en donde laboran solamente un funcionario
no dio respuesta, mientras que los otros 15, es decir un 94% realizd6 una
descripcion detallada y acorde con las funciones de su unidad descritas por cada
uno de los coordinadores en las entrevistas realizadas y a los datos suministrados

por la Asistente Ejecutiva de la Gerencia General.

e Capacitacion:
Se decidié abordar el tema de la capacitacion utilizando tres preguntas. A la
pregunta de si reciben o capacitacion, el 100% de los funcionarios dio una
respuesta afirmativa, lo cual concuerda con lo indicado por los coordinadores,
quienes indicaron que en el plan de trabajo de cada afio se incluyen las
necesidades de capacitacion de los funcionarios de la cada Unidad. Sin embargo, al
consultarles si la capacitacion que reciben es suficiente, solo el 37% de los
entrevistados respondidé que si, mientras que el restante 63% considera que la
capacitacioén recibida no es suficiente para mantenerse actualizados. Por ultimo, el
94% estima que la capacitacidn recibida les permite mejorar su desempefio laboral

y un funcionario no dio respuesta.

3.5.4.2 Valoracion de Riesgos
Acerca del tema de valoracidn de riesgos, se abordd la definicién de los objetivos de cada
Unidad y la identificacién, valoracién y administracion de los riesgos que podrian atentar

contra el cumplimiento de los objetivos.

e Definicion de Objetivos:
En primer lugar para valorar la definicidn de los objetivos de cada unidad se
realizaron tres preguntas. En la figura 3.4, se muestran los resultados de las

mismas, los cuales se detallan a continuacion.
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Figura 3.4 Valoracion de la definicidon de objetivos de cada unidad.

En la pregunta 4.2.1 del cuestionario, se solicitd a los funcionarios mencionar los
objetivos de su unidad, a la cual la mitad de ellos respondié en forma correcta, de
acuerdo con los objetivos establecidos en el Plan Estratégico 2011-2015 por el
CEBS. En contraste, en la pregunta 4.2.2 el 75% indicé que si participaban en la
definicion de los objetivos de su unidad, correspondiendo a 12 de los 16
entrevistados. Por otro lado, a la pregunta 4.2.3, el 88% opiné que los objetivos de
su unidad si estdn alineados con los objetivos del Comité de Educacion y Bienestar

Social, uno indicé que noy otro, no dio respuesta a la pregunta.

e Identificacion, valoracion y administracion de riesgos
En relacién con la identificacidon y valoracién de riesgos por parte de CEBS, los
colaboradores consideran que los principales riesgos, que de materializarse
podrian impedir el cumplimento de los objetivos de sus unidades, estdn

relacionados con los siguientes aspectos:



88

o Incumplir las politicas, procedimientos de los procesos administrativos

o Incumplimiento en la ejecucidén programas asignados

o Falta de presupuesto o disminuciéon del mismo por motivos, tales como la
austeridad, crisis financiera, disminucion de la produccién de leche,
disminucién de las ventas, competencia para la Cooperativa.

o Insatisfaccion de los colaboradores por los servicios de salud que se
brindan.

o Poco uso de los servicios de salud por parte de los colaboradores.

o Cambio de las politicas del CEBS debido a cambio de los directores.

o Cambio de las politicas estatales en relacién con la Caja Costarricense del
Seguro Social y el Ministerio de Salud.

o Controles administrativos inadecuados.

o Desinterés de los asociados en participar en las actividades de capacitacion

o Problemas de comunicacién o falta de coordinacién entre las unidades.

o Falta de compromiso por parte del personal del CEBS.

o Falta de equipo para brindar servicios de salud adecuados

o Falta de personal apropiado para la ejecucion de las labores

Por otra parte, los colaboradores mencionan que las principales medidas que se

han tomado para evitar o mitigar los riesgos identificados son las siguientes:

Conocer y revisar en forma constante las politicas y procedimientos

O

administrativos.
o Mejora continua de los servicios que se brindan
o Mejorar del servicio al cliente
o Innovacion
o Mayor responsabilidad y compromiso de los colaboradores con el trabajo

o Actualizacion continua del plan estratégico
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o Uso eficiente de los recursos disponibles

o Seguimiento a las politicas estatales como la Caja Costarricense del Seguro
Social y el Ministerio de Salud
o Plan de integracién para mejorar la cultura organizacional entre las

unidades del CEBS.

Ademads, para la pregunta 4.2.6 solamente el 50% de los entrevistados considera
gue las medidas de contingencia existentes para evitar o mitigar los riesgos, tal y

como se muestra en la figura 3.5.

mSi
HNO
= NO SE / NO RESPONDO

Figura 3.5. ¢ Las medidas de contingencia para enfrentar los riesgos son eficaces?

Entre los motivos por los cuales ocho de los dieciséis colaboradores consideran que
las medidas de contingencia para evitar o mitigar los riesgos son eficaces, se
encuentran:

o Solidez financiera de la Cooperativa
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o ElI Cooperativismo se incentiva entre asociados productores vy

colaboradores.

o Se fortalece la produccion lechera y la continuidad laboral para los
colaboradores.

o Permiten mantener politicas claras y objetivas.

o Selogra un mayor aprovechamiento de los recursos.

o Se cuenta con la infraestructura necesaria para brindar buenos servicios.

o Se cuenta con personal altamente comprometido.

Por otra parte, para el 44% de los colaboradores, quienes opinan que las medidas

de contingencia no son eficaces, éstas son las razones:

o Los riesgos afectan directamente los recursos con los que cuenta el CEBS.

o No se debe caer en zona de confort, siempre se deben buscar alternativas
para evitar y mitigar los riesgos.

o Las toma de decisiones depende de los mandos superiores en la estructura
organizativa

o Serequiere mayor formacién.

3.5.4.3 Actividades de Control
Con el fin de determinar si se han definido politicas y tomado acciones para el control y
administracién de los riesgos que podrian impedir la consecucion de los objetivos, se
consultd a los colaboradores si se han establecido procedimientos para el control de los
procesos administrativos, pregunta a la cual el 100% contestd en forma afirmativa. Entre
las politicas y procedimientos de control mencionadas se encuentran:

e Supervisidn de jefaturas y la Gerencia.

e Auditorias internas

e Segregacién de funciones administrativas

e Arqueos
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e Politicas y procedimiento de la Cooperativa

e Politica corporativa de Compras

e Procedimientos para transferencias

e Politica de viaticos y kilometrajes

e Politica para ayudas sociales

e Listas de asistencia a reuniones

e Bitacoras

e Protocolos de atencién a pacientes

e Encuestas de satisfaccion

e Estadisticas

e Expedientes de los pacientes

e Indicadores de desempefio

e Elaboraciény presentacion de informes
e Programas de computo: CMED, SAP, Project

e Seguimiento

Si bien es cierto, el Comité de Educacién y Bienestar Social, es un organismo totalmente
independiente de la Administracion de la Cooperativa y cuenta con su propia estructura
organizacional y presupuesto asignado por ley, su funcionamiento estd estrechamente
ligado a la operacién de la empresa, tanto es asi que muchos de los procesos
administrativos del CEBS requieren del apoyo de otras areas de la Cooperativa para que se
puedan ejecutar. Por tal motivo, las politicas y procedimientos definidos por la
Administracién para estas dependencias, también, aplican para la gestidon administrativa
del CEBS.

Acerca de las dreas que dan apoyo a las Unidades del Comité de Educacion y Bienestar

social, los funcionarios mencionan las siguientes:
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e Areas Internas: Las unidades funcionales, Unidad Financiera, Unidad de Educacidn

y Unidad de Bienestar Social, se apoyan mutuamente en la realizacion de las
labores de ejecucién de los programas. Sin embargo, la Unidad Financiera es la que

brinda mayor apoyo administrativo a las otras dos unidades.

e Dependencias externas al CEBS: se refiere a todas la dependencias de la
Cooperativa que apoyan al CEBS en los procesos administrativos: Direccion
Financiera, Direccion de Servicios al Asociado, Tecnologias de Informacién,
Asociacion Solidarista de Empleados de Dos Pinos, Coopeamistad, Gerencia
General, Direcciéon de Operaciones, Subdireccién de Compras, Control de Pagos,
Departamento de Proveeduria, Capital Humano, Departamento de Salud
Ocupacional.

Por otro lado, se debe tomar en cuenta que, si bien es cierto, el CEBS cuenta con politicas
y procedimientos propios para algunos de sus procesos administrativos, segun la
entrevista realizada a los Coordinadores auin no se han documentado muchos de los
procesos administrativos que se ejecutan. Muchos de los procesos que se han
documentado estan relacionados con la ejecucion de los programas que se desarrollan.
Esto por cuanto para la aprobacién de estos se requiere documentarlos por completo,
incluyendo el desarrollo del programa, definicion de los objetivos, actividades,

responsables y cronograma del programa o actividad.

En el caso especifico de la Unidad de Bienestar Social, los colaboradores no mencionaron
muchos de los protocolos desarrollados para el cumplimiento de las labores descritos por
la Coordinadora de la Unidad, tales como el proceso de asignacidn de citas para consulta
médica; Un proceso vital es el de abastecimiento de medicamentos para el Centro
Médico. En cuanto a los controles, el principal seria el control de medicamentos vencidos

que se realiza a través del inventario de los medicamentos.
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Finalmente, se logro verificar que aun no se han desarrollado mecanismos que permitan

realizar la evaluacién de la eficacia de los instrumentos utilizados para el control de los

procesos administrativos.

Definicién Indicadores de desempeiio:
Para evaluar el proceso de definicion de indicadores de desempefo, se realizaron tres

preguntas, para las cuales los resultados se muestran en la figura 3.6.
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de su unidad o de su trabajo?

Pregunta

Figura 3.6. Evaluacién de definicion de indicadores de desempefio.

Por un lado, el 94% de los funcionarios del CEBS entrevistados indica que si se han
definido indicadores de desempefio, mientras que el 69% considera que los indicadores
existentes son eficaces; sin embargo, para el 25% no son eficaces para evaluar en forma
adecuada el desempeno, tanto para los colaboradores como para las Unidades. Ademas,

el 69% cree que los indicadores existentes podrian mejorarse.
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Algunos de los que consideran que los indicadores actuales son eficaces, opinan ademas
qgue estos les permiten monitorear y controlar las actividades que se realizan para una
adecuada rendicion de cuentas; ademds mencionan que estdn definidos en forma
apegada a la realidad del trabajo que se ejecuta y ayudan determinar la satisfaccion de los
usuarios y a incentivar el aumento en la capacidad para realizar mejor el trabajo. Quienes
por el contrario consideran que los indicadores no son eficaces, opinan que algunos

indicadores, tales como el de satisfaccién del cliente pueden ser subjetivos.

Sin embargo, para aquellos que opinan que los indicadores se podrian mejorar, sefialan
gue siempre se debe buscar la manera de mejorar los indicadores, que estos deberian
evaluar las actividades y no la percepcién de los usuarios. Otros por su parte consideran
gue se deberia dar mas peso a los indicadores relacionados especificamente con sus
tareas, como por ejemplo, la atencién de pacientes en el caso del Centro Médico; ademas,
indican que se deberia eliminar de los calculos, las citas canceladas o a las que los usuarios
se ausentan. Por otro lado, también se hace mencidon a que los esfuerzos deberian
enfocarse en la prevencion de las enfermedades para reducir los indices de consulta por
persona. En otros casos, se considera que los indicadores se podrian automatizar, mejorar
el seguimiento y tomar acciones a partir de los resultados, ademas, de que en algunos

casos no existen indicadores individuales por puesto.

De acuerdo con las respuestas obtenidas, los principales indicadores de desempefio se

han establecido segliin se muestra en el cuadro 3.2, en las siguientes areas:
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Cuadro 3.2 Indicadores y sus funciones, segln informacién de los colaboradores

Encuestados.

Indicador

Funcion

Cobertura o participacion en los programas

Permite monitorear la cantidad de
personas que participan de las actividad

Cantidad de hallazgos de Auditoria interna

Permiten determinar el grado de
cumplimiento de las politicas y
procedimientos a través de la cantidad de
hallazgos reportados en las auditorias
internas

Ejecucion presupuestaria

Permite determinar el grado de ejecucién
del presupuesto asignado.

Cumplimiento de los programas

Mide el porcentaje de cumplimiento de los
programas aprobados para cada periodo

NUmero de actividades

Mide la cantidad de actividades realizadas
para los programas.

Horas actividad

Mide la cantidad de horas dedicadas a
realizar las actividades de los programas

Uso racional de los recursos

Mide el costo promedio por persona por
actividad

Exactitud del inventario

Mide la exactitud del inventario de
medicamentos

Indicador de citas

Mide la cantidad de citas atendidas en
relacidn con la capacidad instalada

indice de satisfaccion

Mide el grado de satisfaccion de los
pacientes que utilizan los servicios del
centro médico.

Diagnéstico de consultas mas frecuentes

Permite monitorear el comportamiento de
las patologias de los pacientes y tomar
acciones a partir de ello

Causas de incapacidad

Permite tomar acciones de prevencion de
las causas de incapacidad.

Sin embargo, de acuerdo a la informaciéon suministrada por la Administracién del CEBS, los

indicadores que actualmente se encuentra definidos y aprobados son los que se muestran

en el cuadro 3.3, que se presenta a continuacion.
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Cuadro 3.3 Indicadores de desempefio definidos y aprobados por el CEBS.

Objetivo especifico

Programa

Indicador

Ofrecer al productor las
herramientas de gestiéon
para aumentar la
productividad, eficiencia y
rentabilidad de su finca

Gerenciamiento

Capacitacidén técnica

Numero de horas de
capacitacién

% de cobertura de la
poblacién meta

Implementar la mejora
continua e innovacioén
constante en nuestros
programas y servicios

Plataforma tecnoldgica de
servicios de conectividad

Horas de capacitacion
Cobertura por tipo de
conectividad

Investigacion y validacién
de tecnologia de produccién

Numero de proyectos
aprobados y ejecutados
Numero de actividades
divulgadas

Procurar el bienestar
integral de los asociados y
colaboradores de la
Cooperativa

Salud preventiva Dos Pinos

% de cobertura de la
poblacién meta

% de satisfaccion de los
programas preventivos
Prevalencia de
enfermedades de riesgo en
la poblacidn.

Atencidn en salud

Indicadores de gestion de
citas

Diagnéstico de consulta
Indicadores de
incapacidades
Indicadores de salud
ocupacional y medicina
laboral

Indicadores
macroecondmicos

Ayudas sociales

Cantidad de casos
atendidos

Cantidad por tipo de
solicitud (productor y
trabajador)

Promover la cultura
cooperativista entre los
asociados y los
colaboradores de la
Cooperativa

Divulgacién de la Doctrina
Cooperativa

Cantidad de actividades
Numero de participantes
por sector (productores,
colaboradores, familia)
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3.5.4.4 Comunicacion e informacion

También, se evaluaron los mecanismos utilizados en el Comité de Educaciones y Bienestar
Social para la comunicacidn interna. En este sentido, tal y como se indica en la figura 3.7,
para los colaboradores los mecanismos de comunicacidn que se utilizan son correo
electrdnico, las reuniones, instrucciones directas, llamada telefdnica, los afiches y otros,

respectivamente.

90%

80% -

70% -

2]

o

X
1

Cantidad de respustas (%)

0% - | | e e

Instrucciones Reuniones Llamada Correo Afiches Otros:

Directas telefdénica electrénico
Mecanismo de Comunicacion

Figura 3.7. Mecanismos de Comunicacién Utilizados en el CEBS

Por otro lado, acerca de la importancia de los mecanismos de comunicacion indicados v,
segln se observa en el figura 3.8, el primer lugar lo ocupan las instrucciones directas con
un 50% de las opiniones, mientras que un 25% considera que son las reuniones las que
ocupan ese lugar y un 13% el correo electrdnico. Por otro lado, un 50% cree que las
reuniones ocupan el segundo lugar de importancia y un 19% opina que son instrucciones

directas. En el tercer lugar, las opiniones se inclinaron por el correo electrénico con un
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50% y un 13% por las llamadas telefénicas. En tanto que el 31% considera que las llamadas

ocupan el cuarto lugar. Ademads, un 6% estima que las reuniones ocupan el cuarto lugar,
mientras que otro 6% cree que son otros mecanismos, tales como el Microsoft Lync o las
video conferencias los que ocupan este lugar. Por otro lado, el 13% sefiala que en el
quinto lugar y en el sexto lugar lo ocupan mecanismos impresos, tales como los afiches.
Por ultimo, el 6%, que la llamada telefénica y otros mecanismos de comunicacién ocupan

el quinto nivel de importancia.

60%

50% 50% 50%
50%

40%
31%

30%

20%

Cantidad de respuestas (%)

10%

%0%0%% 0%9 %% 09

19 Jugar 29 lugar 32 lugar 49 lugar 52 lugar 62 lugar

0%

Orden de Importancia

M Instrucciones Directas M Reuniones
M Llamada telefdnica M Correo electronico
M Afiches M Otros: Microsoft Lync, video conferencia

Figura 3.8. Orden de importancia para los mecanismos de comunicacién

En relacion con la evaluacién de la eficacia de los mecanismos de comunicaciéon e
informacidn, se logré corroborar lo indicado por los tres coordinadores de acuerdo con
gue no se han establecido ni implementado estrategias o herramientas que permitan

evaluar la eficacia de los mecanismos de comunicacion.
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3.5.4.5 Evaluacién y Monitoreo

Se obtuvo, también, la opinidn de los colaboradores respecto de las actividades de
evaluacidon y monitoreo que se aplica a los procesos operativos de las unidades en donde
laboran y al CEBS como un todo y se encontrd con los resultados que se muestran en la

figura 3.9 y que se describen a continuacién.

mSi mNO
100.00%
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£ 80.00% -
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3 60.00% -
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S 20.00% -
o
10.00% -
0.00% -
4.5.1 ¢iConsidera usted que  4.5.1 {Cree usted que los 4.5.1 éCree usted que se
los mecanismos de control mecanismos de control podrian mejorar los
utilizados para supervisar sus establecidos son adecuados?  mecanismos de control
funciones son suficientes? existentes?
Pregunta

Figura 3.9. Resultados a las preguntas de evaluacién y monitoreo.

El 87.5% de los encuestados considera que los mecanismos para el monitoreo y control
definidos son suficientes y adecuados; sin embargo, un 75%, que si se pueden mejorar.

Entre las opiniones de porqué se pueden mejorar se hace referencia a que se pueden
establecer controles nuevos o adecuar los existentes al dinamismo del CEBS y de la
Cooperativa. También, se deben eliminar las debilidades de estos mecanismos para evitar
errores. Mientras que otros consideran que se deben mejorar los mecanismos de
comunicacidn y tomar en cuenta las opiniones de los colaboradores. Otras opiniones se

inclinan por que se realicen mejoras en herramientas, tales como el CMED.
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No obstante, las respuestas de los colaboradores, se logré determinar en concordancia

con lo indicado por los coordinadores, que aparte de los indicadores de desempeio
definidos para algunos de los procesos administrativos, la elaboracién de informes
periddicos, de las revisiones que realiza la Auditoria Interna de la Cooperativa y otras
acciones; en la practica no se han definido mecanismos o acciones para el monitoreo

sobre la marcha y evaluacidn de la eficacia de los mecanismos de control existentes.

3.6 FODA:

Una vez realizado el andlisis de la situacion actual de las unidades que conforman el
Comité de Educacién y Bienestar Social, mediante la investigacién llevada a cabo en este
capitulo y la informacion recopilada en el capitulo dos, se establece el siguiente andlisis de

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, identificadas durante la estudio.

3.6.1 Fortalezas:

e Se cuenta con personal competente, calificado, responsable y comprometido con
el marco estratégico del CEBS.

e Se ha desarrollado una estructura organizacional que es acorde con las funciones
del CEBS.

e Se ofrecen oportunidades de capacitacion y actualizacion a los colaboradores del
CEBS.

e Fuerte apoyo mutuo y trabajo en equipo entre las tres Unidades que conforman el
CEBS.

e Cumplimiento de las politicas y procedimientos de la Cooperativa en relacién con

la ejecucion de los procesos administrativos.

3.6.2 Oportunidades:
e Desarrollar mecanismos para evaluar la satisfaccion de los asociados respecto de

los programas del CEBS.
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Establecer mecanismos para evaluar el grado de satisfaccion de los colaboradores

que utilizan los servicios médicos.

Mejora y actualizacion de los indicadores de desempefio existentes.

Establecer nuevos indicadores de desempeno por procesos, actividades e
individuales.

Establecimiento de estrategias adecuadas para el monitoreo y seguimiento de los
indicadores.

Establecer mecanismos para mejorar la comunicacién de los resultados y los
programas del CEBS.

Desarrollo de indicadores para evaluar la eficacia de los mecanismos de

comunicacion existentes.

3.6.3 Debilidades:

Falta divulgacion del marco estratégico (Mision, Visién, Valores, Objetivos) del
CEBS

Falta de divulgacidon hacia el personal de los documentos formales con sus
funciones y responsabilidades

Falta de divulgacién hacia el personal de los procedimientos y politicas existentes
para el control de los procesos administrativos.

Falta de evaluacidn de las necesidades de formacidén de los colaboradores

Carencia de mecanismos para la identificacién, valoracién y administracién de los
riesgos que pueden atentar en contra del cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

Falta desarrollar medidas de contingencia para enfrentar los posibles riesgos.
Carencia de mecanismos suficientes para la evaluacién y monitoreo de la ejecucién
de los programas que desarrolla el CEBS.

No se han definido procedimientos formales para el desarrollo de muchos de los

procesos administrativos y operativos.
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Falta de establecimiento de indicadores de desempefio individuales o especificos

para verificar la eficacia de muchos de los procesos operativos.
Falta de herramientas para evaluar la eficacia de los mecanismos de comunicacidn

e informacion.

3.6.4 Amenazas:

Disminucién del presupuesto disponible para las reservas de educacién y bienestar
social por falta de generacién de excedentes por porte de la Cooperativa.

Cambio en las politicas de asignacion de recursos a los programas debido a cambio
de los Directores del CEBS.

Cambio de las politicas gubernamentales relacionadas con los servicios médicos
(CCSS, Ministerios de Salud).

Creacién de nuevos impuestos para entidades cooperativas.

En este capitulo, se ha desarrollado el andlisis de la situacién actual de las unidades que

conforman el Comité de Educacién y Bienestar Social, utilizando la informacién recopilada

en el capitulo dos y en la investigacion llevada a cabo a los colaboradores de las tres

unidades. En el capitulo siguiente, se elaborara una propuesta que tome en cuenta las

oportunidades de mejora encontradas para plantear alternativas que permitan mejorar el

desempeiio administrativo y el control interno de las unidades que componen el CEBS.
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CAPITULO 4

PROPUESTA DE UN SISTEMA DE GESTION Y CONTROL PARA EL COMITE DE
EDUCACION Y BIENESTAR SOCIAL

4.1 Introduccién

En el capitulo 3, se realizd un analisis de la informacién recopilada en el capitulo 2, ésta se
contrastd con los datos obtenidos de los colaboradores de la Unidad Financiera, Unidad
de Educacién y Unidad de Bienestar Social, por medio de la cual se identificaron las
oportunidades de mejora en los procesos de control interno y se generaron datos que
permitirdan de una forma objetiva establecer la base sélida para elaborar una propuesta de

mejora de los procesos, que se desarrollara en el presente capitulo.

4.2 Justificacion de la Propuesta

Una vez realizada la evaluacion de la estructura organizacional, la gestién administrativa y
el control interno de las tres unidades que conforman el Comité de Educacion y Bienestar
Social, a través del analisis de la informacién recopilada en la investigaciéon, se logré
determinar que existen aspectos por mejorar en relacién con los procesos administrativos

y a los elementos de control interno existentes.

Entre los principales aspectos por mejorar se encuentran:

e La plataforma de comunicacidn definida para dar a conocer su marco estratégico,
sus programas, sus procesos administrativos, funciones y responsabilidades y los
resultados obtenidos.

e Identificacion, valoracidn y administracion de los riesgos

e La definicidn de politicas y procedimientos para los procesos administrativos

e Evaluacidn de las necesidades de formacién del personal

e Evaluacién del desempefio y la eficacia de:

o El cumplimiento de los objetivos estratégicos
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o Laejecucidny monitoreo en el desarrollo de los programas

o Los procesos administrativos
o Los mecanismos de control interno
o Los mecanismos de comunicacion e informacion

o El desempefio individual de los colaboradores

A partir de estos aspectos se presenta una propuesta que servird de guia para desarrollar

alternativas y estrategias para mejorar la gestién administrativa del CEBS.

4.3 Objetivo de la Propuesta

Proponer un sistema de gestién y control que permita establecer alternativas para

mejorar la estructura organizacional, la gestién administrativa, el aprovechamiento de los

recursos y el control interno del Comité de Educacidn y Bienestar Social.

4.4 Objetivos especificos:

Para aquellos aspectos en los cuales se identificaron mayores oportunidades de mejora, se

han establecido los siguientes objetivos especificos:

Desarrollar un plan de formacién y capacitacién que tome en cuenta las
competencias, las brechas de formacién y los requerimientos de las unidades del
CEBS, con el fin de asegurar que los colaboradores cuenten con las competencias
necesarias para la ejecucién de sus funciones.

Establecer una plataforma para la identificacion, valoracién y administracion de los
riesgos que podrian atentar en contra del cumplimiento de los objetivos
estratégicos del CEBS.

Actualizar y mejorar la plataforma de indicadores existente, de tal manera que
permita evaluar la eficiencia de los procesos administrativos, el desarrollo de los
programas, los mecanismos de control interno y las estrategias de comunicacion.
Establecer un plan de comunicacién que permita al CEBS comunicar en forma
efectiva, tanto a los colaboradores como a las partes interesadas los resultados de

su gestidn y evaluar la eficacia de los mecanismos de informacidn.
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4.5 Contenido de la propuesta:

La propuesta que se desarrolla en los siguientes apartados toma en consideracién las
oportunidades de mejora detectadas por medio de la investigacion llevada a cabo en los

capitulos anteriores.

La propuesta aborda todos los aspectos de la planificacion estratégica y elementos de
control interno que se analizaron en este trabajo, segun el siguiente orden:
e Marco estratégico
e Estructura organizacional
e Elementos de control interno
o Ambiente de control
o Valoracion de riesgos
o Actividades de control
o Comunicacion e informacién

o Evaluaciéon y monitoreo

Durante el desarrollo de la propuesta se consideran tres casos:

e Aquellos aspectos en los que no se identificaron oportunidades de mejora; para los
cuales se realizan comentarios sobre la situacidon encontrada.

e Los aspectos que requieren de acciones de mejorar; pero que por su naturaleza,
las acciones se incluyen dentro de otros aspectos para los cuales se han
establecido objetivos especificos.

e Los aspectos con oportunidades de mejora para los cuales se han planteado
objetivos especificos. En este caso se proponen, justifican y establecen las

estrategias y planes de accidon necesarios para su mejora.

A continuacién, se presenta el desarrollo de la propuesta para la mejora de la gestion

administrativa y control interno del Comité de Educacién y Bienestar Social.
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4.5.1 Marco Estratégico

El Comité de Educacion y Bienestar Social cuenta con un marco estratégico que se ajusta a
su naturaleza como ente encargado de velar por la educacién y el bienestar social de los
asociados y los colaboradores de la Cooperativa. Ademas, se determind que sus objetivos
estratégicos estdn alineados con los principales componentes del marco estratégico,

Misién, Visién y Valores.

Sin embargo, debe desarrollar una estrategia mas efectiva para realizar la comunicacion
de los componentes de su marco estratégico; Mision, Vision y Valores, asi como también,
dar a conocer sus objetivos estratégicos a los colaboradores que forman parte del equipo
de trabajo de cada una de sus unidades funcionales. Asi mismo, deben generarse los
espacios para asegurar la participacion activa de los colaboradores en la definicién del

marco estratégico del CEBS.

Una comunicacion efectiva del marco estratégico no solo permitird dar a conocer
claramente el propdsito de CEBS a los colaboradores; sino que también, facilitara su

involucramiento en las labores cotidianas y fortalecera el trabajo en equipo.

Las estrategias y acciones para mejorar la comunicacion del marco estratégico se
establecen en la propuesta del Plan de Comunicacidn que se desarrolla mds adelante en

este capitulo.

4.5.2 Estructura Organizacional

La estructura organizacional actual del Comité de Educacidon y Bienestar Social es
adecuada a la naturaleza y objetivos del CEBS, por lo que se considera que ésta no
requiere modificaciones. Sin embargo, se debe tener presente que la estructura
organizacional debe revisarse y actualizarse cada vez que se actualiza el plan estratégico o
que se dan modificaciones por crecimiento de las unidades del CEBS o el desarrollo e

implementacién de nuevos servicios.
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4.5.3 Elementos de Control Interno

A continuacion, se presentan los aspectos mas relevantes de la propuesta en el orden en

qgue se han abordado a través de todo este trabajo los elementos del control interno.

4.5.3.1 Ambiente de Control
Para el elemento del ambiente de control, se identificaron oportunidades de mejora en las
areas de responsabilidad y autoridad, funciones y procesos administrativos de cada

unidad y en el aspecto de formacién y capacitacion.

4.5.3.1.1 Sobre las funciones y responsabilidades

En cuanto al acceso del personal a los perfiles de puesto:

En relacion con las funciones y responsabilidades, se determind que el personal conoce en
detalle las labores que debe desempenar; por lo que solamente se considera que se
podria mejorar el acceso del personal a sus perfiles de puesto, lo cual se puede hacer
informando al personal que pueden acceder a su perfil de puesto a través de la jefatura
inmediata, que es quien tiene acceso a la plataforma informativa de Capital Humano en la
red interna de la empresa y puede descargar la descripcién del puesto y darlo a conocer a

sus subalternos.

Por otro lado, se debe asegurar que los perfiles de puesto existentes se mantienen
actualizados a la realidad de las funciones que desempefian los colaboradores y que para

los nuevos puestos que se creen y desarrollen las descripciones de puesto necesarias.

La mejora en el proceso de actualizaciéon y accesibilidad de los perfiles de puesto se
aborda en la propuesta para el desarrollo de un Plan de Formaciéon que se trata mas

adelante en este capitulo.



108
4.5.3.1.2 Sobre las funciones y procesos administrativos de las Unidades del CEBS

En cuanto a las funciones de cada unidad del CEBS, el personal conoce y describe en forma
adecuada las principales tareas de su unidad por lo que en este aspecto se considera que
solamente seria necesario mantener informados a los colaboradores en caso de que se
asignen o creen nuevas funciones a la unidad, lo cual se puede lograr por medio de Ila
propuesta para el establecimiento de un Plan de Comunicacién que se desarrolla mas

adelante en este capitulo.

4.5.3.1.3 Plan de formacion y capacitacion para el Comité de Educacion y Bienestar

Social

a) Obijetivo especifico:

Desarrollar un plan de formacién y capacitacién que tome en cuenta las competencias, las
brechas de formacion y los requerimientos de las unidades del CEBS, con el fin de asegurar
gue los colaboradores cuenten con las competencias necesarias para la ejecucidén de sus

funciones.

b) Justificacion:

Se identificé que no se realiza una adecuada evaluacién de las necesidades de formacidn
de los colaboradores; por lo que, se debe desarrollar y poner en practica un plan de
formaciéon que tome en cuenta las competencias, las brechas de formacién en relacién
con las funciones que desempeiia el personal y los requerimientos que las unidades del
CEBS consideren necesarios para alcanzar el mas alto desempefio en la ejecucién de las

labores por parte del equipo de trabajo.

c) Desarrollo del Plan Formacion y Capacitacion:
La elaboracion del plan de formacién y capacitacién debe incluir al menos las siguientes

etapas:
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e Revisidon de los perfiles de puesto de todos los colaboradores o elaborar las

descripciones de los perfiles de puestos nuevos.

e Identificacion de las necesidades de formacion de cada puesto

e I|dentificacién de las brechas de formacidn de cada colaborador en relacién con su
perfil de puesto.

e Desarrollar un plan de capacitaciéon que permita acortar las brechas de formacion
de los colaborares que asi lo requieran.

e Definir los mecanismos para evaluar la eficacia de las actividades de formacién y
capacitacion.

e Ejecutar plan de capacitacioén.

e Realizar el seguimiento y evaluacion del plan de capacitacion.

e Establecer las acciones necesarias para la mejora del plan de capacitacion.

En la figura 4.1, se muestra el diagrama de flujo del proceso propuesto para el desarrollo y
ejecucion de un plan de formacidon y capacitacion para las unidades del Comité de

Educacidn y Bienestar Social.
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Figura 4.1 Diagrama de flujo para el proceso de formacién y capacitacidn para el CEBS.

La propuesta se establece tomando en consideracién la estructura existente en la

Cooperativa, desarrollada por la Direccién de Capital Humano; de tal manera que el
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Comité de Educacidon y Bienestar Social pueda desarrollar su plan de formacién

apoyandose en este proceso corporativo.

A continuacion, se describen las actividades que forman parte del proceso para el plan de

formacion y capacitacién propuesto para las unidades del CEBS.

Definicion de los perfiles de puesto:

La definicién y revision de los perfiles de puesto necesarios para la ejecuciéon de las
labores operativas de cada una de las Unidades del CEBS, es una actividad que consta de
varias tareas las cuales se describen en el cuadro 4.1, donde se detallan los responsables,

la informacion requerida y los parametros de control por tomar en cuenta para asegurar la

correcta definiciéon de las descripciones de puesto.

Cuadro 4.1 Definicién de los perfiles de puesto.

Informacion

Tarea Responsable . Parametro de control
requerida
Se debe tomar en cuenta al menos los
Definicidn o siguientes criterios:

actualizacion de
las

Coordinadores

Descripcién del puesto del

Planificacion estratégica
La estructura organizacional.

descripciones del CEBS colaborador e Procesos operativos
de puesto e Requerimientos de cada unidad.
e Cambios en la estructura de las
Unidades.
Revisidn de la Direccién de N Formato de descripcion de puestos
. . Descripcion del puesto del . . ) .
descripcion de Capital establecida por la Direccion de Capital
colaborador
puesto Humano Humano.
Descripcién del puesto del
colaborador.
. Direccién de o L .
Valoracion de . . - Criterios de valoracién establecidos por la
Capital Herramientas definidas . . .
puesto . -, . Direccién de Capital Humano
Humano por la Direccién de Capital

Humano para la valoracion
de los puestos.

Aprobacion del

Coordinadores

Descripciéon de puesto
valorada por Capital

La descripcion del puesto debe reflejar

las funciones, responsabilidad, autoridad,

Perfil de puesto | del CEBS competencias y requisitos reales del
Humano. .
puesto de trabajo.
Publicar o Direccién de Publicacién en la red interna de la
comunicar Capital Perfil de puesto aprobado | Cooperativa.
Perfil de puesto | Humano Habilitar acceso al personal
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Plan de formacion y capacitacion:

Una vez definidos y revisados los perfiles de puesto de cada una de las posiciones
establecidas para llevar a cabo los procesos operativos y labores administrativas de las
Unidades del CEBS; se procede a desarrollar el plan de formaciéon y capacitacidon que
permita reducir y eliminar las brechas de conocimiento para asegurar que los

colaboradores poseen las competencias necesarias para sus puestos de trabajo.

En el cuadro 4.2, se detallan las tareas necesarias para el desarrollo del plan de formacidn
y capacitacion. Para facilitar el proceso se indica cada una de las tareas, los responsables,
la informacidn minima necesaria y los pardmetros o criterios de control que permitan

asegurar el cumplimiento de cada actividad.

Cuadro 4.2 Proceso de establecimiento del plan de formacién

Tarea

Responsable

Informacion
requerida

Parametro de control

Identificacion
de las
necesidades de
formacioén

Coordinadores
del CEBS

Perfiles de puesto
aprobados

Se toma en cuenta los siguientes
criterios:

Descripciones de los puestos.
Evaluaciones del desempefio.
Indicadores de desempeifio.
Requerimientos de cada unidad.
Planes de carrera y sucesion.

Coordinadores

La aprobacion del plan de formacién
estara sujeto a su alineamiento con:

Politica Corporativa de Entrenamiento

Establecimiento del CEBS. Perfiles de puesto y Continuidad del Conocimiento.
aprobados .
del plan de . ., e El programa de formacién puede
., Direccién de . . . .
formacioén Capital incluir actividades de formacion tanto
P internas como externas.
Humano. . .
e Requerimientos de cada unidad.
e Planes de carrera y sucesion.
Lista de colaboradores que
requieren la formacion. . . . L
q Lista de asistencia a actividades de
Ejecucion del Direccién de . capacitacion internas.
J . Cronograma de actividades P
plan de Capital L
, de formacion. - A -
formacién Humano Certificados de participacion en actividad

Control de actividades de
la Universidad Corporativa

de formacion internas y externas.
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Durante todas las etapas de proceso del desarrollo del plan de formacion, el Comité de

Educacion y Bienestar Social debe apoyarse en la plataforma de formacidn establecida por
la Cooperativa, que incluye elementos, tales como la Politica Corporativa de
Entrenamiento y Continuidad del Conocimiento y la creacién de la Universidad

Corporativa, las cuales se encuentran a cargo de la Direccién de Capital Humano.

En este sentido, para la ejecucidn del Plan de Formacidn se debe considerar que algunas
de las capacitaciones que se requieran podrian ser impartidas por instructores internos de
la Universidad Corporativa, lo cual reduciria el costo del Plan. En el caso de las
capacitaciones externas, la Direccién de Capital Humano cuenta con los medios necesarios
para la seleccién de los proveedores adecuados y posterior evaluacion de las actividades

de formacidn que estos impartan.

Por otro lado, el proceso de evaluacion, tanto de las actividades de capacitacion como del
Plan de Formaciéon mismo, debe contar con la participacion activa de la Direccion de
Capital Humano, los Coordinadores de cada una de las Unidades del CEBS y los
colaboradores favorecidos con cada capacitacion. Esto permitira determinar la eficacia,
tanto de la actividad como del Plan de Formacion y Capacitacién, y a la vez, activar el
proceso de mejora continua que contribuird a asegurar el establecimiento de un proceso
de continuidad del conocimiento para los colaboradores y al logro de los objetivos

estratégicos del CEBS.

Evaluacion del plan de formacién:

Para que la evaluacion del Plan de Formacién y Capacitacidn promueva la mejora continua
del proceso de formacidn, se debe considerar, tanto la evaluacidn de la eficacia de cada
actividad de formaciéon como la evaluacién de la eficacia del Plan como un todo. En el
cuadro 4.3, se muestra los mecanismos propuestos para la evaluacién de las actividades y

del Plan de Formacion y Capacitacién propuesto.
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Cuadro 4.3 Evaluacién de las actividades y el Plan de Formacion

Informacién .
Tarea Responsable ) Parametro de control
requerida

GR-0002-FPO1-PRO1-EMO2 Resultados de las herramientas de

. . evaluacion:
Capital Encuesta de Efectividad del vaitad
Evaluacion de | Humano. Programa. GR-0002-FPO1-PRO1-FMO2 Encuesta de
la eficacia de la Efectividad del Programa
formacion Coordinadores | GR-0002-FP01-PRO1-FMO5 & )
del CEBS. Evaluacién de resultados

GR-0002-FP01-PRO1-FMOS5 Evaluacién de

de formacion. L,
resultados de formacion.

Los parametros de control a los cuales se hace referencia en el cuadro 3, han sido
desarrollados por la Direcciéon de Capital Humano de la Cooperativa como instrumentos
para la evaluaciéon de la eficacia de las actividades capacitacion y de los programas o
planes de formacion; por lo que se considera que éstos se deben aplicar como
herramienta de evaluacién para el Plan de Formacion y Capacitacion propuesto para el
CEBS. Las herramientas por utilizar como parametros de control se adjuntan en los Anexos
5y 6, serian las siguientes:

e GR-0002-FP01-PR0O1-FMO02 Encuesta de Efectividad del Programa.

e GR-0002-FP01-PR0O1-FMOS5 Evaluacién de Resultados de Formacion.

4.5.3.2 Valoracion de Riesgos
En relacién con el elemento de Valoracién de Riesgos, se deben efectuar mejoras en las

areas que se indican a continuacién.

4.5.3.2.1 Sobre los objetivos de las Unidades del CEBS

En cuanto a la comunicacidn de los objetivos:

En relacién con los objetivos de cada Unidad funcional del CEBS, se debe mejorar la
comunicacidon de estos hacia los colaboradores. Esto se puede lograr por medio del
desarrollo del Plan de Comunicacidn, el cual se incluye en el apartado de Comunicacién e

Informacién mas adelante en esta propuesta.
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4.5.3.2.2 Propuesta de una Plataforma para la Identificacién y Valoracion de riesgos:

a) Objetivo especifico:
Establecer una plataforma para la identificacidn, valoracion y administracion de los riesgos

gue podrian atentar en contra del cumplimiento de los objetivos estratégicos del CEBS.

b) Justificacion:

Se determind que el Comité de Educacion y Bienestar Social carece de mecanismos para
identificar, valorar y administrar los riesgos; ademas de que no se han desarrollado
medidas para afrontar los posibles riesgos que podrian atentar contra el cumplimiento de

los objetivos estratégicos.

c) Desarrollo de la Plataforma para administracion de riesgos:

Para el desarrollo de esta Plataforma de identificacion, valoracién y administracion de los
riesgos para Comité de Educacion y Bienestar Social, se propone una herramienta de
evaluacién que se describe en las siguientes paginas. Sin embargo, se debe considerar que
la Cooperativa cuenta con la Unidad de Riesgos Corporativos, que es una dependencia
especializada en el proceso de gestion de riesgos y posee el recurso humano y técnico

necesario y podria dar soporte al CEBS en este proceso.

En la figura 4.2, se muestra un diagrama de flujo con las etapas basicas del proceso para la
administracién de los riesgos propuesto para el Comité de Educacion y Bienestar Social.
El desarrollo de la plataforma de administracién de riesgos se aborda, segun los pasos que
se describen a continuacion:

e Planificacién estratégica

e Revisién de los procesos operativos y administrativos

e Identificacion y valoracion de los riesgos

e Establecimiento de las acciones necesarias para administrar el riesgo

e Evaluar la eficacia de las acciones para administrar los riesgos.



116

Planificacion
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Definir procesos y
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Y
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riesgos

Evaluacién y
mejora de las
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as acciones
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Figura 4.2 Diagrama de flujo para el proceso de administracién de riesgos para el CEBS
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Planificacién estratégica:

El desarrollo de la Plataforma para la identificacién, valoracion y administracion de riesgos
parte de la etapa previa de revision de la planificacién estratégica en la cual se establecen
la Mision, Visién, Valores, los objetivos estratégicos y se revisa, también, la estructura
organizacional. El Comité de Educacién y Bienestar Social realiza esta tarea cada cinco
anos; por lo que la identificacidon y valoracidén de riesgos puede ejecutarse en el mismo

proceso o con mayor frecuencia.

Revisidn de los procesos operativos y administrativos:

Previo a la identificacion de los riesgos se deben definir todos los procesos que desarrollan
las tres unidades funcionales del CEBS y determinar las relaciones existentes entre los
procesos de cada unidad vy las interacciones entre los procesos de las unidades; ademas,
de las relaciones de estos procesos con fuentes, tanto internas como externas (asociados
y colaboradores de la cooperativa). Una vez determinadas las interacciones entre los
procesos, se deben seleccionar aquellos procesos que se consideren criticos para el
cumplimiento de los objetivos estratégicos, tanto de cada una de las Unidades funcionales

como del CEBS.

Identificacion y valoracion de riesgos:

Para llevar a cabo la identificacion y valoracién de riesgos, se propone realizar las
siguientes etapas:

¢ Identificar los posibles riesgos:

Se debe considerar los factores internos y externos que podrian generar los riesgos.
Dentro de los factores externos se pueden reconocer: econémicos, sociales, de orden
publico, politicos, legales y cambios tecnoldgicos. Entre otros factores internos se pueden
mencionar la naturaleza de las actividades del CEBS, la estructura organizacional, los
sistemas de informacién utilizados por las Unidades del CEBS, los procesos,

procedimientos y los recursos econdmicos y humanos disponibles.



118

Para facilitar la identificacién y andlisis de los riesgos se propone utilizar la herramienta

“Matriz para la identificacion de los riesgos” que se muestra en el cuadro 4.4, donde se

enlistan los riesgos asignandoles un numero de identificacion a cada uno, la Unidad

funcional y el proceso o actividad donde se identificd, una breve descripcion, las posibles

causas y los posibles efectos que estos podrian causar:

Cuadro 4.4 Matriz para identificacién de los riesgos

Ne de ) ] .. Posibles Posibles
. e s Unidad | Proceso Riesgo Descripcion
identificacion Causas efectos
Unidad Incidente de
donde se origen Posibles efectos
. - identifico interno o . negativos de la
Se identifica el . Proceso o Posibles g e
. el riesgo: externo que Caracteristicas materializaciéon
riesgos ya sea : o , ) causas o .

. Unidad L podria del riesgo y . del riesgo,

con un numero . . actividad acciones que
. Financiera, atentar en formas como e, pueden ser
o codigo . donde se , permitirian la ..

, . Unidad de | . ... . | contradel podria e econdmicos,
alfanumérico ., identificé . materializacidon . .
consecutive Educacidn, ol rieseo cumplimiento | presentarse del rieseo administrativos,

Unidad de J de los 8o ambientales,
Bienestar objetivos etc.
Social estratégicos

e Evaluacion de los riesgos:

El analisis y evaluacion de los riesgos identificados se pueden realizar mediante

herramientas cualitativas, cuantitativas o una combinacién de ambas. En ambos casos, se

debe evaluar las siguientes variables:

e Probabilidad de la ocurrencia del riesgo

e Impacto que generaria la materializacién del riesgo.

El resultado de la suma de estas variables determinard la calificacién del riesgo. Sin

embargo, debe asignarse a cada variable un peso dentro de la evaluacién total. En este

caso, se propone utilizar una combinacién de criterios cualitativos y cuantitativos y la

asignacion del peso a cada criterio se realizard de la forma como se indica en el cuadro

4.5.
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Cuadro 4.5 Asignacion de peso para las variables de valoracion de los riesgos

Peso asignado
Variable Evaluacién Evaluacién Total
cualitativa cuantitativa
Probabilidad 10 10 20
Impacto 40 40 80
Total 100

La distribucidn de los pesos asignados a cada variable es solamente una sugerencia, por lo
que estos pueden ser modificados, segin lo considere necesario la administraciéon del
CEBS.

e Evaluacion de la probabilidad:

Para la evaluacién cualitativa y cuantitativa de la probabilidad de la materializacion de los

riesgos, se propone utilizar los criterios descritos en el cuadro 4.6.

Cuadro 4.6 Criterios para la evaluacion cualitativa y cuantitativa de la probabilidad

] Evaluacion Cualitativa Evaluacion Cuantitativa ]
Nivel de — Peso asignado
o Calificacion de la . .
Probabilidad . Frecuencia a cada criterio
probabilidad
1 Muy baja Nunca se ha dado 2
2 Baja 1 vez en el Ultimo aino 4
3 Moderada Entre 1 y 5 vec~es en el 6
ultimo ano
4 Alta Entre 5,y.10 vefes en el 3
ultimo ano
5 Muy alta Mas d,e .10 vecNes en el 10
ultimo ano

En la columna de peso asignado a cada criterio, se indica la cantidad de puntos que se
otorga a cada criterio, tanto cualitativo como cuantitativo, segun el nivel de probabilidad.
Por ejemplo, para el nivel de probabilidad 1, la evaluacién cualitativa indica una
calificacion de la probabilidad “Muy baja”, a la cual se le otorgan 2 puntos, mientras que
en la evaluacién cuantitativa, la frecuencia sefiala que el riesgo “Nunca se ha dado”, que

también se califica con 2 puntos; para una valoracién total de 4 puntos en cuanto a la

probabilidad.
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De la misma manera que en el caso de los pesos asignados a cada variable, los criterios

para valorar la frecuencia se pueden modificar o actualizar previo a la realizacién de cada
evaluacion de riesgos, segun se considere conveniente, con el fin de incentivar la mejora

continua en el proceso.

e Evaluacion del impacto:
Se propone realizar la evaluacién cualitativa y cuantitativa del impacto que produciria un

evento de riesgo por medio de los criterios descritos en el cuadro 4.7.

Cuadro 4.7 Criterios para la evaluacion cualitativa y cuantitativa del impacto

Evaluacion Cualitativa | Evaluacion Cuantitativa .

. Y . Peso asignado
Nivel de Impacto Calificacion del Impacto econémico ..
) a cada criterio
impacto (¢)

1 Muy bajo - 8

2 Bajo - 16

3 Moderado - 24

4 Alto - 32

5 Muy alto - 40

En la evaluacién cuantitativa del impacto utilizando criterios econdmicos, las escalas de
impacto en montos de dinero deben ser definidas y actualizadas previamente a cada
periodo de evaluacién por la administracién del CEBS, para que, de esta manera, se facilite
la mejora continua de la herramienta de evaluacion y los criterios se ajusten a la realidad
cambiante de la organizacién. En esta oportunidad no se asignaron valores al impacto

econdmico debido a que estos seran establecidos por la administracion del CEBS.

La calificacién del impacto se efectua, de igual forma que en el ejemplo descrito para el
nivel de probabilidad 1. Es decir, que tomando como ejemplo el nivel de impacto 1, la
evaluacion cualitativa indicaria una calificacién del impacto como “Muy bajo” al cual se
asignan 8 puntos y de igual manera se otorgarian 8 puntos a la evaluacién cuantitativa,
segun el impacto econdmico que se defina; para un total de 16 puntos asignados al

impacto que produciria la ocurrencia de un riesgo.
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e Priorizacidn de los riesgos:

El proceso de evaluacién de los riesgos tiene como fin establecer cudles son los riesgos
mas criticos para la organizacion. Por este motivo, se debe establecer una forma de
priorizar los riesgos de acuerdo con la valoracién realizada. Para este fin, se propone

utilizar el grafico que se muestra en la figura 4.3.

Muy Alta 17-20

Alta 13-16

Moderada 9.-12

Probabilidad

Baja 5.-8

Muy Baja 0-4

0-16 17-32 33-48 49 - 64 65- 80
Muy Bajo Bajo Moderado Alto Muy Alto
Impacto

Figura 4.3 Grafico para priorizacién de los riesgos

En donde, las dreas indicadas en colores en el grafico indican:

Riesgos que no requieren de acciones inmediatas, pero si requieren de la
formulacion de acciones preventivas o de largo plazo.
Requieren del establecimiento de acciones de corto plazo para su control.

Riesgos criticos para el cumplimiento de los objetivos, requieren del
establecimiento de acciones preventivas o correctivas en forma inmediata.
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En el eje horizontal del gréfico, se muestran los puntajes totales para la evaluacién del

impacto sumando los criterios cualitativos y cuantitativos; mientras que en el eje vertical
se observan los valores totales para la evaluacién de la probabilidad, sumando también la

valoracién cualitativa y cuantitativa.

De la misma manera como los puntajes asignados al nivel de probabilidad y al nivel de
impacto se utilizan para determinar cuan criticos son los riesgos, los colores asignados a
las areas en el grafico, facilitan la presentacién en forma visual de la priorizacion de los
riesgos, segun la calificacion obtenida en la evaluacion y asi clasificarlos de acuerdo a qué
tan criticos sean los mismos. Es asi que, las areas de color verde y amarillo se consideran
no criticas y el drea de color rojo se denomina como el area critica; es decir, donde se

ubican los riesgos criticos para la organizacion.

Por otro lado, la decision del tamafo del area critica (area en color rojo) dependerd
Unicamente del criterio de la administracion del CEBS, quienes pueden modificar el nivel
de priorizacion de los riesgos, segun lo consideren conveniente para mejorar la

herramienta y la busqueda de la mejora continua.

Todos los riesgos identificados requieren del establecimiento de estrategias y acciones
para su administracion, independientemente del drea del grafico en la que queden
ubicados después de su evaluacion. Sin embargo, la naturaleza de las acciones que se
definan dependerd del color del drea en que queden ubicados en el gréfico y de si la

evaluacidn indica que los riesgos son criticos o no.

Establecimiento de las acciones necesarias para administrar el riesgo:

Una vez identificados y valorados los riesgos, la administracién del Comité de Educacién y
Bienestar Social debe valorar y establecer las acciones o respuestas que considere
necesarias para administrar los riesgos. Entre los tipos de acciones que se pueden tomar

se encuentran:
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e Evitar el riesgo: implica eliminar el proceso o actividad que genera el riesgo.

e Reducir el riesgo: se aplica cuando no es posible evitar el riesgo. En este caso se
procede al establecimiento de controles, politicas o procedimientos que permitan
reducir al minimo la probabilidad de que se materialice el riesgo y reducir el posible
impacto que éste produciria.

e Compartir o transferir el riesgo: en este caso, se debe evaluar si el proceso del cual se
genera el riesgo puede ser compartido o transferido a un tercero mediante outsourcing
0 un contrato.

e Aceptar el riesgo: la aceptacion del riesgo implica asumir el riesgo de acuerdo con los
niveles de tolerancia definidos por la administracién del CEBS; para lo cual se
establecen los controles y toman las acciones necesarias para controlar y administrar el

riesgo en forma directa.

En todos los casos, se debe identificar y evaluar las posibles respuestas al riesgo y el grado
en el cual se reducird el impacto y/o probabilidad de ocurrencia. Ademas, se debe
determinar los costos y beneficios de las acciones de respuesta al riesgo, de tal manera
que se puedan ubicar dentro de los niveles de tolerancia aceptados por el CEBS. Ademas,
el riesgo debe tratarse desde una perspectiva empresarial, de tal manera que se puedan

identificar nuevas oportunidades de negocio para el CEBS.

Como parte del establecimiento de las acciones necesarias para afrontar y administrar los
riesgos se propone utilizar la herramienta “Formato para Plan de accion o estrategia para

afrontar los riesgos” que se muestra en el cuadro 4.8.



Cuadro 4.8 Formato para Plan de accidn o estrategia para afrontar los riesgos

N2 de Identificacion

Riesgo

Unidad Funcional

Proceso

Descripcion del Riesgo

Posibles Causas

Probabilidad

Impacto

Tipo de accion de respuesta

Plan de accion para afrontar el riesgo

Descripcion de las acciones de
respuesta

Tipo de Plan

Responsable

Frecuencia

Evidencia

Estatus del plan de
accion

Fecha de inicio
del control

vet
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Los campos incluidos en el cuadro 8 se describen de la siguiente forma:

N2 de identificacion: identificacién asignada a cada riesgo ya sea con un nimero o
cddigo alfanumérico consecutivo.
Unidad funcional: Unidad donde se identificé el riesgo, ya sea: Unidad Financiera,
Unidad de Educacidén, Unidad de Bienestar Social.
Proceso: Proceso o actividad donde se identifico el riesgo.
Riesgo: Incidente de origen interno o externo que podria atentar en contra del
cumplimiento de los objetivos estratégicos.
Descripcion: Caracteristicas del riesgo y formas como podria presentarse.
Posibles causas: Posibles causas o acciones que permitirian la materializacién del
riesgo.
Probabilidad: se refiere a la posibilidad de ocurrencia del riesgo; medida con
criterios cualitativos y cuantitativos, especificamente calificacion y frecuencia
respectivamente.
Impacto: se refiere al impacto o consecuencias que puede ocasionar a la
organizacién la materializacién del riesgo, medido con criterios cualitativos y
cuantitativos, especificamente, calificacidon e impacto econdmico.
Tipo de accion propuesta: Evitar, reducir o mitigar, compartir o transferir, aceptar
0 asumir.
Descripcion de las acciones propuestas: se detallan las estrategias o acciones
concretas que se definen para afrontar o administrar el riesgo.
Tipo de plan: Se refiere al tipo de plan, ya sea:

o Disuasivo: Reduce la probabilidad de materializacion del riesgo.

o Preventivo: Previene la materializacion del evento de riesgo o reduce su

impacto.
o Correctivo: Reduce el impacto que produciria la materializacién de un

riesgo.
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o Detectivo: Permite detectar el riesgo y accionar los controles preventivos o

correctivos.
e Responsable: responsable de la ejecucion del plan de accion.
e Frecuencia: frecuencia en que se ejecutarian las acciones o controles en caso de
gue se requiera.
e Evidencia: Documentos que evidencien la ejecucion del plan de accién.
e Estatus del plan de accién: Sin implementar, implementado.

e Fecha de inicio del control: fecha cuando se debe implementar el plan de accién.

Evaluacion de la eficacia de las estrategias:

Para la evaluacion de la eficacia de las estrategias o planes de accion definidos para
afrontar o administrar los riesgos, se deben desarrollar indicadores especificos para cada
accion de control. El establecimiento de los indicadores es una labor que se realiza
durante el proceso de definicidn de las estrategias o acciones y los indicadores deben ser
adecuados a la naturaleza de los planes de accién, deben ser medibles, de facil monitoreo
y seguimiento y en lo posible estar ligados a metas o valores de control de los cuales se
generen alertas en caso de que los indicadores muestren valores fuera de los parametros

de control que se establezcan para los mismos.

4.5.3.3 Actividades de Control
En cuanto a las actividades de control, las oportunidades de mejora se encontraron en los

aspectos que se detallan a continuacion.

4.5.3.3.1 Enrelacion con las politicas y procedimientos:
Se determind que no se han definido procedimientos formales para algunos de los

procesos administrativos y operativos de las Unidades del CEBS.

Para solventar esta oportunidad de mejora el Comité de Ecuacidn y Bienestar Social debe

desarrollar e implementar un manual de politicas y procedimientos para el control interno
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gue se ajuste a las necesidades y requerimientos de los procesos administrativos de las

tres Unidades del CEBS y que aseguren el cumplimiento de los objetivos y el plan

estratégico.

Este proceso debe incluir la actualizacién de las politicas y procedimientos existentes para
qgue se ajusten a la realidad actual del CEBS y, ademds, se deben establecer los
mecanismos que permitan evaluar la eficacia de estos instrumentos de control interno. Se
debe tomar en cuenta que muchas de las politicas y procedimientos que aplican a los
procesos administrativos del CEBS estan definidos por la Administracion de la
Cooperativa; por lo que la modificacidén y actualizacién de estos no depende directamente
del CEBS. En este sentido, el proceso de actualizacién y desarrollo de los mecanismos de
control interno debe centrarse en las politicas y procedimientos propios que requieren las

Unidades del CEBS para el buen desempefio de sus procesos operativos.

Para el levantamiento de la documentacion necesaria para elaborar el manual, se debe
tomar en cuenta al menos los siguientes aspectos:

e Objetivos estratégicos del CEBS.

e Objetivos propios de cada Unidad.

e Los procesos administrativos y operativos que desarrolla cada Unidad.

e Los requerimientos propios de control interno de cada Unidad.

e El personal involucrado en la ejecucion de las actividades propiamente dichas.

e El establecimiento de indicadores que permitan medir la eficacia de las actividades

de control interno.

El hecho de agrupar la plataforma de documentos en un manual de politicas vy
procedimientos facilita su archivo, accesibilidad y consulta por parte del personal y las
futuras modificaciones y actualizaciones. Ademas, se debe asegurar la divulgacién efectiva

de estos instrumentos de control interno entre los colaboradores de cada unidad, para lo
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cual se puede hacer uso del Plan de Comunicacion y del Plan de Formacion y Capacitacion

que se establecen como parte de esta propuesta.

4.5.3.3.2 Indicadores de desempeiio:

a) Objetivo especifico:
Actualizar y mejorar la plataforma de indicadores existente, de tal manera que permita
evaluar la eficiencia de los procesos administrativos, el desarrollo de los programas, los

mecanismos de control interno y las estrategias de comunicacién.

b) Justificacion:

En el analisis realizado se determind que se debe actualizar y mejorar la plataforma de
indicadores existente, tomando en cuenta el desarrollo de indicadores para evaluar la
satisfaccidon de los asociados y los colaboradores respecto de los programas y los servicios
de salud, evaluar el desempefio de los procesos, evaluar los mecanismos de comunicacién

y evaluar el desempefio individual de los colaboradores de las Unidades del CEBS.

Por tales motivos, se debe asegurar que la plataforma de indicadores esté alineada al
marco estratégico del CEBS; que permitan evaluar, tanto la eficacia de los instrumentos de
control interno, asi como la evaluacion del desempefio de los colaboradores, el
desempeiio en el cumplimiento de las actividades y complimiento de los objetivos del

CEBS.

c) Desarrollo de la plataforma de indicadores:
Para el establecimiento y mejora de la plataforma de indicadores, se deben considerar los
aspectos:

e El marco estratégico del CEBS: Misidn, Visidn, Valores.

e Objetivos estratégicos del CEBS.

e Objetivos propios de cada Unidad.
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e Los procesos operativos de cada Unidad.

e Los programas que desarrolla cada Unidad.
e Las funciones propias de cada colaborador.
Especificamente, se deben abordar las siguientes dreas para el establecimiento y mejora

de la plataforma de indicadores:

e Evaluar la satisfaccion de los asociados respecto de los programas del CEBS.

e Evaluar el grado de satisfaccion de los colaboradores que utilizan los servicios
médicos; no solamente en forma preventiva, sino también, los servicios médicos
gue se brindan a diario.

e Mejorary actualizar los indicadores de desempefio existentes.

e Establecer nuevos indicadores de desempefio por procesos y actividades, e
inclusive desarrollar indicadores de evaluacion del desempefio individual de los
colaboradores.

e Evaluar la eficacia de los mecanismos de comunicacion existentes.

Indicadores para los programas del CEBS:

Para el desarrollo de los indicadores, se inicia tomado como base los objetivos
estratégicos y los indicadores que, actualmente, se encuentran definidos para estos
objetivos. En el cuadro 4.9, se muestra la propuesta de nuevos indicadores que se deben
complementar con los actuales para la evaluacién de los programas que estan
directamente relacionados con los objetivos estratégicos. En este cuadro, se muestran los

objetivos estratégicos, los programas y el nombre de los indicadores propuestos.

La Administracion del CEBS y los coordinadores de las unidades deben decidir cudles de
los indicadores actuales desean mantener, modificar, sustituir o eliminar y cuales de los

nuevos indicadores propuestos consideran oportuno implementar.
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Cuadro 4.9 Indicadores complementarios propuestos para evaluar los objetivos
estratégicos del CEBS.

Objetivo Estratégico

Programa

Nuevos Indicadores

Ofrecer al productor las
herramientas de gestién para
aumentar la productividad,
eficiencia y rentabilidad de su finca

Gerenciamiento

Capacitacion técnica

Cantidad de horas de capacitacion
por Asociado productor

Implementar la mejora continua e
innovacion constante en nuestros
programas y servicios.

Plataforma tecnolégica de
servicios de conectividad

Investigacidon y validaciéon de
tecnologia de produccidn

indice de registros para uso de la
pagina Web por parte de los
Asociados

Cantidad de accesos a la pagina Web
del CEBS

Procurar el bienestar integral de
los Asociados y Colaboradores de
la Cooperativa.

Salud preventiva Dos Pinos

indice de satisfaccién de los
Asociados

indice de satisfaccion de los
Colaboradores

Atencion en salud

indice de satisfaccién de los
Asociados

indice de satisfaccién de los
Colaboradores

indice de citas atendidas versus
programadas

Ayudas Sociales

indice de casos de ayudas sociales
atendidos.

Tiempo de respuesta para atencion
de casos de ayudas sociales

Promover la cultura cooperativista
entre los asociados y los
colaboradores de la Cooperativa.

Divulgacién de la doctrina
organizacional

indice de comunicaciones de cultura
cooperativa ejecutadas.

indice de participantes por actividad

Indicadores para la evaluacion del plan de formacién y capacitacion:

Para la evaluaciéon del plan de formacidn y capacitacidn, se utilizaran los siguientes

formularios que han sido desarrollados por la Direccién de Capital Humano de Ia

Cooperativa y se adjuntan en los anexos 5 y 6:

e GR-0002-FP01-PR0O1-FMO02 Encuesta de Efectividad del Programa

e GR-0002-FP01-PRO1-FMOS5 Evaluacion de resultados de formacion.
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En este caso, los indicadores serian los resultados de la aplicacién de estos cuestionarios
tanto a los colaboradores que recibieron la capacitacién como a los Coordinadores de sus

Unidades para determinar la eficacia, tanto de cada actividad como del plan de formacidn.

Indicadores para la evaluacion del Plan de Comunicacidn e Informacidn:
Para la evaluacion de las actividades de comunicacién, se proponen los siguientes

indicadores:

¢ indice de satisfacciéon de los Asociados y Colaboradores respecto de los canales de
comunicacion.
¢ indice de participantes por actividad de comunicacién masiva

e Porcentaje de cumplimiento de plan de comunicacion

La descripcion completa de estos indicadores se incluye, tanto en el plan de comunicacién

como en el cuadro 4.10.

Resumen de los indicadores propuestos:

En el cuadro 4.10, se muestra un resumen de los indicadores propuestos para evaluar el
desempeiio de las Unidades del CEBS. Estos indicadores son complementarios a los
existentes y estos deben ser actualizados por el CEBS al menos una vez al aifio o segun se
considere conveniente. Ademas, cada vez que se realicen modificaciones en los procesos
0 se creen nuevos procesos, se debe crear los indicadores que permitan evaluar el

desempeiio de las nuevas actividades.
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Indicador

Descripcion

Calculo

Unidad de medida

Cantidad de horas de
capacitacion por
Asociado productor

Mide la cantidad de
horas que se imparten
por asociado productor.
Para el calculo se puede
hacer por programa, por
tipo de capacitacién o
para el total de horas de
capacitacion que se
imparten entre todos los
programas. EI CEBS debe
establecer metas para la
cantidad de horas de
capacitaciéon minima que
se deberia alcanzar para
cada afio, ya sea por
programa o en total.

Horas de
capacitacion/Cantidad
de Asociados
productores

Horas

indice de registros para
uso de la pagina Web
por parte de los
asociados

Determina la cantidad
porcentual de Asociados
(productoresy
trabajadores) que se
registran por primera
vez para utilizar la
pagina Web del CEBS,
con relacionala
cantidad total de
Asociados.

Cantidad de Asociados
registrados/Cantidad de
Total de Asociados*100

Porcentaje

Cantidad de accesos a la
pagina Web del CEBS

Mide la cantidad de
accesos mensuales a la
pagina Web del CEBS
que se dan por parte de
los usurarios (asociados
productores y
trabajadores)

Cantidad de accesos a la
pagina Web/mes

accesos/mes

indice de satisfaccién de
los Asociados

Mide el nivel de
satisfaccién de los
Asociados respecto de
los programas o las
capacitaciones

Resultado de encuestas
de satisfaccion

Porcentaje

indice de satisfaccién de
los colaboradores

Mide el nivel de
satisfaccién de los
Colaboradores respecto
de los programas o las
capacitaciones

Resultado de encuestas
de satisfaccion

Porcentaje

indice de citas atendidas
versus programadas

Mide la cantidad
porcentual de citas
médicas que se atienden
con respectoala
cantidad de citas que se
programan

Cantidad de citas
atendidas/Cantidad de
citas programadas*100

Porcentaje
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Cuadro 4.10 Descripcion de los indicadores propuestos (Continuacion)

Indicador Descripcion Calculo Unidad de medida
Mide la cantidad de
indice de casos casos de ayudas sociales | Cantidad de casos
atendidos en ayudas atendidos en relacion atendidos/Cantidad de Porcentaje

sociales

con la cantidad de
solicitudes recibidas

solicitudes*100

Tiempo de respuesta
para atencion de casos
de ayudas sociales

Determina el tiempo de
respuesta por parte del
CEBS para la atencidn de
las solicitudes de ayudas
sociales

Tiempo de respuesta

Dias, semanas o0 meses

indice de
comunicaciones de

Mide la cantidad de
comunicaciones para
promover cultura

Cantidad de
comunicaciones

. cooperativa ejecutadas ejecutadas/Cantidad de Porcentaje
cultura cooperativa L
ciecutadas con respecto de la comunicaciones
) cantidad de actividades programadas*100
programadas
Mide la cantidad de .
. Cantidad de
participantes a cada .
indice de participantes actividad con respecto participantes por
P P P actividad/Cantidad de Porcentaje

por actividad

con la cantidad de
personas invitadas a la
actividad

productores o
colaboradores*100

Evaluacién de la
efectividad del
programa de formacién

Permite evaluar la
efectividad de programa
de formacion por parte
del Colaborador

GR-0002-FP01-PRO1-
FMO2 Encuesta de
Efectividad del
Programa

Resultados de la
encuesta

Evaluacioén de los
resultados del plan de
formacion

Se utilizar para evaluar
los resultados del plan

de formacion por parte
del Coordinador

GR-0002-FP01-PRO1-
FMO5 Evaluacion de

resultados de formacion.

Resultados de la
evaluacion

indice de participantes
por actividad de
comunicacién masiva

Mide la cantidad de
participantes a cada
actividad de
comunicacién con
respecto de la cantidad
de personas invitadas a
la actividad.
Este indice aplica para:
e Reuniones
e Induccion especifica
e Induccion vivencial
e Charlas de doctrina
cooperativa

Cantidad de
participantes por
actividad/Cantidad de
Asociados productores o
Colaboradores*100

Porcentaje
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Indicador

Descripcion

Calculo

Unidad de medida

indice de satisfaccion de
los Asociados y
Colaboradores respecto
de los canales de
comunicacion

Mide el nivel de

satisfaccion de los

asociados o

colaboradores respecto

de los canales de

comunicacién utilizados

Aplica para todos los

canales de

comunicacion:

e Boletines

e Pizarras informativas

e Intranet

e Correo electrénico

e Reuniones

e Induccion especifica

e Induccion vivencial

e Charlas de doctrina
cooperativa

e (apacitaciones

e Otras

Resultado de encuestas
de satisfaccion

Porcentaje

Porcentaje de
cumplimiento de plan de
comunicacion

Permite medir el grado
de ejecucion del plan de
comunicacion

Cantidad de actividades
realizadas/Cantidad de
actividades
programadas en plan de
comunicaciéon*100

Porcentaje

4.5.3.4 Comunicacion e Informacion:

En relacién con el aspecto de comunicacién e informacién, se detectaron oportunidades

de mejora vinculadas con la divulgacién del marco estratégico y todos los elementos de

control interno, por lo que se incluye la propuesta para establecer un plan de

comunicacion e informacion que permita solventar las necesidades de comunicacién del

CEBS.
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4.5.3.4.1 Propuesta de Establecimiento de un plan de comunicacién e informacion para

el CEBS

a) Objetivo especifico:
Establecer un plan de comunicacién que permita al CEBS comunicar en forma efectiva a
los asociados, colaboradores y demds partes interesadas los resultados de su gestion y

evaluar la eficacia de los mecanismos utilizados para la comunicacion.

b) Justificacion:

Se determind que se debe hacer una mayor divulgacidon del marco estratégico (Mision,
Vision, Valores, Objetivos) del CEBS, los documentos formales con sus funciones vy
responsabilidades hacia el personal, asi como de los procedimientos y politicas existentes
para el control de los procesos administrativos. Ademas, se deben establecer mecanismos
para mejorar la divulgacion de los resultados obtenidos debido a la ejecucion de los
programas del CEBS, indicadores de los procesos, indicadores de salud, evaluacién vy

divulgacion de los servicios de salud.

c) Establecimiento del plan de comunicacion e informacion:
Para el establecimiento del plan de comunicaciéon e informacion, se deben tomar en
cuenta todos aquellos aspectos que pueden ser objeto de divulgacién o que el CEBS
considere necesario se deban comunicar para apoyar el cumplimiento de los objetivos
estratégicos, entre los cuales se tienen:

e El marco estratégico del CEBS: Misidn, Visién, Valores.

e Objetivos estratégicos del CEBS.

e Objetivos de cada Unidad.

e Los procesos y procedimientos operativos de cada Unidad (Manual de politicas y

procedimientos de control interno).
e Las funciones, responsabilidades y autoridad asignadas a cada colaborador.

e Los programas que desarrolla cada Unidad.
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e Indicadores de desempefio de los mecanismos de control interno.

e Indicadores de desempefio de los programas.

e Indicadores de desempefio de los colaboradores.

e Resultados de la gestion del CEBS: desarrollo de los programas, resultados
financieros, etc.

e las partes interesadas internas y externas

e La administracion de las comunicaciones recibidas de las partes internas vy

externas.

En la figura 4.4, se muestra el diagrama de flujo para el establecimiento del proceso de

comunicacion propuesto para el Comité de Educacién y Bienestar Social.
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Planificacion
Estratégica

Definir aspectos
relevantes a
comunicar

4
Identificar partes
interesadas
internas y
externas

Y

Establecimiento

comunicacién

Y

de plan de <

Ejecucion del plan
de comunicacién

Evaluacion y

mejora del plan de [«
comunicacion

Y

Evaluacion de
efectividad y
eficacia de la
comunicacion

Y

N—sI

NO

Figura 4.4 Diagrama de flujo para el proceso de comunicacién

Como parte del desarrollo e implementacién del plan de comunicaciéon e informacidn

deben considerarse las siguientes etapas:

actividades que desarrollan las unidades del CEBS.

aspectos se deben comunicar a cada parte.

Identificacion de los aspectos relevantes a comunicar tomando en cuenta todas las

Identificar las partes interesadas, tanto internas como externas y definir qué

Establecer un plan de comunicacidon que incluya los canales y las estrategias

necesarias para comunicar cada aspecto que se considere relevante; ademads de un
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calendario de las comunicaciones mas importantes. Las estrategias de

comunicacion a elaborar deberan ajustarse a la naturaleza de cada uno de los
aspectos por comunicar y a las necesidades de comunicacion identificadas por el
CEBS.

e Definir los mecanismos e indicadores para la evaluacion de la eficacia de las
estrategias de comunicacion.

e Ejecutar plan de comunicacién.

e Realizar el seguimiento y evaluacion de la eficacia del plan de comunicacién.

e Tomar las acciones correctivas necesarias para mejorar la plataforma de

comunicacion.

Plan de comunicacion e informacion:

El establecimiento del plan de comunicacién debe incluir los canales y las estrategias
necesarias para comunicar cada aspecto que se considere relevante; ademds de un
calendario de las comunicaciones mas importantes. Las estrategias de comunicacién por
utilizar deberan ajustarse a la naturaleza de cada uno de los aspectos por comunicar y a

las necesidades de comunicacidn identificadas por el CEBS.

Con el fin de facilitar el desarrollo del plan de comunicacién, se propone la elaboracién de
una matriz de comunicaciéon que incluya los canales de comunicacién, una breve
descripcidn de estos, los aspectos por comunicar, la direccionalidad en que se efectua la
comunicacion, las ventajas del uso del canal y consideraciones adicionales. Para este caso,
la Cooperativa cuenta con politicas establecidas para la elaboracion y administracidon de
los procesos de comunicacion; por lo que se propone el uso del documento GS-0001-
FPO1-PRG04 —ANOL1 Criterios generales para la planificacion de la comunicacion, que se
adjunta en el anexo 7. En este documento se establece la Matriz de comunicacién para la
Organizacién y las condiciones necesarias para asegurar la eficacia del uso de la Matriz de

comunicacidn, asi como las ventajas de su implementacion.
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En el cuadro 4.11, se muestra el plan de comunicaciéon propuesto para el Comité de

Educacion y Bienestar Social. En éste se dan a conocer los aspectos que se consideran
relevantes para comunicar, los canales de comunicacién que se podrian utilizar, la
frecuencia en que se deberian ejecutar las comunicaciones, los responsables de asegurar
la ejecucion de las comunicaciones, el usuario final al cual seran destinadas las
comunicaciones y los parametros de control que se deben implementar para asegurar la

ejecucion del plan.

La Administracion del CEBS debe actualizar el plan de comunicacién y sus componentes al
menos una vez al afo o, segun se considere conveniente para ajustar éste a la realidad
cambiante de la Organizacion y a las necesidades de comunicacion que se identifiquen con
la implementacion de nuevos programas y también con el fin de alcanzar la mejora

continua del proceso de comunicacion.



Cuadro 4.11 Plan de comunicacién propuesto para el CEBS

Parametros de

Aspecto a Comunicar Canales Frecuencia Responsable Usuario final de la comunicacion control
Boletines . . .
- . . . , Asociados productores y Evidencia de la
Marco estratégico Pizarras informativas Segun lo . ., . s
. . ) Administracién del | trabajadores comunicacion.
Mision, Visidn, Valores Intranet defina el . . .
. . ., CEBS Colaboradores del CEBS Listas de asistencia
Objetivos Estratégicos Induccion General a empleados de CEBS . .
. Toda la Cooperativa (Induccidn).
la Cooperativa
Asociados productores y
- . Induccidn especifica a Coordinadores de trabajadores . . .
Objetivos de cada Unidad Anual . Listas de asistencia
J colaboradores las Unidades Colaboradores del CEBS
Toda la Cooperativa
Induccion especifica a Segun se Evidencias de la
Politicas y procedimientos colaboradores & . Coordinadores de Coordinadores de las Unidades .
. .. considere . . comunicacién
operativos Correo electrénico . las Unidades Colaboradores de las Unidades . . .
necesario Listas de asistencia
Intranet del CEBS
Las funciones, responsabilidades | Induccion especifica a Segun se . . .
. . P P & . Coordinadores de Coordinadores de las Unidades . . .
y autoridad asignadas a cada colaboradores considere . . Listas de asistencia
. . las Unidades Colaboradores de las Unidades
colaborador Reuniones necesario
Boletines . .
. . . Administracién del . . .
Pizarras informativas CEBS Asociados productores y Evidencia de la
Programas de cada Unidad Intranet Semestral . trabajadores comunicacion
., Coordinadores de . . . .
Induccion General a empleados de . Toda la Cooperativa Listas de asistencia
. las Unidad
la Cooperativa
. o . . Administracion del CEBS . .
Indicadores de desempefio de los | Reuniones Coordinadores de . . Evidencias
. Mensual . Coordinadores de las Unidades . . .
Programas Correo Electrénico las Unidades Listas de asistencia
Colaboradores del CEBS
Indicadores de desempefio Reuniones Mensual Coordinadores de Administracion del CEBS Evidencias
individual Correo Electrénico las Unidades Coordinadores de las Unidades Lista de asistencia
, Boletines , .
Resultados de la gestion del . . . Segun se . Asociados productores y . .
Pizarras informativas . Coordinadores de . Evidencia de la
CEBS: programas, resultados considere . trabajadores .
. . Intranet . las Unidades . comunicacion
financieros, etc. . necesario Toda la Cooperativa
Reuniones

ovt



Evaluacion de la eficacia del plan de comunicacién:
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En cuanto a la evaluacion de la eficacia de los canales de comunicacion, se propone utilizar

los indicadores que se indican en el cuadro 4.12.

Cuadro 4.12 Indicadores para la evaluacion del plan de comunicacién

Indicador

Descripcion

Calculo

Unidad de medida

indice de satisfaccion de
los Asociados y
Colaboradores respecto de
los canales de
comunicacion.

Mide el nivel de
satisfaccién de los
asociados o colaboradores
respecto de los canales de
comunicacién utilizados
Aplica para todos los
canales de comunicacion:
e Boletines

e Pizarras informativas

e |[ntranet

Correo electrénico
Reuniones

Induccidn especifica
Induccion vivencial
Charlas de doctrina
cooperativa

e (apacitaciones

e Otras

Resultado de encuestas
de satisfaccion

Porcentaje

indice de participantes por
actividad de comunicacion
masiva

Mide la cantidad de
participantes a cada
actividad de comunicacién
con respecto de la
cantidad de personas
invitadas a la actividad
Este indice aplica para:
e Reuniones
e Induccion especifica
e Induccion vivencial
e Charlas de doctrina
cooperativa

Cantidad de
participantes por
actividad/Cantidad de
Asociados productores o
Colaboradores*100

Porcentaje

Porcentaje de
cumplimiento de plan de
comunicacion

Permite medir el grado de
ejecucion del plan de
comunicacion

Cantidad de actividades
realizadas/Cantidad de
actividades programadas
en plan de
comunicaciéon*100

Porcentaje
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4.5.3.5 Evaluaciéon y Monitoreo

Se debe mejorar el monitoreo y la evaluacién, tanto de los procesos operativos como de
los elementos de control interno desde dos flancos:

e Evaluacién sobre la marcha de los procesos, para lo cual esta propuesta incluye la
elaboracion e implementacién de un manual de politicas y procedimientos de
control interno que incluyen actividades de administracién y supervision y el
establecimiento de una plataforma de indicadores de desempenio.

e La evaluacién periddica de los procesos administrativos y de los mecanismos de
control utilizados. Para la evaluacion periédica se pueden desarrollar y aplicar
herramientas de evaluacion complementarias a los indicadores; tales como listas
de chequeo o cuestionarios para los procesos criticos; que pueden ser aplicados
por los coordinadores o por la administracion del CEBS. Por otro lado, se puede
recibir apoyo de la Auditoria Interna de la Cooperativa o de auditores externos

para valorar procesos especificos.

En ambos casos deben generarse reportes de las evaluaciones con el fin de dar a conocer
las deficiencias del sistema de control interno y que, de esta manera, se puedan generar
las acciones correctivas necesarias para corregir las fallas y mejorar la plataforma de

control interno.

En el presente capitulo, se ha elaborado una propuesta para mejorar la eficacia de la
gestion administrativa de la Unidad Financiera, Unidad de Educacién y Unidad de
Bienestar Social del Comité de Educacién y Bienestar Social. La propuesta toma en cuenta
las oportunidades de mejora encontradas en el andlisis de la situacién actual del control
interno en el CEBS. En el siguiente apartado, se presentan las conclusiones recopiladas
durante el desarrollo de este trabajo y recomendaciones para la consideracién e

implementacién por parte del CEBS.
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CAPITULO 5

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones:

El movimiento cooperativo tiene mas de cien afios de estar presente en Costa Rica y
por medio de éste se han generado grandes aportes al desarrollo de la economia
nacional, hasta el punto en que, actualmente, existen mdas de cuatrocientas

cooperativas activas con mas de ochocientos mil asociados a lo largo y ancho del pais.

El establecimiento de un marco estratégico y una estructura organizacional acordes con
la naturaleza de la organizacién y el uso adecuado de elementos de control interno
permiten establecer una plataforma de herramientas que facilitara el logro de los

objetivos de la empresa.

La Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos R.L., es una empresa modelo a nivel
nacional; no solo por ser una de las empresas cooperativas mas grandes e importantes
del pais, con mdas de mil seiscientos asociados, sino porque también, ha sido un

ejemplo de éxito para el sector agroindustrial costarricense.

Uno de los factores de éxito del modelo cooperativo el haber incluido dentro de su
marco legal la obligacion de que toda cooperativa destine un 6% de sus excedentes
netos para la reserva de bienestar social y un 5% para la reserva de educaciéon y que
estos recursos sean utilizados para el desarrollo de programas y actividades de
educacidén y bienestar social de sus asociados y colaboradores. Esto permite a la

empresa establecer una identidad mas fuerte entre sus colaboradores y asociados.

Durante la investigacion se logré determinar que entre las principales fortalezas con las

que cuenta el Comité de Educacién y Bienestar Social se encuentran el haber definido
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un marco estratégico y estructura organizacional acordes con la naturaleza del CEBS,

ademads de contar con un equipo de trabajo calificado, responsable y comprometido

con la organizacién.

Como resultado de la investigacién se encontraron oportunidades de mejora en los
elementos de control interno, principalmente en la aplicacién de herramientas, tales
como el establecimiento y uso de indicadores, la administracién de riesgos y las

estrategias de comunicacion.

La amenaza mas importante detectada durante el anadlisis es la disminuciéon del
presupuesto disponible para las reservas de educacién y bienestar social por falta de

generacion de excedentes por porte de la Cooperativa.

Durante la investigacion no fue posible abordar aspectos relacionados con datos
financieros del Comité de Educacion y Bienestar Social, los cuales habrian permitido
una investigaciéon mas profunda sobre el aprovechamiento de los recursos econémicos

por parte de las unidades funcionales del CEBS.

Por la naturaleza de la investigacion no fue posible evaluar los procesos subcontratados
por parte de la Unidad de Bienestar Social, con el fin de determinar posibles

oportunidades de mejora en estos.
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5.2 Recomendaciones:

e Se recomienda al Comité de Educacion y Bienestar Social implementar la propuesta
desarrollada en este proyecto y las estrategias incluidas en ésta como alternativa para
la mejora de los procesos administrativos, el control interno y el desempefio de las

unidades funcionales que lo conforman.

e Se recomienda incluir en una evaluacién posterior la asignacion y uso de los recursos
financieros por parte de cada unidad con el fin de determinar si se pueden identificar
oportunidades de mejora en el aprovechamiento de los recursos econémicos por parte

del CEBS.

e Realizar una evaluacion de los servicios que brinda la Unidad de Bienestar Social en
forma directa y, también, de los servicios subcontratados con el fin de determinar si
estos se ajustan a las necesidades del CEBS y si se pueden crear o subcontratar mas

servicios.

e Solicitar el apoyo en la Unidad de Riesgos Corporativos para llevar a cabo el proceso de
identificacion y valoracion de los riesgos que podrian atentar en contra del
cumplimiento de los objetivos estratégicos del CEBS, asi como para el establecimiento
de las estrategias necesarias para la administracién de los riesgos. Esto por cuanto la
Unidad de Riesgos Corporativos es una dependencia que cuenta con el personal

técnico, calificado y experto en materia de administracidon de riesgos.

e Realizar un estudio que permita evaluar la posibilidad de aplicar como herramienta de
gestién el modelo de Cuadro de Mando Integral (CMI) al Comité de Educacion y

Bienestar Social e integrarlo con los elementos de control interno. Esto debido a este
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modelo de gestién integra elementos vitales para el éxito de una organizacién, tales

como:

e El marco estratégico.

e Evaluacién de cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento.

e Formulacién de objetivos estratégicos

e La construccion del mapa estratégico, que permite determinar la relacién entre los
objetivos estratégicos.

e Definicién de los factores criticos de éxito del CMI

e Seleccion de indicadores para cada perspectiva

e Establecimiento de responsables de los indicadores por unidad operativa

e Formulacién de metas claras para el CMI

e Desarrollo del plan de accion para el cumplimento de los objetivos y metas.
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ANEXOS



Anexo 1

Guia para entrevista Unidad Financiera

Nombre:

Puesto:

Unidad:

Aspectos a considerar:

Explicacion de la estructura de la Unidad:
Antecedentes de la unidad:

Mision, Vision:

Objetivos de la unidad

Funciones principales:

Funciones de cada Sub Unidad:

Servicios brindados

©® N A WD e

control interno:
a. Elambiente de control
i. Funciones, perfiles
ii. Capacitacion
b. Identificacidn y valoracién de riesgos para cumplimiento de los objetivos
i. Medidas para enfrentar los riesgos
c. Las actividades de control (politicas y procedimientos)
i. Existen manuales o procedimientos
ii. Areas de apoyo
iii. Politicas y procedimientos aplicados
iv. Eficacia de los instrumentos
d. Mecanismos de comunicacidn e informacion para las labores del personal
i. Mecanismos de comunicacion
ii. Eficacia de los mecanismos.
e. Evaluacion y monitoreo.
i. Mecanismos de evaluacion de las funciones y procesos.
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Nombre:

Anexo 2

Guia para entrevista Unidad de Educacidn

Puesto:

Unidad:

Aspectos a considerar:

9. Explicacién de la estructura de la Unidad:

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

Antecedentes de la unidad:

Mision, Vision:

Objetivos de la unidad

Funciones principales:

Funciones de cada Sub Unidad:

Servicios brindados

control interno:

i.
ii.
iii.
iv.

. Evaluaciény mo

. El ambiente de control

Funciones, perfiles
Capacitacién

. ldentificacién y valoracién de riesgos para cumplimiento de los objetivos

Medidas para enfrentar los riesgos

. Las actividades de control (politicas y procedimientos)

Existen manuales o procedimientos
Areas de apoyo

Politicas y procedimientos aplicados
Eficacia de los instrumentos

. Mecanismos de comunicacion e informacion para las labores del personal

Mecanismos de comunicacion

Eficacia de los mecanismos.

nitoreo.

Mecanismos de evaluacién de las funciones y procesos.
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Anexo 3

Guia para entrevista Unidad de Bienestar Social

Nombre:

Puesto:

Unidad:

Aspectos a considerar:

17.
18.
19.
20.
21.
22.

23.
24,

Explicacién de

la estructura de la Unidad:

Antecedentes de la unidad:

Mision, Vision:

Objetivos de la unidad

Funciones principales:

Funciones de cada Sub Unidad:

a. Medicina

b. Odontologia

c. Psicologia

d. Fisioterapia

e. Recepcidn

Servicios birndados

control interno:

iv.

. El ambiente de control

Funciones, perfiles
Capacitacién

. ldentificacién y valoracién de riesgos para cumplimiento de los objetivos

Medidas para enfrentar los riesgos

. Las actividades de control (politicas y procedimientos)

Existen manuales o procedimientos
Areas de apoyo

Politicas y procedimientos aplicados
Eficacia de los instrumentos

. Mecanismos de comunicacién e informacién para las labores del personal

Mecanismos de comunicacion
Eficacia de los mecanismos.

. Evaluacién y monitoreo.

Mecanismos de evaluacién de las funciones y procesos.
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Anexo 4

Cuestionario de Evaluacion de la Gestion Administrativa y el Control Interno
del Comité de Educacidn y Bienestar Social

El presente cuestionario tiene como objetivo obtener informacién sobre los procesos
administrativos y los instrumentos de control interno utilizados en el Comité de Educacién y
Bienestar Social.

Se agradece su colaboracién para responder las preguntas que se le exponen ya que su aporte
serd de gran utilidad para la mejora continua del CEBS

La informacion suministrada serd manejada con absoluta confidencialidad.

Si tiene alguna duda sirvase consultar a Miguel Antonio Rodriguez Alpizar, al teléfono 24373546
o al celular 88176075.

Lea cada una de las preguntas con detenimiento.

Por favor marque con una X en los espacios entre paréntesis y escriba en los espacios sobre las
lineas punteadas en los casos en que se le pide que de informacidn especifica.

No deje ninguna pregunta sin contestar

1. Datos generales:

1.1 Género: Masculino: () Femenino: ( )
1.2 Edad:

1.3 Unidad en la que trabaja:

Unidad Financiera: ( ) Unidad de Educacién: ( ) Unidad de Bienestar Social:

()

1.4 Puesto que desempena:

2. Marco estratégico, objetivos y funciones del Comité de Educacién y Bienestar Social:
A continuacion se le hacen unas preguntas sobre el marco estratégico del CEBS, no es necesario
que las respuestas sean de memoria. Puede contestar con sus propias palabras.

2.1 Podria describir o citar la Misidn del Comité de Educacién y Bienestar Social:
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2.2 Podria describir o citar cudl es la vision del Comité de Bienestar Social:

2.3Podria citar los valores del Comité de Educacidon y Bienestar Social:

2.4 Por favor mencione los objetivos del CEBS:

2.5 ¢ Participa usted en la definicion o actualizacién de los objetivos del Comité de Educaciony
Bienestar Social?

Si: () No:( )
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3. Estructura Organizacional:

3.1 ¢Conoce usted la estructura organizacional del Comité de Educacion y Bienestar social?
Si: () No:( )

3.2 iConsidera que la estructura organizacional actual esta alineada con los objetivos y del Comité
de Educacion y Bienestar Social?

Si:( ) No: ( )

En caso negativo podria indicar cdmo se podria mejorar:

4. Control Interno:

A continuacién se le hacen unas preguntas sobre los procesos administrativos y control interno
gue se realiza en el Comité de Educacién y Bienestar Social, no es necesario que las respuestas a
las preguntas sean de memoria. Puede contestar con sus propias palabras.

4.1 Ambiente de control:

4.1.1 ¢Sele hadado a conocer el perfil de su puesto o algiin documento con la descripcidn
formal de sus funciones y responsabilidades?

Si: () No: ( )

4.1.2 (Sabe usted donde puede consultar su perfil de puesto o alglin documento con la
descripcién de sus responsabilidades y funciones?

Si: () No:( ) éDoénde?:

4.1.3 ¢Ha recibido usted capacitacion? Si: () No:( )
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4.1.4 (Considera que la capacitacidén que ha recibido es suficiente?

Si: () No:( )

4.1.5 (Considera usted que la capacitacidén que ha recibido le permite mejorar el desempefio en
sus funciones?
Si: () No:( )

4.1.6 Por favor indique cuales son las principales funciones que usted desempefia como parte
de su puesto:

4.1.7 Por favor mencione las principales funciones de la Unidad en la que labora y procesos
administrativos que se llevan a cabo en su Unidad:
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4.2 Valoracién de Riesgos:

4.2.1 Por favor indique cuales son los objetivos de la Unidad en la que labora:

4.2.2 ¢Participa usted en la definicion de los objetivos de su unidad?

Si: () No:( )

4.2.3 (Considera usted que los objetivos de su area estan alineados con los objetivos del Comité
de Educacién y Bienestar Social?

Si: () No:( )

éPor qué?
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4.2.4 Cite los que usted considera son los principales riesgos que de materializarse impedirian el
cumplimiento de los objetivos de su Unidad:

4.2.5 Cite las medidas existentes que se toman para evitar o mitigar los posibles riesgos que ha
identificado:
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4.2.6 (Considera usted que las medidas de contingencia para afrontar los riesgos son eficaces?

Si: () No: ( )

éPor qué?

4.3 Actividades de Control:

4.3.1 (Existen procedimientos definidos para el control de los procesos administrativos que
usted desempeiia?

Si: () No:( )

4.3.2 Por favor mencione o describa las actividades o procedimientos que se utilizan para
controlar el trabajo que usted desempefia:
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4.3.3 Podria mencionar las areas o unidades que le dan apoyo a su Unidad para realizar las sus

funciones.

4.3.4 (Existen herramientas o indicadores para evaluar su desempefio y el de su Unidad?
Si: () No:( )

¢En caso positivo, podria indicar cuales son los indicadores y para qué sirven?

Nombre del Indicador de desempeiio Funcidn del indicador
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4.3.5 (Considera usted que los indicadores de desempefio existentes son eficaces, es decir
permiten evaluar en forma correcta el desempefio de su unidad o de su trabajo?

Si: () No:( )

¢Podria indicar el por qué si o por qué no?

4.3.6 (Cree usted que se podrian mejorar los indicadores actuales?

Si: () No:( )

¢Cémo se podrian mejorar?
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4.4 Mecanismos de Comunicacion e Informacion:

4.4.1 Indique cuales con los mecanismos de informacidn que se utilizan para comunicar las
funciones, responsabilidades y los resultados de su Unidad. Puede marcar varias opciones.

Instrucciones directas: () Reuniones: ( ) Llamada telefdnica: ( )

Correo electrénico: () Afiches: ( ) Otro: ( )

4.4.2 (Para usted cudl seria el orden de importancia de los mecanismos de comunicacion
utilizados? Puede marcar varias opciones.

Instrucciones directas: () Reuniones: ( ) Llamada telefénica: ( )

Correo electronico: () Afiches: ( ) Otro: ( )

4.5 Evaluacion y monitoreo:

4.5.1 (Considera usted que los mecanismos de control utilizados para supervisar sus funciones
son suficientes?

Si: () No:( )
4.5.2 (Cree usted que los mecanismos de control establecidos son adecuados?
Si: () No:( )

4.5.3 (Cree usted que se podrian mejorar los mecanismos de control existentes?
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Si: () No: ( )

éPor qué si o porque no?

GRACIAS
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Anexo 5

GR-0002-FP01-PR0O1-FMO02 Encuesta de Efectividad del Programa

E Codign:
f_}.
B&‘@ﬂ’; ‘\3 GR-0002-FPO1-PRGO1-FMO1
Fecha de aprobacian: Version:
14-03-2013 2

Nombre del Programa:

L Aprendizgie- Su facilitador le informara e objetive del programa. Por favor incliyalo en ka parte de "Objetivo del Programa” de |a tabla siguiente y,
usando |a escala de 1 3 5 proporcionada, evalbe s conocimiento con respecto @ cada objetivo antes de tomar el programa [porcion
izquierda de 2 tsbls) y despues de completar el mismo (porcion derecha de la tbla)

1 F3 E] 4 5
Antes del Te=gn poo © mnguna rm-::r"“u"l Lo comprendn § pueds frumda o mi Pumde W Despues del
Progroma compremiin Pri—— o e con ayide imi E d fiiet @ ot Programa
1Jz|3]al|s Dbjelivudell’r:gmm 1|lz]z]als

I Experienciz del Programa; Por favor evalie cada item de acuendo con su experiencia dursnte e programa.

1 z 3 a 5
Totsiments desscuerdo Desacuerda "m“”m'”'m De scuerdo Totsiment=descuerds | 1 |2 (3[4 (s

a.  Elfadlitador [conodimiento, preparacion, organizacion, motivacon, energia, respeto) me hizo sentir comprometido
durante mi aprendizaje

b, Los metodos utilizados [interacciones, contenidos, secuencia, ejemplos) mejoraron mi habilidad para aprender

c  Los materiales que me proveyeron me ayudaron a participar mas activamente en el proceso de sprendizaje y me
aywdaran en mi trabajo

d. Elequipo (computadors, sistema de audio, rotafolio, pizarma) fue usado spropiadamente pars ayudarme 2 aprender

e.  Los repasos, actividades de refrescamiento y evaluzadones me dieron |2 oportunidad de evaluar mi sprendizaje

f  El ambiente [sala, estadon, nivel de ruido, temperatura, otros) hicieron mi experienciz de aprendizaje mas
placentera

g Creo gue este programa fue una imversion valioss para mi desamollo personal

h. Creogue este programa fue una inversion valioss pars ls compsiia

i. Me siento confiado de poder aplicar lo que he aprendido en mi trabajo

j  Me siento comprometido a splicar lo que he aprendido =n mi trabajo

I Besultados: Por favor evalie el impacto que considera puede tener este programa en sus funciones:

Bumento en |3 clidad de mi trabajo

Aumento en mi productividad en el trabajo

Aumento en mi satisfaccion con el trabajo que desempeno
Reduccion de costos en mi area

Aumento en |a satisfaccion de mis dientes

Reduccion en el tiempo que toma hacer mi trabajo

L L

™

1. Como resultado de lo que he aprendido, me comprometo a hacer ko siguiente de forma diferente en mi trabajoc

2. i0Oué podriamos mejorsr en este programa para hacedo mas relevante pars usted y su rol en Dos Pinos?:

3. Parz mi, lo MAS INTERESANTE que aprendi duramte este programa fue:

4. Para mi, lo MENOS INTERESANTE gue aprendi durante este programa fue:

AreafZTona: Género: () H (O F | Edad: (D 18-30 (3120 ) 41-50 () 51-mis



Anexo 6
GR-0002-FP01-PR0O1-FMOS5 Evaluacién de Resultados de Formacion

% niveraidmg  |Nombre: codigo:
carparativa Evaluacién de resultados de formacion GR-0002-FPO1-PRO1-FMOS
Fecha de aprobacion: Fecha que rige: Pagina: [version:

10 julio 2012 11 julio 2012 1de1 2

La Evaluacion de Resultados es un instrumento que determina el impacto que tuvo el programa de fomacion
aprobado por la Gerencia de Enfrenamiento para los colaboradores de la Cooperativa. La jefatura inmediata o
su designade sera la responsable de velar porque se compleie esta boleta con la infarmacion que aqui se
mencione.

MNombre de la Formacion:
Nombre de la jefatura:
Nombre del frabajador:

Fechais) de la formacion:

Esta evaluacion debe ser completada y enviada al cumplir los 45 dias de que el colaborador recibia la
formadcion, siendo consecuente con lo descrito en la solicitud de evaluacion.

Retroalimentacion del Programa de Formacion
De acuerdo con los comportamientos que se deseaban impactar con la formacion, evalie el grado
de mejora.

] ho existe evidencia de mejora

E Poca evidencia de mejora
Alguna evidencia de mejora

) Mucha evidencia de mejora

Comente los cambios en los comportamientos observados producio de la formacicn

De acuerdo con los comportamientos que se deseaban impactar con la formacion, evallie el grado
de mejora.

) 1o existe evidencia de mejora
D Poca evidencia de mejora
D Alguna evidencia de mejora
] Mucha evidencia de mejora

Comente los cambios o resultados observados producto de la formacian

Hota importante del Jefe o Encargado:
Por este medio hago constar que el colaborador recibid dicha formacian y que ademas el comportamisnto
observado se evidencia en las aspectos antes mencionados.

Firma de la jefatura

| Elaborado por: Direccion de Capital Humano / Gerencia de Enfrenamiento |
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Anexo 7

GS-0001-FP01-PRGO4 —ANO1 Criterios generales para la planificacién de la comunicacién
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Nombre: Caodigo:
_@;,m C_r'!teriqis generales para la ) GS5-0001-FP01-PRG04 -ANO1
-..slempre con algo mejor planificacién de la comunicacion
Fecha de Aprobacion: Fecha que rige: Pagina: Version:
01 junio 2012 04 junio 2012 1deb 4

INTRODUCCION

Para crear y fortalecer la cultura de la organizacion es necesario contar con una matriz de comunicacion que
incluya una clara definicion de los aspecios claves a comunicar, la direccionalidad’, los publicos y los canales
a utilizar, con el fin de promover una actitud hacia la competitividad, rentabilidad y sostenibilidad y facilitar la
planificacién, implementacion, mantenimiento y mejora del Sistema de Sostenibilidad Empresarial

A continuacion se describe de manera resumida tanto la direccionalidad como los aspectos claves a
comunicar, entre otros aspecios relevantes:

La comunicacion vertical descendente se produce desde la alta direccion, la cual normalmente es
utilizada para comunicar la filosofia medular, las orientacicnes estratégicas, la especificacion de los
productos y servicios, el macro proceso, las fichas de proceso, el manual de puestos de trabajo y la
relacién laboral®, entre ofra informacién pertinente.

La comunicacion vertical ascendente se produce desde el personal operativo, la cual normalmente se
utiliza para comunicar los resultados alcanzados y las necesidades e inguietudes para controlar y
disminuir la variabilidad de los procesos, apoyandose principalmente en la aplicacion de métodos
estadisticos. Esta comunicacion principalmente se da entre el personal de los procesos operativos (o
cadena de valor) y el personal de los procesos tacticos (o gestion de capitales) que son los responsables
de planificar, adquirir, desplegar, mantener y disponer los capitales tecnologicos, informativos, humanos y
operativos, con el fin de mejorar la capacidad estratégica de los procesos operativos, teniendo en cuenta
la filosofia medular y las orientaciones estratégicas establecidas por la alta direccion. De igual manera,
los responsables de los procesos tacticos comunican a la alta direccion sus resultados, necesidades e
inquietudes para controlar y disminuir la variabilidad de sus procesos, de modo que puedan satisfacer las
necesidades y expectativas de los responsables de los procesos operativos.

La comunicacion horizontal se utiliza principalmente para establecer acuerdos entre las partes internas
acerca de las metodologias y criterios operacionales relativos los productos, servicios y procesos
operativos.

CONDICIONES PARA ASEGURAR LA EFICACIA DE LA MATRIZ DE COMUNICACION

Para que dicha matriz de comunicacion sea eficaz, es necesario asegurar.

La continuidad en su aplicacion.

La implementacion teniendo en cuenta el concepto del proceso ampliado, considerando los niveles
estratégicos, tacticos y operativos, asi como los clientes, los proveedores y ofras partes interesadas.

La conciencia del personal, en la importancia y necesidad de su implementacion.

La veracidad, transparencia y oportunidad de la informacion.

La adecuacion entre los aspectos a comunicar, la direccionalidad, los publicos y los canales a utilizar.

El seguimiento y medicion para verificar su grado de implementacion y eficacia, con el fin de aplicar
acciones de mejora.

! Direccionalidad: =& refiere a la comunicacién verfical (descendente y ascendente) y horizontal.
* Relacion laboral: salarics, horarios, vacaciones, horas extras y condiciones y beneficios sociales entre otros.
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CANALES DE COMUNICACION

A continuacion se describen los canales de comunicacién de mayor utilizacién en la organizacion:

A ASPECTOS CLAVES A A CUIDADOS ATENER EN
CANALES DESCRIPCION COMUNICAR DIRECCION VENTAJAS CUENTA

Boletin Puede ser en forma de periédico | + Comunicacion de la Vertical -+ Amplitud de la + Numero de partes
Informativo o revista. filesofia medular. descendente informacién a difundir. interesadas.

+ Actividades sociales. + Capacidad de generacion

+ Noticias importantes. de informacién periddica.
Cartas Se utilizan para comunicaciones + Solicitudes formales Bidireccional -« Formalizacion y + Completar el formulario:
oficiales con partes interesadas de la + Respuestas a solicitudes seguimiento de GS-0001-FP01-PRGO4-

organizacion. « Modificacion de procesos solicitudes FM02 Comunicado
oficial.

+ Respetar estructura de la
organizacion para
emision de firmas.

+ Adecuado seguimiento a
solicitudes.

Notas Soportes informativos escritos « Salarios. Vertical «» Rapidez y simultaneidad » Facil saturacion del canal
infol fisica o electronicamente (email) + Ventajas sociales. descendente en su difusion. + Su abuso resta
(Correo en forma de notas o « Informacion muy precisa importancia a la
electronico) infermaciones. Se difunden y adaptada al informacion.
departamentalmente siguiendo destinatario. » El buscar sintetizar la
lineas jerarquicas. -« Utilidad como referencia informacion (ser muy
para precedimientos concretos) puede
funcionales. producir ruidos en el
mensaje (ver nota 1)
Circulares Se utilizan para que quede « Comunicaciones Vertical « Informacién instantanea, « Al no respetar jerarquias,
constancia escrita y exista urgentes, si no lo descendente que por su inferés es se pierden privilegios
general conocimiento sobre un sustituye una reunion. recibida y leida. informativos.
aspecto o informacion « Informaciones que por su » Su produccién es » Al ser genérica, la circular
proveniente de la alta direccion, extension y complejidad sencilla. no puede personalizarse
normalmente se dirige al no es conveniente poner » Su distribucion es facil. y podria ser que los
personal en su conjunto. en la pizama informativa. receptores no presten
atencién al mensaje (se
crea ruido) (ver nota 1)

+ Su abuso puede producir
sensacion de
distanciamiento y nunca
debe sustituir otros
canales mas
interpersonales como las
reuniones.

Reuniones Supone ser uno de los canales « Aportar una nueva Bidireccional -« Bien dingidas son muy + Completar el formulario:
de comunicacion mas eficaces. informacién. productivas y pueden GS-0001-FPO1-PRGO4-
+ Recoger informacion. llegar a tratar con un alte FM03 Agenda Minuta.
« Desarrollar un aspecto grado de resolucion los « Mala organizacion.
formativo. asuntos relevantes de la « Mala direccion.
« Intercambiar puntos de organizacion. » Interrupciones.
vista. + Se detecta el nivel de » No escuchar activamente.
» Proceder a una trabajo en equipo, moraly |« Respuestas que no
negociacion dedicacion. ) agregan valor.
« Generacion de ideas. « Se puede diagnosticarla |, Tratar temas que no
«» Toma de decisiones salud funcional, A estan en la agenda.
consensuada. operativa, de gestion y « Incapacidad de retener
Duﬂrdl_nac!t?n de una todas los aportes.
organizacion. + Mal manejo de los
= Para el personal puede conflictos de intereses.
llegar a ser un incentivo + Posturas sin datos que
en su trabajo y una las respalden.
oportunidad para su + Conversaciones
desarrollo, su nivel de
: e paralelas.
integracion y su
promocion.
Buzon de Permite la posibilidad al personal | « Mejoras funcionales y Vertical « Potencia el interés del + Necesidad de mofivacion
inquietudes, plantear inquietudes, ideas o operafivas, ascendente personal por su trabajo. constante para su
ideasy sugerencias a la direccion, especialmente en los + Es un medio de gran utilizacion.
sugerencias mediante un documento que aspectos técnicos, ayuda en la comunicacién |  No forma parte de una
incluye sus datos y la inquietud, organizativos, ascendente. mafriz general de
idea o sugerencia, €l cual se condiciones de frabajo y « Supone la posibilidad de aportacion de ideas,
deposita en un buzon colocado comunicativos. establecer mejoras en los organizado y premiado.
en un lugar de paso, procesos por iniciativadel | « No se responde a los
debidamente identificado. personal. interesados en un corto
tiempo.

+ Otros se apoderan de la
idea.

Encuestas de | Busca de una manera « Recogida de datos para Vertical « Conocer la situacién de + No se responden los

opinion metodologica informaciones auditorias. ascendente un aspecto en particular cuestionarios en forma
sobre un aspecto en particular, + Chequeos de opinién de una manera rapida. veraz y oportuna
mediante entrevista directa, previos para toma de * No se garantiza
observacion, cuestionarios o decisiones. representatividad y
sondeos. + Sondeo situacional tras aleatonedad, para hacer

una chsis. inferencias estadisticas
+ Analisis del nivel de confiables.
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B ASPECTOS CLAVES A = CUIDADOS A TENER EN
CANALES DESCRIPCION COMUNICAR DIRECCION VENTAJAS CUENTA
informacion o
conocimiento sobre algdn
aspecto que
normalmente ha sido
comunicado
antenormente.

Pizarra Es una de las formas mas + Actividades sociales. Bidireccional + Con un uso adecuado y + Predisposicion del

informativa tradicionales de comunicacion. + Noticias de Gltima hora. un mantenimiento personal a su lectura
Algunas condiciones para su « Intercambio de bienes y correcto alcanza el mayor como habito.
optimizacion: Senicios. nivel de rentabilidad » Necesidad de atencion
+ Referencia temporal (fecha de -+ Otros. como instrumento de para mantenerio y

colocacion y caducidad). comunicacion. actualizarlo.
+ Identificacion de espacios # Alcanza a todos los « Es vulnerable a faciles
(columnas o colores). niveles jerarquicos al sabotajes.
+ Mantenimiento a cargo de un mismo tempo y sin + No se pueda utilizar para
responsable. diferenciacion. informacion confidencial
« Provocar la lectura con « Inmediato en su
informaciones heterogéneas transmision de mensajes.
(no sdlo laboral). + La informacién tiene
» Permitir intercambios entre los permanencia y puede
usuarios (ventas). volverse a leer en un
» Control de censura y limitacion periodo determinado.
de espacio (maximo 1 hoja).
» Incluir aspectos sociales.
« Informaciones de dltima hora.
« Colocado en una zona de paso
o concumida (cafeteria, lugares
donde se redne |a gente a
conversar y otros).

Intranet Red local informatica con + Control de los Bidireccional + Ahorro: al compartir los + Saturacion del canal.
ordenadores, faxes, impresoras, documentos del sistema recursos sin necesidad + Despersonalizacion
escaner y plotter y otros de gestion corporativo. de que cada empleado relacional intema.
disposifivos interconectados. + Comunicacion de la tenga su periféricos y « Necesidad de sistemas
Puede estar abierta a redes filosofia medular y de las programas. de seguridad para un
extemnas para lener acceso a orientaciones « Eficacia organizativa y adecuado control de
correos electrénicos, web y estratégicas dela funcional: al tener acceso a la informacion,
bases de datos. organizacion. centralizados los evitar virus informéaticos e

+ Aplicacion de métodos documentos e intrusos informaticos.
estadisticos. informaciones. + Desconcentracion del

+ Reporte de |a capacidad « Utilizacion de ofros personal, por su uso
de los procesos y su Canales: Boletin inteno, desmedido o inadecuado.
correspondencia con las circulares, cartas al » Perdida de la informacién
orientaciones personal, gestion de por falta de respaldos
estratégicas de la reuniones, programados.
organizacion. teleconferencias, buzdn « Mantenimiento y

« Flujos de trabajo. de inquietudes, ideas y actualizacion de la

« Capacitacion. sugerencias electronicas, informacion.

+ Intercambio de encuestas de opinién y + Necesidad de capacitar al
informacion anuncioes. personal para su maximo

« Capacitacion a través de aprovechamiento
la red.

Induccion Programa intemo disefiado « Induccién de Gestién de Vertical « Reduce el nivel de » El recién venido no debe

general para culturizar al personal de Calidad (150 9001, descendente ansiedad del nuevo ser abrumado con
nueve ingreso y cuyo objetivo definiciones, objetivos, empleado al darle sentido excesiva informacion.
pretende fortalecer el sentido de requerimientos, de pertenencia en la « Debe evitarse que se vea
identidad y pertenencia con la implementacion, organizacion sobrecargado de formas

cultura y politicas de la

Cooperativa.

&

-

-

COMPromisos y
responsabilidades)
Induccion a Gestion
Ambiental (campos de

i6n, proyectos,
definiciones, indicadores,
beneficios, ISO 14001 y
su implementacion)
SyS0 y OSHAS 18001
(Enunciados generales,
definiciones, Proceso de
Gestion de Riesgos y
sus etapas,

OHSAS 18000,
estructura y funciones de
la Unidad de Salud y
Seguridad Ocupacicnal,
Incidentes: Piramide,
causas y manejo,
Normas SySO, Tiposy
maneje de emergencias,
cultura SyS0.)
Estructura (organigrama)
general de la compafiia,
historia, misién, vision,
valores corporativos,
objetivos de la empresa,
dimensién o tamafio de la
empresa.

.

Es un primer proceso
motivador interno, el cual
induce a las perscnas a
trabajar mejor, con mas
animos y empefio en las
funciones para las que
fue contratade.

vy cuestionarios para
llienar.
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A ASPECTOS CLAVES A A CUIDADOS ATENER EN
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» Productos, articulos y
servicios que produce la
empresa, sectores que
atiende y su contribucion
a la sociedad.
-« Certificaciones actuales
-« Aspectos relativos al
contrato laboral, codigo
de ética y confrato de
confidencialidad.
Programas de desarrollo
y promocion general del
personal dentro de la
organizacion.
= Generalidades sobre
segundad social,
reglamento interno de
trabajo.
-
-« Politicas de la gerencia
Ind! Ori i6n al trabajador sobre » Puesto de trabajo (lugar, Wertical « Se logra una mayor « Es negativo empezar con
especifica aspectos especificos y horarios, reglamento de descendente productividad ya que el la parte desagradable de
relevantes del ofico a ética, funciones y trabajador estara listo su labor.
desempefiar, sus principales responsabilidades, para el desempefio « Dar insfrucciones claras,
deberes y obligaciones con la politica de uso de completo de sus en lo posible sencillas,
Cooperativa. equipos y activos) funciones (para las que completas e inteligentes
-« HACCP, BMP fue contratade) en un sobre lo que se espera
(Manipulacion de tiempo menor que haga, como lo puede
alimentos, Buenas « Se disminuyen los hacer (o como se hace) y
Practicas de riesgos y los accidentes la forma en como va a ser
Manufactura, Andlisis de al interior de la evaluado
Peligros y Puntos Criticos organizacion, y favorecen | e Tratar la informacién con
de Control, la promocion de una especificidad, dado que
Procedimientos ISO cultura segura. de ella dependera en
17025 e 1SO 22000 « Se disminuye los riesgos buena medida el nivel de
-« |S0 9001 (Politica de ydafios delam inan d pefio en el p
calidad, compromiso con de los procesos y del del nuevo empleado.
la calidad, personal misme.
Procedimientos = El conocimiento fisico de
especificos, software de la organizacion, evita las
Control de Documentos. peérdidas de tiempo por
-« 150 14001 (Politica desconocimiento y
ambiental, legislacion genera un sentimiento de
ambiental, aspectos e bienestar en las
impactos significativos, personas.
objetivos y metas, « Se ahorra dinero por el
procedimientos buenusoy
especificos). mantenimiento de los
-« SyS0y OSHAS 18001: equipos de proteccion o
Politicas, Conceptos, de uso personal.
Normas Basicas,
actuacion en caso de
incidente y emergencia,
peligros y nesgos
identificados
Ayudas Medics que se emplean para -+ Comunicacion de la Bidireccional -« Cientificamente esta « Predisposicion del
visuales expresar “visualmente” un filosofia medular. comprobado que las personal a su lectura
concepto o una idea y sirven « Objetivos, indicadores y comunicaciones visuales como habito.
para estimular la imaginacion de metas. son mensajes sintéticos + Necesidad de atencion
los receptores o para poner de que hablan a los ojos y para mantenerlo y
relieve una idea basica son mas eficaces que las actualizaro.
palabras » Es vulnerable a faciles
« Alcanza a todos los sabotajes.
niveles jerarquicos al + No se pueda ufilizar para
mismo tiempo y sin informacion confidencial.
diferenciacion. » No sobrecargaria con
= Inmediato en su informacién que distraiga
transmision de mensajes. del mensaje principal
 La informacion tiene
permanencia y puede
volverse a leer en un
periodo determinado.

NOTA 1: Dentro del proceso de comunicacion el ruido es un elemento de la misma que se refiere cualquier factor que perturba o confunde la comunicacion, o
interfiere de alguna ofra manera en ella (afectande la comprension del mensaje). Puede ser inteme (como cuando el receptor no esta prestando atencion) o externo
(como cuando el mensaje es distorsionado por ofros sonides del ambiente). Ejemplos de formas de ruido pueden ser: el malestar fisico, informacion poco clara o
confusa, no escuchar claramente, etc.

VENTAJAS DE LA MATRIZ DE COMUNICACION

La adecuada implementacién de la matriz de comunicacion, deberia aportar las siguientes ventajas:

e Personal informado y por lo tanto conocedor de la realidad de la organizacion tanto en el presente como
en el futuro.(a
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¢ Mayores niveles de motivacion y lealtad favoreciendo la competitividad, rentabilidad y sostenibilidad.

interesadas.

Reduccion del nivel de conflictos o barreras con el personal, proveedores, clientes y otras partes

¢ Reduccidén de los rumores y utilizacion de los canales informales, creando un ambiente propicio y

agradable.

¢ Aumento de la participacion e iniciativas del personal para mejorar la capacidad de los procesos y por
ende la competitividad, rentabilidad y sostenibilidad.
¢ Se crea un sistema de difusién de imagen desde |a alta direccion hasta el personal operativo y de éste

ultimo a los publicos externos, mediante la propagacic’m3, con“cagio4 y mimetismo”.

“** FIN DEL DOCUMENTO ***



