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RESUMEN

En el Capitulo I, el lector encontrara en el planteamiento del problema una
descripcion de la realidad problematica que se desea abordar, del porqué
del desempefio personal y la satisfaccién laboral, la formulacién del
problema, los objetivos, las hipétesis, la precision de las variables,
justificacion, viabilidad y sus limitaciones del estudio.

En el Capitulo Il, en el Marco Tedrico se presenta los antecedentes, las
Bases Tedricas que fundamentan las correlaciones entre las diversas
variables, las definiciones conceptuales.

En el Capitulo 1ll Marco Metodoldgico, se precisa el tipo, nivel y disefio de
la investigacion teniendo en cuenta el control de las variables. Se precisa la
poblacién y los instrumentos.

En el Capitulo IV, Resultados, orientados por los objetivos e Hipétesis del
estudio, se utilizan tablas y gréficos para mostrar los hallazgos del estudio,
y se contrastan las hipétesis y la prueba estadistica pertinente.

En el Capitulo V, Discusion, se contrastan los resultados obtenidos con los
referentes bibliogréaficos del estudio, con las hipétesis.

Al final de la tesis se presentan las conclusiones del estudio orientado por
los objetivos e hipétesis y las sugerencias del estudio. Una bibliografia

utilizada y los anexos complementan la presentacion de la tesis.

Palabras clave: Planeamiento, Estratégico, Cuarto Paradigma.
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ABSTRACT

Strategic management within the guidelines of the Fourth Paradigm as
proactive management, allows an organization to effectively use their
strengths in order to take advantage of external opportunities and minimize
the impact of external threats. The activities of formulation, implementation
and evaluation of strategy enable an organization to develop both offensive
and defensive strategies. The new information technologies, the Balanced
Score Card (BSC) and its four perspectives as well as customer orientation
and society derive facilitate global objectives, concatenated objectives at all
levels, to apply these tools for translating joint strategy innovation in action,
and see the impact in creating value for the Cooperative. All this would not
make sense without the strategic leadership, competent leaders to act with
emotional intelligence and full deployment of their intellectual potential is
required, the business coaching provides these and other powers attached
to a spiritual clarity allow you to meet productive and healthy stressful
personal challenges and corporate without adversely altering their family life
and their personal development. In Chapter |, the reader will find in the
problem statement a description of the problem to be addressed reality, why
personal performance and job satisfaction, formulation of the problem,
objectives, assumptions, the accuracy of the variables, rationale, feasibility

and limitations of the study.

In Chapter II, in the theoretical framework the background, the theoretical
basis underlying the correlations between the different variables, the

conceptual definitions are presented.



In Chapter 1l Methodological Framework, the type, level and research
design is needed considering the control variables. The population and

instruments are accurate.

In Chapter IV, results, guided by the objectives and hypothesis of the study,
tables and graphs are used to show the findings of the study, and
assumptions and relevant statistical test are compared.

In Chapter V, Discussion, the results obtained with the bibliographic
reference of the study, the hypotheses are contrasted.

At the end of the thesis conclusions guided by the objectives and
hypotheses and study the suggestions of the study are presented. A

bibliography and annexes complement the presentation of the thesis.
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INTRODUCCION

El objetivo de este trabajo es el de desarrollar una visién general sobre el
Nuevo Paradigma de la Gestion Estratégica, con el fin de orientarlo hacia la
gestion de las Cooperativas e Ahorro y Crédito, de esta manera buscamos
la participacion como requisito indispensable para incrementar la
competitividad de dichas entidades y lograr que sean ejes motores del
ahorro y la unién de las personas, asimismo presentamos propuestas de
implementacion de herramientas estratégicas modernas que permitan el
adecuado control estratégico y que redundardn en beneficios para la

organizacion.

La evolucion de los conceptos relacionados con la Nueva Gerencia o
Gestion Estratégica, comienzan desde los trabajos de Control Estadistico
de Shewhart, hasta los conceptos de la Quinta Disciplina de Meter Senge,
pasando por Deming, Juran, Crosby, Pareto, Ishikawa, Taguchi, y la
Reingenieria de Hammer, Mc Kinsey y Arthur De Little. Esto nos muestra
que desde hace mucho tiempo existen una serie de personas que han
venido trabajado duramente en la manera de cambiar los conceptos de
manejo de la Gerencia de la organizacion, desde aquellos que ven a ésta
COmo un proceso mecanico (a principios de siglo), hasta quienes ven a la
organizacién de una manera global y de alguna forma buscan la relacion

entre todos los elementos que funcionan dentro de ella.



IX

El cooperativismo, a lo largo de su historia, ha sido considerado y definido
de multiples formas: como doctrina politica, modo de produccién, entre. Sin
embargo, actualmente, a partir de la revision de su historia, se puede
afirmar que el cooperativismo es un plan econémico que forma parte
importante de la vida de muchos Estados y su desarrollo y difusion indica
gue podria llegar a modificar hasta la estructura politica de las sociedades

gue lo han implantado.

El cooperativismo ataca uno de los conceptos en que se asientan las
politicas individualistas, ya que trata de sustituir el incentivo de lucro
individual por el concepto del servicio colectivo, sin que esto impida la
adopcion del cooperativismo tanto en programas sociales como en las

democracias liberales.

Una de las caracteristicas importantes de la teoria cooperativista es su
sencillez, pues no surge como producto de sesudas reflexiones de filosofos

o0 tedricos, sino de del sentido comun del individual.
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|.  DESCRIPCION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. Fundamentacién del problema de investigacion
Actualmente las cooperativas de Ahorro y Crédito atraviesan por una etapa
de crecimiento y modernizacién, debido a las nuevas tendencias y la
evolucion de las disponibilidades tecnoldgicas; sin embargo las
orientaciones que derivan de tratar de acoplar estas tecnologias a su
gestion es muy dispersa, sin un rumbo adecuado, utilizando las
herramientas sin emplear un plan de gestion ni mucho menos disefiar
estrategias que permitan evolucionar conjuntamente con estas tecnologias,
asi como aprovecharlas en todas sus potencialidades.

Debido a que no se cuenta con la disponibilidad de un estudio anterior
acerca de la problematica actual de las Cooperativas de Ahorro y Crédito
en Lima Metropolitana, hemos tenido que elaborar nuestros propios datos
en base al analisis de la informacion que hemos encontrado en Internet y
otras fuentes, determinando una serie de problemas relacionados con
nuestro planteamiento los cuales vamos a mostrar a continuacion.

Se ha comprobado que del total de Cooperativas de Ahorro y Crédito de
Lima Metropolitana, sélo el 19% poseen una pagina Web y por lo tanto es
poco probable que tengan conocimiento de las nuevas herramientas
estratégicas de negocios globales como el E-Bussines y el M-Bussines, las
cuales son de uso comun en cooperativas Europeas; asimismo un 43% de
Cooperativas de Ahorro y Crédito a nivel de Lima Metropolitana no tienen
habilitado un medio de comunicacién electronico, como por ejemplo una
cuenta de correo, es bien sabido que en el actual mundo globalizado la

comunicacion con los clientes es esencial para mejorar la calidad del
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servicio y por ende participar de las tendencias de la nueva gestion
enmarcadas en el Cuarto Paradigma.

La Ausencia del planteamiento de una Mision y Vision institucional en la
mayoria de ellas, nos plantea una interrogante ¢podrian este tipo de
Cooperativas asumir retos estratégicos a largo plazo?, pues la respuesta
simple es “no”, este es un problema comun en este tipo de entidades a
nivel de Lima Metropolitana y se presenta como una de las deficiencias que
deben corregidas por estos entes si quieren participar de los beneficios de
la gestién dinAmica y estar en el mismo nivel de las Cooperativas del resto
del mundo.

Otra realidad bastante comin es la ausencia de un planeamiento
estratégico de largo plazo en este tipo de Cooperativas, esto se debe, creo
yo, a la falta de conocimiento del tema, el creer que es una inversion
innecesaria, el bajo volumen de operaciones y la falta de profesionales
especialistas competentes que trabajen en dichas Cooperativas. La
mayoria de ellas utilizan herramientas tales como los presupuestos, que Si
bien es cierto son estratégicas, lo son al corto plazo, ya que abarcan
horizontes temporales de un afio, y lo que se busca en el mundo
globalizado actual es la gestion dinamica de las empresas, para ello estas
deben plantear objetivos estratégicos a largo plazo basados en su Misién y

Vision institucional.

1.2.  Justificacion
La administracion estratégica significa, administracion orientada hacia

objetivos sistémicos de la organizacion a largo plazo.
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La administracion estratégica procura el comportamiento que tienda a la
consecucion de resultados globales de la organizacion.

En la perspectiva tedrica, el estudio puede contribuir con informacién
actualizada respecto de las principales variables consideradas en los
objetivos formulados; ademas de promover el debate especializado en esta
materia.

En el aspecto practico, el estudio aportara informacion de fuente directa
gue permitird estructurar un modelo de Plan Estratégico Integral orientado
hacia la metodologia del Cuarto Paradigma el mismo que permitirAn medir
la gestion operacional y tomar medidas correctivas en los puntos que lo
necesiten; integrando a su vez los diversos componentes administrativos
de la Cooperativa hacia una Visibn comudn: la excelencia en el servicio al

cliente.

1.3. Importancia

La perspectiva a largo plazo u horizonte, es la respuesta a la pregunta de
¢ En donde necesita estar la empresa en un momento especifico del futuro
para desempefiar su visién, misién y estrategias?, esta perspectiva solo
puede ser aplicada en la empresa a través del Planeamiento Estratégico, el
cual es un proceso dinamico lo suficientemente flexible para permitir y
hasta forzar modificaciones en los planes, a fin de responder a las
cambiantes circunstancias del mundo moderno globalizado. La aplicacion
de un modelo de Planeamiento Estratégico orientado hacia las nuevas
metodologias del Cuarto Paradigma, permitird a las Cooperativas de
Ahorro y Crédito reforzar los principios adquiridos en la vision, mision y

estrategias, asignar prioridades en el destino de los recursos, favorece a la
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Direccion de la Cooperativa la coordinacién organizacional al unificar
esfuerzos y expectativas colectivas, algo importante debido a que este tipo
de empresas se maneja a través de los aportes y voto de sus asociados
Contar con un Plan Estratégico Integral dentro del desarrollo organizacional
de las Cooperativas de Ahorro y Crédito, utilizando nuevas metodologias
de Cuadro de Mando y Gestion Estratégica permitira a la organizacion
definir su vision, misién y objetivos estratégicos a lograrse en un
determinado periodo, sus indicadores y variables estratégicas que ayuden
a monitorear le implementar el seguimiento de la gestion.

El desarrollo de wuna planificacidbn estratégica produce beneficios
relacionados con la capacidad de realizar una gestion mas eficiente,
liberando recursos humanos y materiales, lo que redunda en la eficiencia
productiva y en una mejor calidad de vida y trabajo para todos los
miembros. Ayuda a mejorar los niveles de productividad, conducentes al
logro de la rentabilidad; asimismo obliga a los ejecutivos a ver el
planeamiento desde la macro perspectiva, sefialando los objetivos
centrales, de manera que nuestras acciones diarias nos acerquen cada vez
mas a las metas, mejorando con ello el desempefio de la organizacién al
orientar el rumbo facilitando la accién innovadora de direccion y liderazgo.
Esto conlleva a enfrentar los principales problemas de la organizacion y
poder adaptarse al cambio en el entorno y develar las oportunidades y las
amenazas.

Asimismo la aplicacién de este estudio en las Cooperativas de Ahorro y
Crédito permitira crear y definir valores corporativos, que se traducen en:

mejora del trabajo en equipo, compromiso con la organizacion, mejora de la
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calidad en el servicio a los asociados y a la sociedad, cumpliendo de
manera adecuada y eficiente con el fin social, desarrollo del capital humano
a través de la orientacion de recursos que se ahorran de actividades
irrelevantes a la capacitacion profesional, innovacién constante y aumento
de la creatividad, mejora de la calidad de los canales de comunicacién y
reforzamiento del liderazgo y gestién.

Para las Cooperativas de Ahorro y Crédito, hoy en dia debemos considerar
que “la pregunta relevante para la mayoria de las empresas no es si las
reglas del juego van a cambiar, sino mas bien quien tomard la iniciativa de
hacerlo: usted, los competidores o0 un nuevo participante” ; sin embargo en
la actualidad y de acuerdo a los principios del cuarto paradigma, es de que
manera estas Cooperativas pueden cambiar inteligentemente, por ello es
necesario explorar el aspecto tecnolégico en todas sus formas: ciencia,
informacion y metodologias, las cuales si se aplican dentro de la
organizacién Cooperativa determinaran una mejor relacion con los clientes
y de estos entre si, esto se vera reflejado en sus formas de respuestas
para con la Cooperativa Yy en relacion a este sistema. Ademas, esta
investigacion permitira contar con informacion actualizada acerca del nivel
tecnoldgico y nivel estratégico empleado en las Cooperativas de Ahorro y

Crédito de Lima Metropolitana.

! Stoner James, Freeman R. Edgard, Gilbert Daniel, “Administracién”, Capitulo

X111, pagina 377.
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1.4. Limitaciones

Las limitaciones estan referidas principalmente al acopio de material
bibliografico que para el caso de la investigacion procede mayormente del
extranjero o se encuentra en otros idiomas diferentes al espafiol; sin
embargo, superado este problema se ha procedido a realizar el trabajo sin

mayores inconvenientes.

1.4.1. Limitacién Espacial
Cooperativas de Ahorro y Crédito de Lima Metropolitana supervisadas por

la Federacién Nacional de Cooperativas (FENACREP).

1.4.2. Limitacion Temporal
Esta es una investigacion que analiza la problematica actual del
Planeamiento Estratégico Integral en las Cooperativas de Ahorro y Crédito

de Lima Metropolitana supervisadas por la FENACREP.

1.4.3. Limitacion Social
Funcionarios y Directivos de las Cooperativas de Ahorro y Crédito de Lima
Metropolitana supervisadas por la Federacion Nacional de Cooperativas

(FENACREB).

1.4.4. Limitacién Conceptual
Esencialmente esta investigacion esta delimitada por los siguientes

conceptos:

Vision Estratégica: la vision se define como “el camino al cual se dirige la

empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las
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decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad™, el
simple hecho de establecer con claridad lo que esta haciendo el dia de hoy
no dice nada del futuro de la compaiiia, ni incorpora el sentido de un
cambio necesario y de una direccién a largo plazo. Hay un imperativo
administrativo todavia mayor, el de considerar qué debera hacer la
compafia para satisfacer las necesidades de sus clientes el dia de mafiana
y como debera evolucionar la configuracion de negocios para que pueda
crecer y prosperar. Por consiguiente, los administradores estan obligados a
ver mas alla del negocio actual y pensar estratégicamente en el impacto de
las nuevas tecnologias, de las necesidades y expectativas cambiantes de
los clientes, de la aparicion de nuevas condiciones del mercado y
competitivas, etc... Deben hacer algunas consideraciones fundamentales
acerca de hacia donde quieren llevar a la compafiia y desarrollar una visién

de la clase de empresa en la cual creen que se debe convertir 2

En suma, una vision puede definirse como una exposicion clara que indica
hacia dénde se dirige la empresa a largo plazo y en qué se debera
convertir, tomando en cuenta el impacto de las nuevas tecnologias, de las
necesidades y expectativas cambiantes de los clientes, de la aparicion de
nuevas condiciones del mercado, etc., es un proceso intelectual mediante
el cual un actor determinado, en su caracter de sujeto protagonista de
actividades estratégicas, formula o representa un futuro posible.
Metaféricamente, la visibn estratégica es una suerte de proyeccién del

presente hacia el futuro o una reflexion del futuro en el presente.

! Negocios Exitosos, Fleitman Jack, Editorial McGraw Hill, 2000, Pag. 283.
2 Administracion Estratégica Conceptos y Casos, Thompson Arthur y Strickland A. J. 111,
11va. Edicion, Editorial Mc Graw Hill, 2001, Pag. 4.
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Las Caracteristicas que debe tener toda visiéon son:

a.

Integradora: Debe reflejar las expectativas de todos los integrantes
de la organizacién. Requiere la accion de liderazgo y permanente
apoyo de toda la organizacion.

Amplia: Debe ser extensa en funcion del campo de visualizacion del
futuro (largo plazo).

Realizable: Debe ser una aspiraciéon posible y medible. No puede ser
un suefio inutil e incalculable. Debe ser un esfuerzo de equipo basado

en la experiencia y conocimiento del quehacer organizacional.

. Activa: Debe incluir y promover la accién. No debe ser lirica.

Realista: Debe sustentarse en el manejo de la informacién fidedigna y
tener en cuenta el entorno, la tecnologia, cultura organizacional,
recursos y competencia.

Alentadora: Debe ser positiva, incentivadora, inspiradora,
impulsadora y motivadora hacia la accion, direccion y eéxito
institucional.

Dimensién en el Tiempo: Debe formularse definiendo explicitamente
el horizonte de tiempo que alcanza la visualizacion.

Consistente: Debe ser coherente con los principios organizacionales
y sus reales posibilidades.

Difundida: Debe ser conocida y comprendida por todos los
integrantes de la organizacion; asi como por su publico externo y

grupos de referencia.
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j. Flexible: Debe estar dispuesta a enfrentar retos y ser posible de
ajustarse a las exigencias y dinamica del cambio.

k. Lenguaje Sencillo: Debe redactarse en un lenguaje sencillo,
ennoblecedor, gréafico y metaférico.

|. Responsabilidad: Debe ser formulado por los lideres, proyectando
los suefios, esperanzas e incorporando valores e intereses comunes

de todos los miembros de la organizacion.

La vision estratégica tiene como finalidad describir supuestos escenarios
estratégicos futuros, en correspondencia con los intereses y objetivos de la
empresa, con el propésito de obtener elementos de juicio para determinar
las previsiones necesarias para alcanzarlos mediante el resguardo de su

libertad de accion.

En término generales, la vision estratégica se elabora mediante el disefio
de escenarios hipotéticos basados en la proyeccion de tendencias
predominantes en la situacion contextual del actor o utilizando otras

técnicas subsidiarias.

Misién: La mision es un importante elemento de la planificacién estratégica
porque es a partir de ésta que se formulan objetivos detallados que son los
que guiaran a la empresa u organizacion 3, Para O. C. Ferrel y Geoffrey
Hirt, autores del libro “Introduccién a los Negocios en un Mundo

Cambiante”, "la misién de una organizacion es su propdsito general.

8 Marketing, de Kotler Philip, Armstrong Gary, 10a Edicion, Editorial Prentice Hall, 2004,
Pag. 43.
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Responde a la pregunta ¢qué se supone que hace la organizacion?"4,
podria considerarse también que la mision “enuncia a que clientes sirve,
gue necesidades satisface y qué tipos de productos ofrece. Por su parte,
una declaracion de misién indica, en términos generales, los limites de las
actividades de la organizacion". Es importante considerar que, en la
actualidad, las empresas que se atienen al concepto de marketing,
expresan su mision con base en el cliente, de modo que refleje las

necesidades que intentan satisfacer y los beneficios que proveen.

La misién de la empresa sirve como fundamento para todas las decisiones
importantes que toma el equipo gerencial. Su definicibn comprende los
siguientes grandes elementos:

a. Nuestro concepto como empresa.

b. Nuestra naturaleza.

c. Nuestra razén de existir.

d. Nuestros clientes potenciales.

e. Nuestros principios y valores.

Asi, la misién proporciona una guia consistente en la toma de decisiones
importantes por parte de la gerencia. La mision inspira y motiva a todo
aquel que tenga un profundo interés en el futuro de la institucion o
empresa. La estrategia sefiala la direccién en la que debe desplazarse la

institucion o empresa, su fuerza motriz y otros factores que ayudaran a

4 Introduccion a los Negocios en un Mundo Cambiante, Ferrel O.C. y Hirt Geoffrey,
Editorial McGraw Hill, 2004, Pag. 211.

> Fundamentos de Marketing, Stanton, Etzel y Walker, 13a Edicién, Editorial McGraw Hill,
2004, Pag. 668.
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determinar qué productos y servicios futuros deben tenerse y qué

mercados muestran mayores potenciales.

Atendiendo a estos conceptos podemos formular una definicién de misién
que sera la que se entiende de aplicacion en el siguiente estudio: “La
mision es el propdsito general o razén de ser de la empresa u organizacion
gue enuncia a qué clientes sirve, qué necesidades satisface, qué tipos de
productos ofrece y en general, cuales son los limites de sus actividades;
por tanto, es aquello que todos los que componen la empresa u
organizacion se sienten motivados a realizar en el presente y futuro para
hacer realidad la visibn de la empresa; esta mision se transforma en el
marco de referencia que orienta las acciones, enlaza lo deseado con lo
posible, condiciona las actividades presentes y futuras, proporciona unidad,

sentido de direccion y guia en la toma de decisiones estratégicas”.

Estrategia: Este concepto es el punto de partida de esta investigacion,
puesto que, de tomar la decision de adoptarla, la organizacion cooperativa
se encaminard hacia la excelencia operativa y podra encuadrase dentro de
los lineamientos del Cuarto Paradigma. Segun palabras del Dr. Carlos
Villajuana (2006), estrategia significa “la decisibn adoptada por una
organizaciéon o unidad estratégica, en funcion de las restricciones nucleares
que se tendran que superar, para conseguir los objetivos fundamentales de
crecimiento, rentabilidad, posicionamiento o sobre vivencia y permanencia

en el tiempo, y en concreto se refleja en las elecciones del patron de
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actuacion y del destino de los recursos mas importantes”. Debemos
sefialar que el patron de actuacion se elije independiente de las
circunstancias y se refiere al camino que se adopta pensando que no
cambiard o que sera util en todo el horizonte de planeamiento; el destino
puede tratarse de mercados, productos, beneficios, conceptos, procesos
internos o indicadores claves de éxito, esto quiere decir que se refiere a la
definicion del camino estratégico de la organizacion dependiendo de sus
alcances y objetivos; asi como de su Mision y Vision.

Planeacion Estratégica: “Es el proceso formal que permite formular,
ejecutar y evaluar acciones que conduzcan a lograr objetivos para adecuar

la misién de la empresa a los cambios ocurridos en el medio ambiente™.

La planificacion estratégica tiene dos connotaciones relativamente
diferentes; realizar un esquema de las probables decisiones futuras de una
organizacion (en este caso las Cooperativas de Ahorro y Crédito). Con este
enfoque nos enfrentamos a la incertidumbre de qué pasara en el futuro y
cOmo actuaremos de manera conveniente para cumplir nuestros propositos

fundamentales.

En general se trata de la interaccion entre entorno y el interno de los entes
y la habilidad de estos para actuar de manera pro activa configurando
estrategias que nos permitan aprovechar nuestras fortalezas internas y las

oportunidades externas.

6 Gestién Estratégica Integral ¢como Ganar la Guerra de Intangibles?, Carlos
Villajuana, Editora y Comercializadora Cartolan EIRL, Tercera Edicién, Lima-Perd, febrero
2006, Capitulo Il, pagina 81.

7 Balanced Score Card, Gerencia Estratégica y del Valor, CPC Mario Apaza Meza,
Instituto del Investigacion El Pacifico EIRL, Lima-Peru, Edicion 2003, pagina 14.
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Paradigma: Un paradigma puede entenderse como un conjunto de
conceptos que conforman la estructura mental de los seres humanos y les
permite conocer, percibir y entender el mundo que les rodea, muchos
autores, dicen que es una forma basica de valorar, pensar y actuar con
base a una vision particular de la realidad. Visto de esta manera podria
decirse que los paradigmas son una vision determinada de las cosas, mas
no la Unica, por lo que dos personas pudieran tener perspectivas diferentes
de un mismo asunto, esto permite afirmar que pueden evolucionar y

adaptarse a los requerimientos de la sociedad.

1.4.5. Limitacién Legal
Hasta el afio 1992 el marco legal regulatorio de las Cooperativas de Ahorro
y Crédito estuvo definido Gnicamente por el Texto Unico Ordenado de la
Ley General de Cooperativas DS N° 074-90, la cual establece que este tipo
de cooperativas podran operar siendo cooperativas cerradas, donde por
disposicion expresa de sus estatutos, admiten como socios Unicamente a
personas que reunan determinadas calidades ocupacionales, laborales o
profesionales, u otras condiciones especiales, comunes a todas ellas, como
requisitos esenciales para su inscripcidbn y permanencia en su seno; o,
cooperativas abiertas, definidas como las demés no comprendidas en la

definicién anterior.

Con la disolucién y liquidacion del Instituto Nacional de Cooperativas
(INCOOP), el 18 de noviembre de 1992, se establece que las CAC estarian

sujetas al control, supervision y fiscalizacion de la Superintendencia de
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Banca y Seguros (SBS). Posteriormente, el Decreto Legislativo N° 770, del
28 de noviembre de 1993, clasifica a las COOPAC en dos tipos, aquellas
que podrian captar recursos del publico no asociado, las cuales se
encontrarian directamente supervisadas por la SBS; y aquellas que solo
podrian operar con sus asociados, las cuales se encontrarian supervisadas
por la Federacion Nacional de Cooperativas de Ahorro y Crédito del Pera
(FENACREP) y son las que realmente operan en nuestro pais. Finalmente,
la Ley N° 26702, del 9 de diciembre de 1996, Ley General del Sistema
Financiero y del Sistema de Seguros y Orgénica de la Superintendencia de
Banca y Seguros, en adelante Ley General, recoge lo establecido en el
Decreto Legislativo N° 770, delegando la funcién de supervision de las
cooperativas no autorizadas a operar con terceros a la FENACREP, de
acuerdo con las normas que al respecto dicte la SBS, correspondiéndole a

esta Ultima la supervision y control de la Federacion.

Adicionalmente, se dispone de un Reglamento de Cooperativas de Ahorro
y Crédito no autorizadas a operar con recursos del publico (Resolucion
SBS N° 0540-99) que, entre otros aspectos, establece el ambito y
naturaleza de sus operaciones y las facultades de supervision de la

FENACREP.

El enfoque regulatorio que ha venido tomando la SBS respecto a las
cooperativas de ahorro y crédito no autorizadas a captar depdsitos del

publico, viene descansando en dos pilares; de un lado, en el tema de la
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gobernabilidad interna y, de otro, en la prudencia en la intermediacién

financiera.

En este sentido, en el tema de gobernabilidad, el marco legal existente
busca garantizar los derechos de los socios, sus adecuados mecanismos
de representacion, y las respectivas sanciones para quienes utilicen en
provecho propio la confianza depositada en ellos por la Asamblea General.
Como parte importante de este marco legal, se encuentra la definicién de
mecanismos de representacion y la asignacion de responsabilidades entre
los Organos de Gobierno. Son los mismos depositantes quienes eligen a
aquellos que administrardn la cooperativa, mas aun, también eligen a
quienes tendran la responsabilidad de vigilar a quienes la administran. La
principal justificacién para hacer descansar la responsabilidad primaria por
su manejo en los mismos directivos elegidos por los socios en Asamblea

fue el hecho que las cooperativas son entidades asociativas voluntarias®.

El segundo tema, y el motivo por el cual la SBS ha venido jugando un papel
en la regulacion, es la prudencia en la intermediacion financiera. Si bien se
trata de depdsitos de socios, estos recursos son intermediados por la
cooperativa, y son colocados como préstamos a otros socios. La actividad
de intermediacion, que es la razén de ser de las cooperativas de ahorro y
crédito, exige que la toma de riesgos sea estrictamente administrada,
monitoreada y también regulada. Establecidos estos requisitos, ha sido de

vital importancia la supervision del cumplimiento de los mismos.

8 Vigésimo Cuarta Disposicion Final y Complementaria de la Ley N° 26702.
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Existen debilidades en el marco normativo de las cooperativas, tales como

la ausencia de una referencia precisa a las operaciones que estas

entidades pueden realizar y la delimitacion clara de las labores que la SBS

y la FENACREP deben desempefiar en materia de supervision; sin

embargo el analisis legal no es materia de esta investigacion, este marco

legal de referencia sirve solamente para delimitar los alcances de este

tema y no sobrepasar a las normas legales; asi, hemos delimitado

legalmente nuestra investigacion en las siguientes normas:

Ley No 26702 y sus modificatorias, del 9 de diciembre de 1996, Ley
General del Sistema Financiero y del Sistema de Seguros y Organica
de la Superintendencia de Banca y Seguros.

Resolucion Legislativa N° 009-2007-CR publicada el 17 de octubre del
2007, el Congreso de la Republica modificé el articulo 35° de su
Reglamento con la finalidad de incorporar a las "Cooperativas” en la
denominacién de la Comision de Produccion, Micro y Pequeia
Empresa, que pasara a llamarse “Comision de Produccion, Micro y
Pequena Empresa y Cooperativas”.

Resolucién SBS No 0759-07 del 11 de junio de 2007, Reglamento
para la apertura, conversion, traslado y cierre de oficinas de las
cooperativas de las Cooperativas de Ahorro y Crédito no Autorizadas
a operar con Recursos del Publico.

Resolucién SBS No 0540-99 del 15 de Junio de 1999, Reglamento de
las Cooperativas de Ahorro y Crédito no Autorizadas a operar con

Recursos del Publico.
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1.5. Formulacién de Problemas en la Investigacién
1.5.1. Problema General
El presenta tema de investigacion trata de enfocar el problema principal de
las Cooperativas de Ahorro y Crédito: la falta de un planeamiento
estratégico orientado hacia el cuarto paradigma; con lo cual pretende ser
un aporte para mejorar la imagen, el nivel administrativo y el desempefio
empresarial de las Cooperativas de Ahorro y Crédito con la finalidad de que
puedan competir con otros entes mas poderosos del Sistema Financiero,
ya que considero que este sistema es mas equitativo e igualitario y permite

la fraternizacién a través de la igualdad de las personas.

1.5.2. Problemas Especificos
No podiamos dejar de mencionar problemas organizativos inherentes a la
organizacion cooperativa, los cuales estan intimamente relacionados con el
problema central de esta investigacion, para ello debemos despejar las
siguientes interrogantes:
¢, Cuentan las Cooperativas de Ahorro y Crédito de Lima Metropolitana con
un Plan Estratégico?
¢La gestibn cooperativa se orienta hacia las nuevas tendencias de
Globalizacion y Gestion empresarial del Cuarto Paradigma?
¢, Observa este Plan Estratégico una metodologia de elaboracién dindmica
orientada a desarrollar la gestion de la empresa dentro del marco de sus
cuatro perspectivas? Y finalmente.
¢, Se podria elaborar un modelo y manual que pueda ser adaptado por las

Cooperativas de Ahorro y Crédito para su uso general?



27

Asi se desprende que los relacionados a estos interrogantes los problemas
secundarios serian los siguientes:

a. Falta de aplicacion de un Planeamiento Estratégico en la mayoria de
cooperativas de Ahorro y Crédito de Lima Metropolitana.

b. Falta de aplicacién de herramientas modernas de gestion enmarcadas
en el Cuarto Paradigma, desconociendo sus potencialidades internas
y externas, asi como ausencia de analisis y medicion de sus
procesos.

c. Ausencia de indicadores de medicion del desempefio y falta de
aplicaciéon del Cuadro de Mando Integral como herramienta de
medicion de la gestion.

d. Falta de un Manual de Planeamiento Estratégico para Cooperativas

de Ahorro y Crédito.

1.6. Objetivo General y Objetivos Especificos
1.6.1. Objetivo General
Aplicar las herramientas de Gestidén Estratégica para desarrollar un modelo

de Planeamiento Estratégico Integral orientado hacia el Cuarto Paradigma.

1.6.2. Objetivos Especificos
Hemos considerado los siguientes:
a. Aplicar métodos tedricos y técnicos concernientes a las metodologias
modernas de Administracion Estratégica en las Cooperativas de
Ahorro y Crédito; para ello se difundira, e implementara el

Planeamiento Estratégico en la gestion Cooperativa.
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b. Incrementar el Control Interno, mejorar la imagen institucional tanto
interna como externa, promoviendo un mayor nivel de aceptacion de
la gestion de las Cooperativas de Ahorro y Crédito y por lo tanto una
fidelizacion y participacion del cliente; asimismo se busca crear un
clima laboral estable y pro activo dentro de la organizacién
cooperativa.

c. Precisar cual la importancia del Cuadro de Mando Integral y sus
cuatro perspectivas como elementos del Cuarto Paradigma,
formulando y aplicando indicadores financieros y no financieros, en la
medicion del desempefio con la finalidad de obtener la satisfaccion
del cliente y cumplir la Vision y Misién de las Cooperativas de Ahorro
y Crédito.

d. Desarrollar y presentar un modelo de Manual de Planeamiento
Estratégico dentro de los lineamientos del Cuarto Paradigma, con el
cual se fomentara la alimentacién y retroalimentacién constante con
informacion tanto externa como interna conducente a la mejora de los
procesos y a la integracion de la gestion Cooperativa dentro de las

nuevas tendencias de la Globalizacion.

1.7. Hipotesis de la Investigacion.
1.7.1. Hipotesis General
“Si a través de la aplicacion de un Modelo de Planeamiento Estratégico
Integral para Cooperativas de Ahorro y Crédito orientado hacia el Cuarto
Paradigma se logra evaluar adecuadamente la gestion de estas

Cooperativas entonces podremos lograr la modernizacion y competitividad
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de este tipo de empresas subordinadas a la Federacion Nacional de

Cooperativas y en el marco establecido por la Ley”.

1.7.2. Hipotesis Especificas.

a. Si la aplicacién las metodologias del Planeamiento Estratégico en las
Cooperativas de Ahorro y Crédito forman parte de un modelo de
Administracion Estratégica hacia el Cuarto Paradigma, entonces se

logrard un modelo de gestibn Cooperativo moderno y coordinado.

b. A mayor empleo e implementacidén de las herramientas estratégicas
enmarcadas en la metodologia del Cuarto Paradigma dentro de la
gestion de las Cooperativas de Ahorro y Crédito, se incrementa el
control interno, mejoran las relaciones laborales fomentando la pro
actividad, se fidelizan los clientes y se proyecta una imagen

institucional de eficiencia y efectividad.

c. Siaplicamos indicadores de medicion de desempefio tanto financieros
como no financieros en la gestion de las Cooperativas de Ahorro y
Crédito y existe un control basado en la implementacion del Cuadro
de Mando Integral (CMI), entonces obtenemos la confianza y la
fidelidad del cliente asi como el incremento en el nivel de clientes
captados, consecuentemente al obtener clientes satisfechos estamos
cumpliendo con el fin social de toda Cooperativa: proporcionar
bienestar a la sociedad representada en ellos y por tanto con su

Mision y Vision.
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d. Sial desarrollar y presentar un Modelo Estratégico orientado al Cuarto
Paradigma fomentamos el uso de una herramienta estratégica
moderna dentro de las tendencias de la Globalizacion, entonces
estamos contribuyendo con la adaptaciéon de las Cooperativas de
Ahorro y Crédito a las nuevas tendencias internacionales en este tipo
de empresas; Manual que, al aplicarse en las COOPAC, conllevara a
la mejora de sus procesos internos mediante la alimentacién y

retroalimentacién constante.

1.8. Variables

1.8.1. Variable Independiente
Los cambios en los valores de este tipo de variables determinan cambios
en los valores de otra, por lo que para el presente tema la aplicacion de la
metodologia del Planeamiento Estratégico, se configura como la variable
independiente, puesto que de su aplicacibn se obtendrian resultados
especificos como mayor control, mejora de las relaciones laborales,
incremento de la productividad, la imagen institucional y nivel de aceptacion

y la consecuente mejora de procesos de administracion interna.

1.8.2. Variable Dependiente
Las variables dependientes son caracteristicas de la realidad que se ven
determinadas o que dependen del valor que asuman otros fenémenos o
variables independientes, en el caso de la presente investigacion la
evaluacion de la gestion se configuraria como variable dependiente, la cual
sera efectuada adecuadamente mediante el Cuadro de Mando Integral

como herramienta enmarcada en el Cuarto Paradigma, es asi que los
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indicadores que utilizaria la Cooperativa de Ahorro y Crédito serian
Indicadores de Gestion y Medicion del Desempefio los que para esta
investigacion hemos agrupado en cuatro perspectivas:

Perspectiva Financiera: Margen Bruto, EVA y Nivel de Captacion.
Perspectiva del Cliente: Nivel de Fidelizacién, Nivel de Satisfaccion, Nivel
de Atencidn.

Perspectiva de Procesos Internos:

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Nivel de Capacitacion del

Personal, No de Procesos Redisefiados.

1.9. Operacionalizacion de variables

Mejora en las relaciones Laborales.

Adecuar el cuadro de mando Integral.

1.10. Definicion de términos operacionales
Mejora Laboral definida como productividad, eficacia, mejora del
rendimiento, Optima gestidn, excelencia o rentabilidad siempre han estado
muy presentes en el entorno laboral
Cuadro mando integral es un modelo que se puede implementar en
cualquier tipo de organizacién, su aplicaciéon y adecuacion esta acorde a

las exigencias modernas.



32

.  MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes

Cuarta Convencién de Cooperativas de Ahorro y Crédito (COOPAC)
“Gestion Exitosa para el Desarrollo de las Finanzas Solidarias”, donde se
trataron temas relacionados con el planeamiento y gestion moderna de
acuerdo a la nueva globalizacién, esta convencién cont6 con la asistencia
de mas de 250 participantes de 64 Cooperativas de Ahorro y Crédito de
Lima y provincias y se llevo a cabo en el Hotel Sol de Oro, Miraflores, del
16 al 18 de octubre 2007.

Recomendacion No 193 de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT),
Perspectivas del Sistema Cooperativo, del 04 de Julio del 2007, dicha
recomendacion fue implementada a través de la creacion de una Comision
Especial del Congreso encargada de evaluar su cumplimiento y proponer
un nuevo marco juridico para las Cooperativas, acorde con las nuevas
tendencias internacionales, una de las cosas que se busca es Regulacion
administrativa y tributaria, que permita a las cooperativas desarrollarse en
el mercado; propiciar condiciones para ser competitivos, eficientes y sin

perder la identidad cooperativa.

2.2. Bases Tedricas

2.2.1. RESENA HISTORICA DE LAS COOPERATIVAS DE AHORRO Y
CREDITO.

2.2.2. Los historiadores del cooperativismo estan de acuerdo en sefialar
como antecedentes importantes del sistema cooperativo en la antigiiedad a

las desarrolladas por las asociaciones entre los artesanos y agricultores en
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Egipto, Babilonios, los mercaderes y navegantes fenicios del 1800 A.C. y
las sociedades funerarias y de seguros entre los griegos y los romanos.

A partir del Siglo | Después de Cristo, los primeros Cristianos desarrollaron
los “agapes” con el fin de exteriorizar y avivar la caridad mutua como forma
primitiva de cooperacion.

Mientras tanto en Ameérica Precolombina no debemos olvidar las
organizaciones para el cultivo de la tierra y el trabajo, principalmente entre
los Incas, “En los Andes, la economia estuvo basada en un régimen de
multiples reciprocidades entre la poblacion...” por ello “Los miembros de
una familia extensa (ayllu) estaban vinculados por multiples obligaciones
ritualmente establecidas, la reciprocidad abarcaba todos los aspectos de la
vida diaria”'?; asimismo es de sefialar que esta “reciprocidad” fue llevada a
otros niveles como por ejemplo las asociaciones para el trabajo “Minka” o la
“Mita”.

En Europa, la sociedad feudal y mas tarde la capitalista desarroll6 aun mas
la cooperacion, y es precisamente en ésta donde podemos encontrar los

antecedentes mas importantes del cooperativismo moderno.

No es hasta el siglo XVII, que tanto en las ideas como en las obras
comienzan a precisarse las caracteristicas del sistema cooperativo, lo cual
estuvo dado en respuesta espontanea de defensa de los trabajadores ante
las duras condiciones impuestas por el capitalismo, pero que
indudablemente constituye uno de los antecedentes mas importante del

mismo.

91998 Gran Historia del Pert, Ediciones Libris — EI Comercio, Lima. pagina 44.
101998 Gran Historia del Pert, Ediciones Libris — EI Comercio, Lima. pagina 44.
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Entre los primeros se destaca Peter Cornelius Plockboy, quien, en 1659,
publica un ensayo en el que proponia la organizacién de una sociedad que,
conservando la propiedad individual, eliminara la explotacion de unos
hombres por otros y distribuyera los beneficios entre los miembros de la
organizacién; eran una especie de cooperativas integrales de produccion y

consumo, efectivas tanto para la agricultura como para la industria.

Por su parte John Bellers (1654-1725), en 1695 hizo la exposicién de sus
ideas en el trabajo titulado “Proposiciones para la Creacion de una
Asociacion de Trabajo de Todas las Industrias Utiles y de la Agricultura”, en
el que propone la creacion de colonias cooperativas de trabajo formadas
por medio de acciones; los fondos se dedicarian a cubrir las necesidades
de los socios y a la ampliacién y fortalecimiento de la organizacion.

Considera al trabajo y no al dinero la verdadera riqueza de una nacion.

Al valorar sus ideas podemos considerar que ya contribuyen a esclarecer
cuestiones como:

a. La idea bastante desarrollada de ayudarse a si mismo que tienen las
masas mas necesitadas de la poblaciébn en aras de una vida mas
humana.

b. Realizaciébn de dicha ayuda por medio de la union de pequefias
fuerzas econdémicas, formando de este modo asociaciones libres.

c. Economias colectivas constituidas por tales asociaciones; las

funciones economicas de los miembros ligados con la produccion y el
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consumo, se establecen en comun por medio de una empresa
economica.

d. Estructura democratica de dichas asociaciones. En la direccion
administrativa de las empresas toman parte todos los socios los
cuales eligen los dirigentes efectivos.

e. Idea de la supresion de los intermediarios que no son Uutiles en el
engranaje de la vida econdmica; la ganancia de estos queda para el
productor til.

f. Relaciones organicas entre la industria y la agricultura, entre la
produccion y el consumo.

g. Lanecesidad de pasar a la realizacién de programas practicos.

Una buena parte de los principios que forman la base del movimiento
cooperativo moderno estan en las ideas de estos dos precursores, si bien

las mismas no siempre estan expuestas en forma precisa.

Los denominados socialistas asociacionistas utépicos Saint-Simon, Charles
Fourier, Robert Owen, William King, Phillipe Buchez, Michel Derrion, Louis
Blanc, aunque tuvieron diferentes procedencias, se pronunciaron contra la
explotacion y son considerados con toda justeza, los precursores del

cooperativismo moderno.

Para los socialistas utdpicos la cooperacién y el cooperativismo surgen
producto de la falta de correspondencia del capitalismo con los intereses de

las amplias masas de la poblacion, de la necesidad de la naturaleza del
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hombre, de sus ideales del bien y la justicia. En ellos hay conciencia de las
insatisfacciones que proporciona el capitalismo, de su irracionalidad, e

injusticias econdémicas y sociales.

No obstante, hay en sus concepciones elementos importantes
especialmente en torno a la cooperacion y el cooperativismo; Saint Simon
(1760-1825) fue partidario de una nueva sociedad econOmica que
denomind “Republica Cooperativa’® en la que el propietario de la
produccion no fuera el empresario, sino la colectividad. El futuro pertenecia
a la asociacién universal, con una distribucion en correspondencia con las
capacidades de cada cual y todo ingreso como fuente el trabajo; ademas el

hombre no explotaria jamas a otros hombres.

Para Charles Fourier (1772-1837) el trabajo deberia ser en si mismo
agradable y atractivo ademas de beneficioso desde el punto de vista
economico. Para ello, sostenia la tesis de que todo trabajador deberia
realizar mas de una tarea a los efectos de evitar la rutina en el trabajo. En
las pequefias comunidades (falansterios) de Fourier, de hecho, cada
trabajador tenia derecho a elegir el trabajo que quisiera de acuerdo a sus
necesidades. Las comunidades, para ello, debian cumplir con una serie de
requisitos: un numero ideal de 1600 personas, con una determinada
cantidad de tierra para explotar, un sistema de educacién que permitiera
que los nifios siguieran naturalmente sus inclinaciones, vida tan en comun

como las familias quisieran (lo que habilitaba la propiedad privada),se

11 Alianza Cooperativa Internacional (A.C.I). “Principios Cooperativos en el siglo XXI”. Intercoop.
Editora Cooperativa. Buenos Aires. Argentina 1995.
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dirigirian democraticamente y se formarian en base a la voluntariedad y la
armonia de las diferentes clases sociales; el salario seria reemplazado por
el trabajo asociado con una idilica division de este ultimo, el crédito agricola

y las tiendas comunales serian el paso previo para su constitucion etc.

Sin embargo, en vida, Fourier nunca recibié apoyo econémico para fundar
estas comunidades De hecho, los primeros falansterios se desarrollaron en
Norteamérica, a influjo de Albert Brisbane (1809-1890), quien logra fundar
junto a otros discipulos de Fourier algunos de éstos sin mayores éxitos,
salvo en los casos en que se basaron mas en los lineamientos

cooperativos propiamente dichos.

Robert Owen (1771-1858), aunque la base de su doctrina no estuvo en las
cooperativas sino en el sistema fabril y la educacion popular, se considera
uno de los mas importantes antecesores del movimiento cooperativo'?, no
sélo por lo que hizo en vida, sino también por el hecho que algunos de sus
discipulos fundaron la sociedad cooperativa de los " Pioneros de

Rochdale”.

Entre las cooperativas fundadas por Owen y William Thompson, entre 1825
y 1835, destaca la idea oweniana de una "bolsa nacional® donde se
intercambiaban los productos por medio de "billetes de trabajo”, idea que

vuelve a resurgir con fuerza en este tiempo.

12 Alianza Cooperativa Internacional (A.C.1.) Oficina para las Américas. “Plan Estratégico 2000-
2004”.
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Los socialistas utopicos se caracterizaron por ser tanto hombres de ideas
como de accion. Entre las experiencias concretas inspiradas en estas
ideas, debemos citar el caso de las comunidades de New Lanark (Escocia)
y las de New Harmony, fundadas por Robert Owen, esta ultima en Estados
Unidos de América en el afio 1825. Se considera la comunidad de mayor
influencia en el siglo XIX a pesar de sus innumerables problemas. New
Harmony fue pensada por Owen como un modelo igualitario de
organizacién social y econdmica, capaz de crear riguezas grandiosas, en el
gue se pudieran inspirar tantas otras experiencias. Si bien tuvo un buen
comienzo, las desavenencias pronto empezaron a minar la sustentabilidad

del proyecto que finalmente cede en el afio 1827.

Las ideas de Owen se popularizaron en el periddico “ElI Economista”
(1821), donde utiliza por primera vez el término cooperativa, en la revista
“Crisis” (1832), en la que exalta la idea de la cooperacion. A partir de estas
ideas y experiencias practicas, los propios obreros intentaron como
solucion a la problemética social llevar a cabo los postulados de Owen. Se
organizaron cooperativas de diversos tipos, congresos y reuniones para

promover estas entidades a nivel internacional.

El médico William King (1786-1865) por su parte, concibié la idea de la
cooperaciéon como un medio efectivo de reforma social'?, en este sentido la

autoayuda entre los obreros la consideraba imprescindible para la acciéon

13 » | as Paradojas de la Globalizacion: La Crisis del Estado de Bienestar y las
Regiones Vulnerables”, Alonso LE y Conde F, Revista Estudios Regionales. No.4 1996.
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cooperativa mediante el aporte de sus asociados. Cre6 cooperativas de

consumo Yy escuelas de educacion cooperativa.

Michel Derrion (1786-1865), es otro nombre vinculado al desarrollo de las
ideas cooperativas, fundamenté la creacion de almacenes cooperativos, al
tiempo que considera al consumidor como determinante en el desarrollo de

las cooperativas por sentirse estimulado y comprometido con la entidad.

Philippe Buchez (1796-1865) puede ser considerado ciertamente el "padre
del cooperativismo francés. Analiza un sistema de principios fundamentales
de la cooperacion, que se corresponden en su mayoria con las del
cooperativismo en general, planted el principio de la democracia y la
distribucion de los ingresos en correspondencia con el trabajo de cada
socios significa que los trabajadores debian ayudarse entre si; sin
intervencion del Estado, la empresa cooperativa iria creciendo y obteniendo
excedentes hasta formar un fondo comun para realizar transformaciones en
beneficio de la clase obrera. Tenia la idea de un banco Central del Estado
para administrar los fondos y transformar la sociedad sobre bases

cooperativas.

Las ideas cooperativas tienen repercusién también en el periodista Louis
Blanc (1812-1882) quien populariz6é en Francia las cooperativas obreras de
produccion. Sus ideas se manifiestan en torno a las relaciones Estado-
Cooperativa, a la autonomia de las cooperativas, a la organizacién del

trabajo.
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A partir de los afios 80 del siglo XX, en que el capitalismo atraviesa una
profunda crisis el cooperativismo conceptualmente, se circunscribe en torno

a la llamada Economia Social.

La Economia Social es definida como: "Toda actividad econémica, basada
en la asociacion de personas en entidades de tipo democratico y
participativo, con la primacia de las aportaciones personales y de trabajo

sobre el capital’*4.

Los modelos de sociedades que configuran este sector son: Las
cooperativas y sociedades laborales; las mutualidades y mutuas; las
asociaciones y fundaciones y otras entidades que respeten los principios

de la Economia Social.

El término Economia Social fue definido por la Comision de las
Comunidades Europeas en su Comunicacion al Consejo de fecha 18 de
diciembre de 1989 de la siguiente manera: "Una empresa pertenece a la
Economia Social si su actividad productiva se basa en técnicas de
organizacion especificas. Estas técnicas se fundamentan en los principios
de solidaridad y participacion (que normalmente responde a la norma un
hombre un voto) entre sus miembros, sean estos productores, usuarios o
consumidores, asi como en los valores de autonomia y de ciudadania. En
general estas empresas adoptan la forma juridica de cooperativa, mutua o

asociacion".

4 "Shulze Delitzsch; Sa vie et son oeuvre”, Berstein A, Traduccién De Francisco Vigano.
Paris 1881.
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2.3. Bases Conceptuales

2.3.1. CONCEPTOS Y DEFINICIONES IMPORTANTES.

Se define una cooperativa como “una asociaciéon autbnoma de personas
gue se unen voluntariamente para satisfacer sus comunes necesidades y
aspiraciones econémicas, sociales y culturales, por medio de una empresa
de propiedad conjunta democraticamente administrada”, esta declaracion
de la ldentidad Cooperativa, proporcionada por la Alianza Cooperativa
Internacional (ACI), aprobada el 23 de septiembre de 1995 en la ciudad de
Manchester (Inglaterra) durante su Congreso del Centenario, tipifica los
tres elementos que constituyen la definicion de este tipo de empresas:
necesidades comunes, las mismas aspiraciones y la propiedad conjunta.
La Alianza Cooperativa Internacional (ACI) considera a estos tres
elementos como una unidad indisoluble, intimamente relacionados, se
complementan y refuerzan unos a otros, concediéndole una reconocida

singularidad.

Sin embargo, a pesar de existir claridad sobre los elementos que integran
la identidad cooperativa no existe un concepto de la misma, por lo que
considero la investigaciéon podria enriquecerse en tal sentido con una
propuesta conceptual.

Aln cuando coincido con los elementos que la conforman pienso que,
podria llegarse a una definicion, que, aunque no abarque en una
descripcion todos los aspectos del cooperativismo, si muestre una
concrecion en la subordinacion de los mismos, en la forma de expresarse y

en el objetivo que persigue, pudiendo quedar del siguiente modo:
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Entendemos por identidad cooperativa el conjunto de principios y valores
universales, que se expresan a través de la empresa cooperativa,
caracterizada por su dualidad econdmico y social, que, en correcta armonia
entre ambos, es expresion de una cultura, de una manera de pensar y

hacer, para transformar la realidad en un contexto histérico determinado.

Esta definicién pretende ser una declaracion minima; no aspira a ser una
descripcion de la cooperativa "perfecta”. Intencionalmente es de vasto
alcance al reconocer que los asociados de los diversos tipos de
cooperativas estaran diferentemente comprometidos y deberan tener cierta

libertad para organizar sus actividades.

La definicién destaca las siguientes caracteristicas de una cooperativa:

a. La cooperativa es autbnoma, es decir que es tan independiente como
sea posible del gobierno y de las empresas privadas.

b. Es una "asociacion de personas". Esto significa que las cooperativas
tienen libertad para definir a las "personas” en cualquier forma legal
que elijan. Muchas cooperativas primarias aceptan a "personas
juridicas", que en muchas jurisdicciones incluyen a sociedades,
otorgandoles los mismos derechos que a cualquier otro asociado. Las
cooperativas de segundo y tercer grado no primarias), son por lo
general cooperativas cuyos asociados son otras cooperativas. En
todos los casos, seran los asociados quienes decidiran de qué

manera desean que la cooperativa aborde este tema.
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c. Las personas se han unido "voluntariamente". Ser asociado a una
cooperativa no debera ser obligatorio. Los asociados deberan tener la
libertad, dentro de los propdésitos y recursos de las cooperativas, de
unirse a ellas o de abandonarlas.

d. Los asociados de una cooperativa "satisfacen sus comunes
necesidades econdmicas, sociales y culturales”. Esta parte de la
definicion destaca que son los asociados quienes organizan sus
cooperativas para sus asociados. Las necesidades de los asociados
pueden ser singulares y limitadas, pueden ser variadas, sociales y
culturales o puramente econdémicas, pero cualesquiera sean las
necesidades, su satisfaccion constituye el objetivo central que
determina la existencia de la cooperativa.

e. La cooperativa es "una empresa de propiedad conjunta
economicamente administrada”. Esta frase destaca que la propiedad
se distribuye entre los asociados sobre bases democréticas. Estas
dos caracteristicas de la propiedad son particularmente importantes
para la diferenciacion de las cooperativas de otros tipos de
organizaciones como las empresas controladas por el capital o
controladas por el Estado. Cada cooperativa es asimismo una
"empresa” en el sentido que es una entidad organizada que
normalmente funciona en el mercado; debe esforzarse por servir a
sus asociados con eficiencia y de manera efectiva.

f. Es una definicion de cooperativa, concebida para ser aplicable a las

cooperativas de todos los sectores y todos los paises.
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VALORES, PRINCIPIOS.

La "Declaracion de Identidad Cooperativa® hecha por la Alianza
Cooperativa Internacional, ACI, en septiembre de 1995, expresa en su
primera oracion lo siguiente: "Las cooperativas se basan en los valores de
ayuda mutua, responsabilidad, democracia, igualdad, equidad vy

solidaridad".

Tanto los precursores como los fundadores del Cooperativismo creyeron y
practicaron una serie de virtudes denominadas valores éticos, que han sido
tradicionalmente guias morales de comportamiento para los cooperadores
en sus relaciones econémicas y sociales al interior de la cooperativa:
Honestidad y transparencia; responsabilidad social y preocupacién por los

demas.

El presente tema de investigacibn estd enmarcado respetando los
principios del Cooperativismo, la ACI*®> declaré formalmente los siguientes
Principios Cooperativos como los lineamientos por medio de los cuales las
organizaciones cooperativas ponen en practica sus valores: Asociacion
abierta y voluntaria; Control democrético de los asociados; Participacion
economica de los asociados; Autonomia e independencia; Educacion,
capacitacion e informacion; Cooperacion entre cooperativas; Compromiso

con la comunidad.

15 La Alianza Cooperativa Internacional es una organizacion no gubernamental independiente que
re(ine, representa y sirve a organizaciones cooperativas en todo el mundo. Fundada en Londres en
1895, sus 224 miembros son organizaciones cooperativas nacionales e internacionales de todos los
sectores de actividad y de 87 paises. En total representan aproximadamente 800 millones de personas
en todo el mundo
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Segun criterio de tratadistas e investigadores de la cooperacion, la
organizacién y el funcionamiento de las cooperativas en el mundo se
fundamenta en los llamados Principios Universales del Cooperativismo,
originados en las reglas estatutarias de la “Sociedad de los Probos
Pioneros de Rochdale”, nombre con que se registréo la cooperativa de
consumo creada en 1844 por 28 trabajadores de esa localidad, en el

Condado de Lancashire (Inglaterra). Esas reglas han evolucionado,
adaptandose a los requerimientos de los nuevos tiempos y se conocen hoy
dia con el nombre de Principios Cooperativos, formalmente declarados por
la Alianza Cooperativa Internacional AClI como notas esenciales de la
identidad cooperativa y lineamientos por medio de los cuales las

organizaciones de este tipo, ponen en practica sus valores.

Estos principios deben servir por consiguiente para restringir e incluso
prohibir ciertas acciones o practicas y para fomentar y estimular otras. Asi
mismo se los considera como estrategias institucionales o empresariales
que permiten a las cooperativas superar obstaculos en el desarrollo de sus
actividades y como pardmetros orientadores para la toma de decisiones
institucionales.

Los principios tienen una doble dimensién: Los principios que tipifican la
cooperativa como empresa asociativa, es decir, que se consideran
elemento diferenciador de la organizacién y los que caracterizan las

relaciones externas de la cooperativa, como son la actividad educativa,
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capacitadora e informativa, la cooperacion entre las organizaciones

cooperativas y solidarias y el compromiso con la comunidad.

24.1. LOS PRINCIPIOS COOPERATIVOS QUE TIPIFICAN LA
EMPRESA

COOPERATIVA.

La asociacion abierta y voluntaria, el control democratico de los asociados
y la participacion econdémica de los mismos, son los principios dirigidos en

especial a las dindmicas internas que tipifican cualquier cooperativa.

a. Primer Principio - Asociacién Abiertay Voluntaria.

‘Las cooperativas son organizaciones voluntarias, abiertas para todas
aquellas personas dispuestas a utilizar sus servicios y a aceptar las
responsabilidades que conlleva la asociacion, sin discriminacién de género,
raza, clase social, posicidén politica o religiosa”. Este principio reafirma la
importancia fundamental de que la gente elija voluntariamente
comprometerse 0 no con su cooperativa. Es decir, asumir las
responsabilidades inherentes a la asociacion. De ahi que el acto de
asociarse debe ser consciente y responsable. Para lograr esto la
cooperativa debe proveer la informacion y la educacién minimas, pero

suficientes para asegurar este proposito.

Determina también este principio, que la cooperativa esta abierta, es decir,
que a ella pueden ingresar todas las personas que, en primer lugar, estén

dispuestas a utilizar sus servicios, 0 sea que exista una relacion cierta entre
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necesidades reales del asociado potencial y los servicios que la empresa
ofrece y en segundo lugar que la persona esté dispuesta a asumir las
responsabilidades que implica ser asociado, tales como capitalizar la
empresa, servirse de ella, asumir riesgos de la actividad empresarial,
participar en las reuniones, ejercer el voto, etc. Finalmente, el principio
reafirma su vocacion de respeto y consideracién para con la persona

humana y garantiza la eliminacién de cualquier discriminacion excluyente.

b. Segundo Principio - Control Democratico de los Asociados:

“Las cooperativas son organizaciones democraticas controladas por sus
asociados, quienes participan activamente en la definiciéon de las politicas y
en la toma de decisiones. Los hombres y mujeres elegidos para
representar a su cooperativa responden ante los demas asociados. En las
cooperativas de base las personas tienen igual derecho de voto (un
asociado, un voto), mientras las organizaciones cooperativas de otros
niveles también estan organizadas con base en procedimientos

democraticos”.

El principio recalca en su parte inicial que son los asociados y solo ellos,
quienes controlan la cooperativa; ademas, que ese control es democrético.
Como una consecuencia légica, reafirma el derecho de los asociados a
participar de modo activo y directo en la definicion o determinacién de las
politicas y en la toma de las decisiones claves. Este derecho se realiza, por

lo regular, en las asambleas generales que estudian y deciden sobre
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aspectos tales como definiciones estratégicas, establecimiento de servicios

nuevos, inversiones claves, sistemas de capitalizacion, etc.

La parte intermedia del principio consagra la responsabilidad que tienen los
representantes electos de actuar segun los intereses y aspiraciones de los

asociados.

Las cooperativas no “pertenecen” a los dirigentes elegidos, asi como
tampoco “pertenecen” a los funcionarios y empleados. Pertenecen a los
asociados Yy los dirigentes estan obligados a responder ante ellos por sus

acciones y por sus omisiones durante todo el tiempo de su mandato.

En la parte final el principio ratifica la regla de oro de la democracia
cooperativa: “Un asociado un voto”, para las cooperativas de base, es

decir, para las que estan conformadas por asociados personas naturales.

En las cooperativas de grado superior, integradas por personas juridicas,
los sistemas de votacion que se adoptan aceptan el voto ponderado, en
razén de las diferencias en cuanto a intereses, nimero de asociados de la
entidad miembro y compromisos reales en relacién con servicios. A pesar

de esto el principio exige que el sistema adoptado garantice la democracia.

c. Tercer Principio - Participacion Econdmica de los Asociados:
‘Los asociados capitalizan de manera equitativa y controlan

democraticamente la cooperativa. Por lo menos una parte de su capital
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sera de propiedad comun de la cooperativa. Usualmente reciben una
compensacion limitada, si es que la hay, sobre el capital suscrito como
condicion de asociacion. Los excedentes se aplican total o parcialmente a
los siguientes propositos: El desarrollo de la cooperativa mediante la
creacion de fondos y reservas, beneficios a los asociados en proporcion a
sus transacciones con la cooperativa y al apoyo a otras actividades segun
lo aprueben los asociados reunidos en Asamblea General’. Este principio
contiene cuatro reglas especificas: El primer referente a la formaciéon del
capital mediante contribuciones de los asociados. Esta capitalizacion no es
necesariamente igualitaria sino equitativa. La equidad se logra teniendo en
cuenta uno o varios factores, tales como nivel de ingresos, uso de los
servicios, capacidad de inversion, etc. Aunque la capitalizacion sea
equitativa, el control del capital es democrético. Asi se ratifica el caracter
democrético de la cooperativa y el respeto y consideracion a la persona
cualquiera que sea su poder econémico. La segunda exige que una parte
del capital o del patrimonio de la cooperativa sea de propiedad comun, es
decir de la cooperativa (de los asociados en su conjunto) sin que exista
sobre esta parte colectiva la posibilidad de apropiacion individual. Esta
generacion de capital social es una forma de darle estabilidad a la empresa
y desarrollar el caracter mutualista de la cooperativa. La tercera hace
relacion con la posibilidad de que el capital aportado por los asociados
reciba alguna compensacion o interés anual. El principio supedita este
reconocimiento al evento de que la cooperativa la haya establecido en sus
estatutos, y determina que en todo caso la compensacion debe ser limitada

y por consiguiente no sujeta a la ley del mercado.
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La cuarta contiene unos pardmetros para la aplicacion del excedente
cooperativo que la cooperativa obtenga cada afio, como resultado de la
actividad empresarial. Las alternativas que el principio considera deben ser
estudiadas por cada Asamblea para adoptar sus decisiones en
consideracion a lo que mas convenga, desde un punto de vista estratégico

para la entidad y de real beneficio para los asociados.

2.4.1. LOS PRINCIPIOS COOPERATIVOS QUE CARACTERIZAN

LAS RELACIONES EXTERNAS DE LAS COOPERATIVAS.

La autonomia e independencia, la educacién, capacitacion e informacion, la
cooperacion entre cooperativas y el compromiso con la comunidad son los
principios orientados a la operacion interna y a las relaciones externas de la

cooperativa.

a. Cuarto Principio - Autonomia e independencia:

"Las cooperativas son organizaciones autonomas de ayuda mutua,
controladas por sus asociados. Si entran en acuerdos con otras
organizaciones (incluyendo gobiernos) o tienen capital de fuentes externas,
lo realizan en términos que aseguren el control democratico y mantengan la
autonomia de la cooperativa". La autonomia es la condicién de un ser que
se da a si mismo su ley y que tiene la libertad de gobernarse por sus
propias normas. El Movimiento Cooperativo reconoce sin embargo el hecho
obvio de la imposibilidad de que existan libertad e independencia absolutas

para las actividades econdmicas en la sociedad moderna, tal como se haya
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organizada. El Estado es responsable del manejo fiscal de la economia
nacional y es solo dentro de esta premisa que las cooperativas pueden ser
autonomas e independientes. Dentro de un marco ideal, la cooperativa es
un instrumento de la gente libre, con la libertad que implica la posibilidad de
emprender todas aquellas actividades que puedan conducir al desarrollo de
sus asociados, en tanto no contravengan las leyes del Estado, ni los

derechos de los demas.

b. Quinto Principio - Educacion, capacitacion e informacion:

"Las cooperativas brindan educacion y capacitacion a sus asociados, a sus
dirigentes electos, gerentes y empleados, de tal forma que contribuyan
eficazmente al desarrollo de sus cooperativas. Las cooperativas informan al
publico en general, particularmente a jovenes y creadores de opinion,
acerca de la naturaleza y beneficios del Cooperativismo”. El principio
destaca la importancia vital que desempefiaron la educacion y la

capacitacion en la historia y en el éxito de las cooperativas en el mundo.

Por eso lo mantiene como principio esencial e imperativo, extendiendo su
accion a los gerentes y empleados de la empresa. Igualmente les da a la
educacion y a la capacitacion el caracter de estrategias necesarias para el
desarrollo de las cooperativas como asociacion y como empresa. Cuanto
se invierte en educacion, se reproduce en asociados formados vy
capacitados para el ejercicio de su funcién asociativa, en su rol de usuarios
responsables y en su papel de empresarios eficaces y eficientes. Hombres

educados y capacitados toman buenas decisiones, hacen buen uso de los
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servicios y participan con vision en el ejercicio del poder y en el desarrollo
de su empresa. El principio recalca en su parte final, la responsabilidad
particular de informar a los jovenes y a los lideres de opinion (politicos,
comunicadores, educadores) sobre la naturaleza y los beneficios de la
cooperacion. Esta responsabilidad, por desgracia, ha sido muchas veces

pasada por alto.

c. Sexto Principio - Cooperacion entre Cooperativas:

"Las cooperativas sirven a sus asociados mas eficazmente y fortalecen el
Movimiento Cooperativo, trabajando de manera conjunta por medio de
estructuras locales, nacionales e internacionales". Este principio permite
consolidar y proyectar el ambito empresarial y social de la cooperativa en
entornos mas amplios, mediante la colaboracion practica y rigurosa de

otras cooperativas y otros niveles de cooperacion.

Las alianzas estratégicas cooperativas, los encuentros entre sub-sectores
cooperativos (produccién, consumo, transporte, crédito, etc.) para
complementar actividades mediante acuerdos y convenios; la realizacion
en comun de negocios y la concentracion de actividades y sistemas de
control, son ejemplos de lo que puede hacerse en desarrollo de este
principio. La cooperacion entre cooperativas puede desarrollar eficazmente
la competitividad del Cooperativismo como sector y de las cooperativas
como empresas, mediante redes cooperativas nacionales, regionales e

internacionales.
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d. Séptimo Principio - Compromiso con la comunidad:

“Las cooperativas trabajan para el desarrollo sostenible de la comunidad
por medio de politicas aceptadas por sus asociados". Si bien las
cooperativas estan establecidas en primera instancia para el beneficio de
sus miembros, no pueden olvidar que éstos viven en espacios geograficos
especificos y en comunidades definidas y que la cooperativa como tal, esta
intimamente ligada a su comunidad. Esta relacion es de tal naturaleza que
la cooperativa por su propia accién influye en la comunidad y ésta
determina muchas veces la vida misma de la cooperativa. El desarrollo de
la comunidad en lo econdmico, lo social y lo cultural es definitivo para hacer
de la cooperativa un instrumento eficiente y adecuadamente manejado. Por
eso los asociados deben orientar recursos y esfuerzos para contribuir y
colaborar en las acciones y programas tendientes al mejoramiento de las
infraestructuras y al desarrollo de la educacion, la recreacion y la salud en

sus respectivas comunidades.

2.4.2. RELACION ENTRE PRINCIPIOS Y VALORES.

En la medida que el cooperativismo se asienta en principios y valores, se
convierte en un medio para trasmitirlos a la sociedad no tanto de manera
individual sino interrelacionados entre si, ya que se complementan y
refuerzan; es por ello que el Cooperativismo es diferente a la empresa

comun, dichas relaciones son las que se presentan a continuacion:
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PRINCIPIOS VALORES

Asociacidn Yoluntaria v Abiera [qualdad, Equidad

Administracion  Democratica por los| Democracia
Asocigdos

Paticipacion Econdmica de los Asociados | Justicis Econdimica

Autonormia e Independencia Autoayuda,
Democracia

Educacidn, Formacidn e Informacian Auto responsahilidad

Cooperacion entre Cooperativas. Altoayuda

Interés por la Comunidad. Salidaridad

Los principios cooperativos como expresion préctica de los valores son la
fuerza vital del Movimiento Cooperativo. Son directrices precisas segun las
cuales los cooperativistas procuran desarrollar sus organizaciones. Son
principios practicos adoptados tanto por dirigentes pragméaticos que han
manejado empresas de grandes dimensiones como por sociélogos,
economistas Y filésofos de la cooperacion. Esto garantiza su aplicabilidad y
le otorga a su contenido practicidad y universalidad. Los principios, al igual
que los valores, deben ser no solo conocidos por todos los que participan
en la obra de la cooperacion, sino y sobre todo vividos en la vida personal,
familiar, del trabajo y de las relaciones sociales y politicas. Deben
convertirse en formas normales de conducirse y de actuar. Solo cuando los
cooperadores adquieran la forma de ver, pensar y actuar
cooperativamente, podra afirmarse su fidelidad al Movimiento Cooperativo
y podra éste ser factor de cambios profundos en la vida social para hacer

viable una sociedad basada en la justicia, la solidaridad y el amor.
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2.4. EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y SU EVOLUCION HACIA
EL CUARTO PARADIGMA.

La cuarta evolucion en el pensamiento y teoria estratégica se da en los 80s
y 90s cuando la globalizacién trajo la apertura de mercados y una intensa
competencia por capturar clientes. Esta intensa competencia por la
preferencia del cliente demanda una clara diferenciacion estratégica para
competir en el mercado con una clara ventaja ante los competidores. Como
resultado de la bausqueda de eficiencia operativa, productividad y velocidad,
se han desarrollad una serie de técnicas administrativas, entre ellas el
Planeamiento Estratégico a través de los Planes Estratégicos a mediano y

largo plazo.

Jorge R. Betancourt (2006), sefiala que el objetivo del Nuevo Paradigma de
la Gestion Estratégica, “es orientarla hacia caminos que permitan la
participacion como requisito indispensable para incrementar la
competitividad y alcanzar el futuro deseado, brindando ademas
herramientas para el adecuado control estratégico que redundara en

beneficios para la organizacion”.

La evoluciéon de estos conceptos relacionados con la Nueva Gerencia (0
Gestion, como comenzaremos a llamarla a partir de ahora), comienzan
desde los trabajos de Control Estadistico de Shewhart, hasta los conceptos
de la Quinta Disciplina de Meter Senge, pasando por Deming, Juran,
Crosby, Pareto, Ishikawa, Taguchi, y la Reingenieria de Hammer, Mc

Kinsey y Arthur De Little autores que en su momento citaremos. Esto nos
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muestra que desde hace mucho tiempo existen una serie de personas que
han venido trabajado duramente en la manera de cambiar los conceptos de
manejo de la Gerencia de la organizacion, desde aquellos que ven a ésta
como un proceso mecanico (a principios de siglo), hasta quienes ven a la
organizacién de una manera global y de alguna forma buscan la relacién

entre todos los elementos que funcionan dentro de ella.

El primer paradigma invoca el Gran Poder de Dios, estaba basado en el
deseo de que “ojala las cosas funcionen como esperamos que funcionen”,
es un modelo basado en simples deseos, pero sin acciones concretas que
llevaran a obtener los resultados. La mayoria de las organizaciones
cooperativas todavia funcionan con este modelo que, por supuesto se
aplica mas a un mundo que se mueve despacio, pero hoy en dia, una
empresa que trate de vivir dentro de este modelo estd condenada

irremediablemente al fracaso.

El segundo paradigma, Planificacion Presupuestaria, basado en el Poder
del Dinero se inicia cuando las empresas comenzaron a organizar la
Gestion Presupuestaria de la organizacion. Establece los primeros
elementos de Planificacion Financiera, sefialando que el principal elemento
de estrategia empresarial es la formulacién del presupuesto anual, su
ejecucion y observacion permitird lograr los objetivos propuestos y tener
control. Se piensa que controlando los recursos podemos controlar como

se desarrolla la gestién de la organizacion.
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El tercer paradigma comienza con los conceptos de Planificacion
Estratégica y representa el llamado Poder Central. Este paradigma permite
establecer estrategias adecuadas para enfrentar los retos y dificultades que
ofrece el entorno a corto, mediano y largo plazo. Aqui aparecen los

conceptos de plazo (corto, mediano y largo) y el concepto de estrategia.

Robert Waterman (1988) en su libro “Cémo Mantener la Excelencia”, dice
que “los ejecutivos aprenden cuando desarrollan el Plan de la Empresa,
pero una vez que han hecho el plan, pueden botarlo a la basura, ya que lo
importante es la gestion y no el plan en si. Si el Gerente no participa en el
desarrollo del Plan se esta perdiendo la parte mas importante del mismo. Al
final, los trabajadores se quejan de que se hacen muchos planes, pero no
se hace el trabajo que hay que hacer”, este es en si el tercer paradigma, la

planeacion estratégica.

El cuarto paradigma, Gestion Estratégica, esta basado en el Poder de la
Gente y es que realmente nos interesa para este estudio. Establece que
cada Gerente o Lider es quien debe generar, dentro de su propia gestion,
las estrategias requeridas para sobrevivir y ser competitivos a corto,
mediano y largo plazo, hacia ello debemos apuntar como empresa, con una
vision de futuro adaptable a los cambios. Las estrategias deben responder
a la Visién y la Mision de la organizacion y deben ser desarrolladas en
forma democratica y participativa.

Hay también algo nuevo cuando se habla de estrategias anticipativas y

adaptativas. Las estrategias adaptativas sirven para responder a los
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cambios que se estan dando actualmente en el entorno y que son parte de
nuestra realidad, pero las estrategias anticipativas sirven para ser
promotores del cambio y hacer que la competencia tenga que cambiar al
ritmo que impongamos nosotros. Este es un cambio que introduce el
concepto de Gestidn Estratégica y lo llamaremos la Empresa Pro-activa.
Las estrategias adaptativas nos permiten sobrevivir, pero las estrategias
anticipativas nos permiten ser competitivos. Una organizacion que
solamente estd reaccionando a los cambios del entorno apenas puede
sobrevivir, pero, para ser realmente competitiva, la organizacion tiene que

realizar procesos de anticipacion.

Este cuarto paradigma este fundamentado en los nuevos conceptos de una
organizacion totalmente estratégica y adaptable, para ellos debemos
considerar también el modelo establecido por los profesores de la
Universidad de Harvard, Robert Kaplan y David Norton (2000), quienes
dieron a conocer un método de gerencia y control, al cuél bautizaron con el
nombre de “The Balanced Scorecard” y mediante el cual buscaron integrar
los factores financieros como los no financieros obtenidos en desarrollo de
la operacion de una empresa, con el propdésito de lograr alcanzar, por parte
de los directivos, una rapida pero integral visién de la marcha de los
negocios, ellos sefialan que “el Cuadro de Mando Integral (CMI)
proporciona a los directivos el equipo de instrumentos que necesitan para
navegas hacia un éxito competitivo futuro™, actualmente las

organizaciones y por ende las Cooperativas de Ahorro y Crédito compiten

16 El Cuadro de Mando Integral, Robert S. Kaplan y David P. Norton, Editorial Gestion
2000, Barcelona — Espafia 2002, 2da Edicion, Capitulo I, pagina 14.
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en entornos complejos, y por lo tanto es vital que tengan una comprension
exacta de sus objetivos y de los métodos que han de utilizar para
alcanzarlos. El Cuadro de Mando Integral traduce la energia y la mision de
una organizacion en un amplio conjunto de medidas de actuacién, que
proporciona la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion

estratégica.

Su filosofia parte del principio de que la estrategia y la visibn de una
organizacién pueden ser enlazadas a cuatro medidas de desempefio y a su
vez enlazadas con el planeamiento estratégico de la organizacion, cuyo
comportamiento permitird evaluar la forma como se estan cumpliendo los
objetivos incorporados en dichas variables. Las medidas de desempefio
formuladas por Kaplan y Norton en su modelo Balanced Scorecard se
refieren a los Resultados Financieros, satisfaccion del cliente, procesos

internos y aprendizaje y crecimiento.

Joel Barker, en su libro Paradigmas?!’ menciona los que, para él, son los
tres elementos claves de la Gestion Estratégica Empresarial, para quienes
deseen ser competitivos hoy en dia, estos son: Excelencia, Innovacién y

Anticipacion.

La excelencia es la base minima de partida para competir, sin ella, la
organizacion no tiene futuro, la excelencia es lo minimo que se necesita

para comenzar. ¢ Por qué la excelencia se convierte en la base minima de

17 paradigmas, Barker, Joel A, Editorial Mc. Graw Hill. Colombia. 1995.
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partida? La excelencia es el fundamento basico de las organizaciones para
el siglo XXI, porque simplemente ya hay quienes lo estadn haciendo y para
poder estar en el mundo competitivo del mafiana, hay que hacer, por lo
menos, lo que ellos estan haciendo; si no, estaremos fuera del mercado. Es
un problema de comparacion, ya que hay toda una gerencia (como es el
caso de la gerencia japonesa), conceptualizada bajo estos principios y
cualquiera que quiera competir en una economia global, tiene que estar por
lo menos a ese nivel, de ahi en adelante solo queda el camino de superar

eso0s elementos.

Cuales son los componentes que tiene esta Gerencia de la excelencia:
primero la calidad total que involucra calidad humana y calidad de
procesos. Calidad ya no es un enfoque mecéanico de llevar estadisticas de
los procesos. Ademéas de eso, lo mas importante es la calidad del individuo
que realiza la tarea. Calidad implica comenzar primero por un proceso de
calidad y reingenieria del ser humano (reingenieria del pensamiento), para
después implantar los procesos en el &mbito de herramientas de calidad.
La reingenieria del pensamiento involucra nuestra capacidad de enfrentar
nuevos paradigmas de una manera fresca y creativa. Si queremos cambiar
hacia un futuro mejor, es necesario cambiar nuestros comportamientos,
nuestros pensamientos y nuestros sentimientos. No es a través de las
herramientas estadisticas que se logra el cambio, el control estadistico de
procesos es algo posterior, ya que constituye la parte mecanica del
proceso. Cuando hablamos de calidad humana, hablamos de desarrollo

personal, autoestima, vision personal y profesionalismo. Profesionalismo no



61

significa titulos, mas bien estamos hablando de entender nuestro rol dentro

de la organizacion con un sentido de profesion.

La innovacion es un factor que fomenta el cambio. ElI cambio impulsa al
riesgo (la dinamica interaccién entre la posibilidad y la probabilidad que
resulta o en pérdida o en ganancia), este factor conjuga una seria de
elementos no excluyentes como imaginacién, creatividad, ideas,
experiencias practicas y teodricas transformadas en habilidades, destrezas y
pericias; con relacibn a empresas y otras organizaciones, es importante
una reflexion del Dr. Michael Porter, en su libro “Acerca de la

Competitividad”, quien relata lo siguiente: “...la compania (o la persona),
que exitosamente implanta una nueva o mejor manera de competir, es
porque ésta (compafiia, organizacion, persona) continda (en sus
actividades) con obstinada determinacion, frecuentemente de cara al
criticismo agrio y obstaculos graves. De hecho, para tener éxito, la
innovacion nos impone presion, necesidad e inclusive adversidad,

quedando claro que el temor de pérdida frecuentemente es mas poderoso

que la esperanza de ganar...”.

Por su parte la anticipacion se refiere la anticipacion, con esto estamos
hablando de la organizacion pro-activa. La organizacién pro-activa es la
que no espera que ocurran las cosas para responder, sino que
permanentemente esta identificando los elementos que la van a llevar a ser
competitiva en el futuro, adelantandose a los acontecimientos o forzando

situaciones para que lo que ocurra en el futuro le favorezca.
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La anticipacion debe llevarnos a considerar algunas tendencias que han
comenzado a aparecer en el ambito mundial. El estudio de tendencias es
una manera fundamental de anticipar cambios, ya que las mismas cobran
cuerpo en la medida que las organizaciones actian para reforzarlas
algunas o para combatirlas otras, pero el simple hecho de tomarlas en
cuenta ya las convierte en elementos determinantes del proceso

estratégico. Reconocidos autores de la actualidad: ciudadano.

A través del conocimiento de las tendencias es posible anticipar muchos
cambios en nuestros negocios de hoy en dia. Es interesante explicar el
analisis de algunas tendencias, ya que éstas implican importantes cambios
de paradigmas capaces de cambiar las reglas de los negocios del futuro en

todos los quehaceres del mundo organizacional.

Varias son las tendencias mencionadas por autores de renombre, de las
cuales hemos considerado que para el presente tema la mas importante y
que tiene gran relevancia en el trabajo Cooperativo es “la sociedad del ser”,
ella implica una vuelta hacia la calidad personal y la busqueda de valores
evolutivos, su alcance principal conlleva a que las organizaciones y la
sociedad comiencen a pensar en términos del ser humano. Todo este
movimiento generard, a largo plazo, una sociedad basada en el ser y no en
el tener. Este es un cambio de paradigma muy importante, ya que implica
una busqueda del sentido de la vida del ser humano, mejorando su calidad
como individuo, como pareja, como familia, como trabajador y como

ciudadano; como vemos es la razén de ser del Cooperativismo. La clave
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para orientar el trabajo Cooperativo y planear sus estrategias es
primeramente tener bien definida una Mision y Vision, la misién de cada
organizacién Cooperativa debe estar en funcion del beneficio colectivo de
sus asociados; los cuatro actores fundamentales (verdaderos clientes) de
la organizacion, son: los clientes externos (asociados), los trabajadores o
empleados, la colectividad del entorno que rodea a la organizacién
Cooperativa y hacia la cual se orienta su fin social y los patrocinadores.
Este tipo de orientacion es justamente la que se orienta a una gestion

estratégica integral, puesto que es motivadora y creadora de valor.

El Dr. Peter Davis'®, he identificado seis cambios o tendencias
fundamentales en el entorno Cooperativo. Primeramente, la intensificacion
de la competencia y el crecimiento en tamafio y concentracion de los
negocios que se basan en el capital. En segundo lugar, un mayor vuelco
hacia la desregulacién del mercado laboral en los paises. Tercero, la crisis
para el financiamiento continuo del Estado de bienestar en los paises de la
Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE) y ex
estados comunistas. Cuarto, las presiones competitivas y bajos costos de
la mano de obra en las nuevas naciones industrializadas. Quinto, el cambio
demografico que tiene como resultado el envejecimiento de la poblacion en
algunas de las economias clave del mundo. Finalmente, existe un cambio
importante en el entorno social, derivado del actual capitalismo que es la
declinacién de las oportunidades de empleo y la desaparicion de la

comunidad rural, esto conlleva al incremento de la pobreza, alineacion y

18 Cooperative Management and Organisational Development for Global Economy
(Administraciéon cooperativa y desarrollo organizativo para la economia mundial),
University of Leicester, Inglaterra.
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crimen en las ciudades mas grandes del mundo. La transferencia continua
de poblacion del campo a la ciudad deja tras si comunidades rurales
envejecidas y declinantes, en tanto que agrega nuevas presiones a los
centros urbanos sobre poblados. Cada cierta manera, ha exacerbado como

nunca la polarizacion de la riqgueza y pobreza en las economias mundiales.

Las repercusiones de estos cambios sobre la administracion cooperativa
son muchas, pero tienen que ver esencialmente con adoptar metodologias
estratégicas que permitan adaptarse rapidamente a los avatares del mundo

globalizado y sus rapidos cambios actuales.
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. METODOLOGIA

3.1. Ambito

Se ha empleado el método Logico — Inductivo, el cual, partiendo del
analisis de casos particulares que se dan en cada Cooperativa de Ahorro y
Crédito de acuerdo a su naturaleza, organizacibn y capacidad
administrativa (utiizando para ello la encuesta), llegaremos a
conocimientos generales, propuestas que pueden aplicarse a toda la
poblacion de Cooperativas de Ahorro y Crédito. Este método permite la
formacion de hipétesis y sus demostraciones. Dentro de los alcances de
este método hemos empleado la induccion incompleta, ya que debido a lo
extenso de la poblacion y a lo disperso de la misma, me he visto obligado a

tomar una muestra representativa.

3.2. Poblacién

Egafia (2003), plantea: "Se considera poblacibn como un conjunto de
individuos, o mas general, de elementos, con una caracteristica observable
(medible) (...)". En nuestro caso la poblacién esta conformada por las 89
Cooperativas de Ahorro y Crédito de Lima Metropolitana supervisadas por
la Federacion Nacional de Cooperativas y que se encuentran activas?®,
esta poblacion es representativa puesto que abarca el 54.27% del total de

Cooperativas de Ahorro y Crédito del universo nacional de 164

19 Del total de 94 Cooperativas censadas a nivel de Lima Metropolitana, una cooperativa se
encuentra en proceso de liquidacién y esta supervisada por la Superintendencia de Banca y
Seguros SBS, y cuatro de ellas se encuentran inactivas.
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Cooperativas de Ahorro y Crédito?°, el gréfico siguiente muestra la

distribucion de la poblacion.

Poblacién Cooperativa (2007)

Resto del
Pais
46%

Lima
Metropolitana
54%

O Lima Metropolitana B Resto del Pais

3.3. Muestra
Para determinar el tamafio de la muestra se ha empleado el método de
muestreo aleatorio simple, para ello se ha determinado para el presente
estudio que queremos obtener un nivel de confianza de 0.95 (95%), con un

error maximo de 0.5 0 5%, la formula empleada es la siguiente:

20 Fuente: Confederacion Alemana de Cooperativas — DGRV, documento “Cac’s de América
Latina y el Caribe” publicado por La Alianza Cooperativa Internacional (ACI)-Américas, Octubre
2007.
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El valor de z lo obtenemos de la tabla de la curva normal (ver Anexo 1), La
cifra entera y el primer decimal de z se buscan en la primera columna, y el
segundo decimal en la cabecera de la tabla, para el caso de un nivel de

confianza del 95% el valor de z es igual a 1.65.

Como es el caso que nuestra poblacion N es mayor que 10 se cumple que
Para N > 10 el valor de € sea igual a 0.05, lo que significa que se trabajara

con porcentaje de error del 5 %.

Consideramos que el valor de g que es la probabilidad de que la poblacion

gue no presenta las caracteristicas.

Este es un parametro muy importante, debido a que mediante el mismo se
asume qué porcentaje de la muestra no puede presentar las mismas
caracteristicas de la poblacion, debido a diversos factores subjetivos y
objetivos de los individuos u objetos que conforman la poblacién. Muchos
autores plantean esta probabilidad entre un 1 hasta un 25 %, otros
asumen, cuando no se conoce esta variable asumir el valor maximo de 50
%. Del andlisis realizado para el presente tema de investigacion hemos

determinado la siguiente tabla:

Para3<N<19 Se asume g = 0,01 (un 1 %).
Para20<sN <29 Se asume q = 0,01 hasta 0,02 (del 1 al 2 %).
Para30<N <79 Se asume = 0,02 hasta 0,05 (del 2 al 5 %).

Para 80 <N <159 Se asume q = 0,05 hasta 0,10 (del 5 al 10 %).
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Para N = 160 Se asume g = 0,05 hasta 0,20 (del 5 al 20 %).

En el caso de nuestro estudio el valor de N es 89 por lo tanto g cumple que

el intervalo de 80 < N < 159 por lo tanto se asume q = 0,05 (5%).

El valor de p representa la probabilidad de que la poblacion sea mas
caracteristica. Dicho de una forma mas comprensible, es la probabilidad
gue tiene la muestra en poseer las mismas cualidades de la poblacion

(homogeneidad) y esta determinada por:
Como p + q = 1 (Probabilidad maxima) p=1—-q

Entonces en el caso del presente estudio p es igual a 1 — 0.05, por lo tanto,

el valor de p corresponde a 0.95.

De esta manera si aplicamos la féormula con los datos propuestos se tiene:

2

"= | 2&_|x 095 x 005 = 4655
0,05

Entonces la muestra representativa de Cooperativas de Ahorro y Crédito
activas de Lima Metropolitana supervisadas por la Federacién Nacional de
Cooperativas y que sera empleada en el presente tema de investigacion

sera:
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- 46,55 - 46,55 -
1 + n 1 + 46,55 1,5231
89

La muestra estard constituida por 31 Cooperativas de Ahorro y Crédito de
Lima Metropolitana que se encuentran activas y son supervisadas por la
Federacion Nacional de Cooperativas (FENACREP), el porcentaje de

representacion puede verse en el siguiente gréfico.

Cooperativas de Lima Metropolitana
% de la Muestra

Muestra
35%

Resto de
COOPAC
65%

0 Muestra B Resto de COOPAC

3.4. Tipoy Nivel de Investigacion

3.4.1. Tipo de Investigacion
Esta investigacion segun la naturaleza de la informacién que se recoge
para responder al problema de investigacion, se clasifica como
investigacion cualitativa del tipo Investigacion-Accidn, puesto que se
persigue describir sucesos complejos tales como la medicién de la gestion

en su medio natural enmarcado en las Cooperativas de Ahorro y Crédito,



70

con informacién preferentemente cualitativa; esta destinada a encontrar
soluciones a problemas o deficiencias que tenga un grupo, una comunidad,
una organizacion, en este caso las Cooperativas de Ahorro y Crédito de
Lima Metropolitana, donde los propios afectados (funcionarios) participan

en la misma.

3.4.2. Nivel de Investigacién
El nivel de una investigacion viene dado por el grado de profundidad y
alcance que se pretende con la misma. En el caso de este estudio es del
tipo Descriptiva, ya que en este caso se sefiala como es y como se
manifiesta un fendémeno o evento, en este caso la aplicacién del
Planeamiento Estratégico dentro de la gestibn Cooperativa, se busca
especificar las propiedades importantes para medir y evaluar aspectos
relativos a las Cooperativas de ahorro y Crédito en relacion al punto
sefialado; asi como las dimensiones, alcances y componentes relativos a la
aplicacién de este método de gestion y su interrelacion con los alcances del

Cuarto Paradigma de la Gestion Estratégica.

3.5. Disefio de la Investigacion.
El disefio de investigacion constituye el plan general del investigador para
obtener respuestas a sus interrogantes o comprobar la hipotesis de
investigacion. En nuestro caso utilizaremos un disefio por Objetivos, el cual
se sustenta en los resultados obtenidos de las encuestas y el trabajo de

campo, este disefio se basa en el siguiente esquema:
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OE 1 e CP1
OE 2 _— CP2
OE 3 —_— CP3 B

OG OE 4 > CP 4 CF = HG
OE5 _— CP5
OEn _ > CPn

Donde:

OG = Objetivo General.
OE = Objetivo Especifico.
CP = Conclusion Parcial.
CF = Conclusion Final.

HG = Hipdtesis General.

El esquema general de la investigacidon se presenta en la Matriz de

Consistencia, la cual se muestra en el Anexo N°1.

3.6. Técnicas e Instrumentos

3.6.1. Técnicas
Se empleara la entrevista, la cual es una técnica para obtener datos
derivados del dialogo entre dos personas: El entrevistador "investigador" y
el entrevistado; se realiza con el fin de obtener informacién de parte del
entrevistado ya que su conocimiento de la realidad problematica
institucional es importante asi que, en el caso de la presente investigacion,
sera una persona entendida en la materia (trabajador o funcionario de la

Cooperativa que conoce su entorno administrativo-laboral).
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Asimismo, se empleara la técnica de encuesta destinada a obtener datos
de varias personas cuyas opiniones impersonales interesan al investigador.
Para ello, a diferencia de la entrevista, se utilizara un listado de preguntas
escritas que se entregaran a los trabajadores o funcionarios de las
Cooperativas consideradas en la muestra, a fin de que las contesten

igualmente por escrito. Ese listado se denomina cuestionario.

3.6.2. Instrumentos de Recoleccion de Datos
En la presente investigacion se utilizard como instrumento el cuestionario
de encuesta que estard compuesto por preguntas cerradas y abiertas. Este
instrumento estara dirigido a Trabajadores Administrativos y Funcionarios
de primer nivel de las Cooperativas de Ahorro y Crédito afiliadas a la
Federacion Nacional de Cooperativas de Lima Metropolitana; se aplicara el
método de muestreo aleatorio simple y evaluacion de resultados de las
encuestas a través de cuadros y gréficas que interpreten los resultados

obtenidos.

3.7. Validacion y confiabilidad del instrumento

3.8. Procedimiento

En el caso de este estudio el andlisis esta referido a descomponer el todo
en sus partes, recomponer y observar de nuevo el fenémeno a través de
las medidas aplicadas. Si los datos esperados (en las hipétesis) se

corresponden con los datos obtenidos (de la realidad.), la hip6tesis quedara
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verificada. Es por ello que esta etapa es la mas importante del trabajo de
investigacion.

En este Capitulo se presenta el proceso que conduce a la demostracion de
la Hipotesis propuesta en la investigacion “Si a través de la aplicacion de
un Modelo de Planeamiento Estratégico Integral para Cooperativas de
Ahorro y Crédito orientado hacia el Cuarto Paradigma se logra evaluar
adecuadamente la gestion de estas Cooperativas entonces podremos
lograr la modernizacion y competitividad de este tipo de empresas
subordinadas a la Federacion Nacional de Cooperativas y en el marco
establecido por la Ley”. Ademas, este estudio comprende el cumplimiento

de los siguientes objetivos especificos:

a. Exponer los principales aspectos tedricos y técnicos concernientes a la
aplicaciéon de la metodologia de la Administracion Estratégica en las
Cooperativas de Ahorro y Crédito.

b. Precisar cudl es la importancia de la planificacion estratégica, el Cuadro
de Mando Integral y los elementos del Cuarto Paradigma con la finalidad de
obtener la satisfaccion del cliente y cumplir la Vision y Mision de las
Cooperativas de Ahorro y Crédito.

c. Determinar, formular y aplicar indicadores financieros y no financieros,
en la medicion del desempefio de las Cooperativas de Ahorro y Crédito.

d. Promover la alimentacion y retroalimentacion constante con informacion
tanto externa como interna conducente a la mejora de los procesos.

e. Mejorar la imagen institucional tanto interna como externa.
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f. Mejorar el nivel de aceptacion de la gestion de las Cooperativas de
Ahorro y Crédito.
g. Utilizar esta herramienta para crear un clima laboral estable dentro de la

organizacién cooperativa.

Los logros obtenidos en el desarrollo de cada objetivo especifico nos
conducen al cumplimiento del objetivo general de la investigacion que es el
“Aplicar las herramientas de Gestion Estratégica para desarrollar un
modelo de Planeamiento Estratégico Integral orientado hacia el Cuarto
Paradigma”; esto nos permitira en consecuencia contrastar la hipotesis del
presente trabajo de investigacion, con el fin de aceptarla o rechazarla con

un alto grado de significacion.

La importancia de este tema radica principalmente en que no ha sido
tratado anteriormente y hemos verificado que su aplicacion en las
Cooperativas de Ahorro y Crédito en Lima Metropolitana (donde se
encuentra el 56% de la poblacién Cooperativa) es practicamente nula, por
ello se ha entrevistado a Funcionarios de alto nivel dentro de cada
Cooperativa investigada y a trabajadores que tienen el manejo y utilizan
directamente las herramientas estratégicas relacionadas con esta

investigacion.

3.9. Tabulacién

Procesamiento de informacion documental y la contrastacion de las

encuestas u operadores.



75

IV. RESULTADOS Y DISCUSION

4.1. Analisis descriptivo

4.1.1. Analisis desde el punto de vista del planeamiento estratégico
La planeacion estratégica se inicio en el campo de las actividades militares
o de competencia, posteriormente, esta orientacion pas6 al ambito
organizacional de las empresas y organizaciones, con ajustes vy
modificaciones, para su aplicacion. A principios de los cincuenta aparece
primero en los negocios y posteriormente en otros tipos de organizaciones
que ofrecen servicios, preocupadas sobre todo por los desajustes del
medio ambiente. La administracion estratégica significa, administracion
orientada hacia objetivos generales sistémicos de la organizacion a largo
plazo. La administracion estratégica busca el comportamiento que tienda a

la consecucion de resultados globales de la organizacion.

El planeamiento es uno de los instrumentos de gestion mas importantes
gue permite, a una organizacion, alcanzar sus objetivos y metas
organizacionales. En un mundo globalizado como el nuestro, donde no es
suficiente disponer de tecnologias modernas para ser competitivos, es que
se genera todo un vuelco en la forma de planear; porque planear implica
necesariamente pensar en el futuro, es decir, comprender el ambiente

externo y como tal ambiente evolucionara.

La alternativa que plantea la planeacion estratégica consiste en un analisis
del entorno (factores econdémicos, sociales, legales, ambientales,

culturales, etc.). La planeacién estratégica permite hacer un analisis de la
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mision, propositos, valores y estrategias para el cumplimiento de los
objetivos estratégicos, la obtencion de resultados y el grado de satisfaccion

de las necesidades de los usuarios.

En el caso de las Cooperativas de Ahorro y Crédito, la direccion de dichas
organizaciones requiere tomar decisiones estratégicas, y para realizarlo,
primero, debe conocer el ambiente en que opera, esto quiere decir, la
dinamica de las fuerzas que la afectan para asi disefiar procesos de
monitoreo que contribuyan a la identificacion de cambios, tan pronto
ocurran; en segundo lugar, entender y conocer en profundidad a los
clientes; en tercer lugar, es necesario entender la dinamica del area de
competencia; en cuarto lugar, conocer en profundidad a los competidores,
a los funcionarios, sus deseos y necesidades tanto personales como
profesionales; asimismo debe contemplarse el alcance del fin social de la
organizacion, es decir todo lo que pueda afectar el desarrollo de la

Cooperativa como tal.

Para obtener resultados satisfactorios de un planeamiento estratégico, éste
debe poseer caracteristicas de ser continuo, participativo y holistico?! y
debe ser entendido como un proceso que potencializa las fuerzas de una
organizacién como un todo, en la biusqueda de un futuro deseado, a través
de un comportamiento pro-activo, considerando el ambiente actual v,

principalmente, el futuro.

2L A concept of Corporate Planning (Un Concepto del Planeamiento Corporativo), ACKOFF.
Universidad de Pensilvania, 1970.
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Con esta forma de planear se evita la duplicidad de esfuerzos, el gasto
innecesario, la realizacién de actividades que no han sido planificadas con
anterioridad y que consumiran recursos y esfuerzos, pérdida de valores
institucionales, y, se logra, un mejor desempefio a través de una mayor
motivacién, actuacidén sistematica, mayor flexibilidad, mejor interrelacién
con el ambiente, fundamentacién y agilizacion de las decisiones, asi como

fundamentacion del presupuesto.

El planeamiento estratégico permite evaluar las perspectivas o tendencias
organizacionales a partir de una continua auto evaluacion, identificando
claramente hacia donde se quiere llegar, como y cuando y en base a ello

seleccionar los programas o proyectos a implementar en la organizacion.

Por lo cual, no es posible asegurar el éxito de una organizacién en
cualquier proyecto o programa que implemente si es que primero no se
conoce a si misma y conoce el ambiente en la cual va actuar. También el
planeamiento es importante, porque permite desarrollar diferenciales
competitivos, anticipar situaciones desfavorables, desarrollar servicios y

productos adecuados al mercado.

La Cooperativa que no planea estratégicamente terminara desfasada por
las alteraciones del mercado, se encontrard desinformada en cuanto a la
competencia y sus clientes y a merced de lo que pueda presentarse

coyunturalmente, sin oportunidad de poder crecer en forma adecuada.
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Finalmente, es necesario conocer en profundidad la organizacion: esto
significa hacer un profundo analisis de sus valores, fuerzas y debilidades;
vulnerabilidades, recursos y habilidades; de su adecuacion a las
caracteristicas de su estructura, sistemas, recursos humanos y su

adecuacién a los objetivos, y de sus oportunidades y deseos.
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Figura No...: Proceso de Planeacion Estratégica.

4.2. Andélisis inferencial y contrastacion de hipotesis

4.2.1. Analisis aplicando metodologias que nos lleven hacia el

cuarto paradigma
Para el presente trabajo de investigacion hemos agrupado las
metodologias que tienen alguna relacion con el Planeamiento Estratégico y
su evolucion hacia el Cuarto Paradigma Empresarial en tres niveles de
aplicacion que tienen que ver necesariamente con la gestion de la

Cooperativa, estos son: las Tecnologias de Informacién, las Cuatro
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Perspectivas de Manejo de las Empresas y la Orientacion hacia el Cliente y

Responsabilidad Social.

4.2.2. Tecnologias de informacion

El mundo globalizado actual exige el manejo de herramientas competitivas,
estas estan relacionadas con el uso apropiado del Internet, para ello las
empresas deben contar necesariamente con medios informaticos
modernos para tener acceso a ella y aprovechar sus potencialidades, el
disefio Web es, actualmente, una de las ventanas que las empresas
ofrecen hacia el mundo, en el caso de las Cooperativas, por ejemplo, seria
de vital importancia puesto que serviria como medio de comunicacion
directa entre el asociado y la administracion de la empresa, asimismo
permite entregar herramientas de beneficio directo para el cliente, esta
metodologia de disefio Web, esta enmarcada dentro de los alcances de la
Interfaz del Cliente, ella se refiere a la representacién virtual (y a la fecha
béasicamente visual) de la propuesta de valor elegida por una empresa (en
este caso Cooperativa). Cuando esté bien disefiado, el sitio Web responde
con rapidez a varias preguntas basicas a las que se enfrentan los usuarios:
¢ Vale la pena visitar este sitio?, ¢ Cuales son los productos o servicios que
vende?, ¢Cuales son los mensajes que transmite?, ¢Exclusividad?,
¢ Precios bajos? o ¢ Facilidad de uso?

La Interfaz del Cliente, esta basada en las Siete C, ellas estan referidas al
contexto, el contenido, comunidad, conversion, comunicacion, conexion y

comercio; estos conceptos son de relevancia importante para un cliente se
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sienta satisfecho y tenga confianza en la administracion cooperativa (Ver

Figura No...).

1. Contexto 2. Contenido

Layout y disefio del sitio Texto, imagenes, sonido y
video que contiene el sitio

web

7. Comercio
Capacidades del sitio para
permitir las transacciones

5. Comunicacion
Formas en que el sitio permite
la comunicacion de sitio a

CCEE usuario, de usuario a sitio o en
ambas direcciones
6. Conexion
Grado en el que el sitio esta 3. Comunidad
vinculado a otros 0z Formas en que el sitio permite
el la comunicacion usuario a

(Customization)

Capacidad del sitio para usuario

adaptarse a distintos usuarios
0 permitir que los usuarios lo
personalicen

Figura No...Las 7C de la Interfaz del Cliente

El contexto se define como la percepciéon (look and feel) de una pantalla
(screen to face) de interfaz del cliente. El look and feel de un sitio Web,
PDA o teléfono celular se puede clasificar por criterios de estética y
funcionalidad, en el caso de las Cooperativas de Ahorro y Crédito, ambos
son importantes, el primero se enfoca principalmente en la oferta de
servicios hacia los asociados, y el segundo presenta gréaficos, colores y
caracteristicas de disefio interesantes que hacen mas amena la

navegacion y ayudan a fidelizar al usuario.

Por su parte el contenido se refiere a toda la informacioén digital incluida en
el sitio. Su amplio concepto incluye contenidos de audio, video, imagen y

texto, en el caso de las Cooperativas estarian orientados a informar vy
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motivar al asociado, mas si la Cooperativa es abierta, también serviria para
motivar a los visitantes a que se afilien a sus programas o se informe de
promociones especiales (como por ejemplo, sorteos, 0 promociones de
compra de autos).

La comunidad incluye una sensacion de membresia en un grupo junto con
un sentido fuerte de participacién e intereses comunes de dicho grupo, esto
es de importancia radical para las Cooperativas de Ahorro y Crédito, puesto
gue todos sus miembros son participes de la administracion y la propiedad
de la Cooperativa y deben por lo tanto sentirse duefios del sitio Web, este
tipo de contenido Web motiva a la participacion del asociado, la
satisfaccion de las necesidades, el afianzamiento de su relacion con la
Cooperativa y un sentimiento de inclusién y pertenencia a la comunidad de
dicha entidad; asimismo permite difundir y compartir experiencias tanto de
Cooperativismo como personales.

Conversion o customizacion se refiere a la capacidad de un sitio de
adaptarse a cada usuario o para que cada usuario lo adapte. La conversion
puede ser iniciada por el usuario, proceso que se denomina
Personalizacion, e incluye la creacién de login propio, cuenta de correo,
copies, configuracién del contenido y layout; asimismo la empresa
Cooperativa podria adaptarse a las necesidades del usuario mediante un
proceso de Adaptacion, referido principalmente al comportamiento

histérico de los usuarios y al comportamiento de usuarios similares.

Comunicacion se refiere al didlogo que inicia la organizacion. El diadlogo

puede ser unilateral (en un solo sentido de la organizacion al usuario) o
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mas interactiva, en este caso es una comunicacion bilateral entre la
organizacién y un usuario que se basa en el dialogo a través del comercio
electrénico, el servicio al cliente y el input del usuario. La conexion es el
grado en el cual un sitio determinado puede enlazarse con otros sitios a
través de un salto de hipertexto o de un hipervinculo desde una péagina
Web a otra. Por ultimo, el Comercio esta referido a aquellas caracteristicas
de la interfaz que respaldan los distintos aspectos de las transacciones
comerciales, en el caso de las Cooperativas por ejemplo podrian
efectuarse, pagos de aportes, inscripcién a distintas actividades (paseos,
almuerzos, cursos, seminarios, etc.), aportes extraordinarios Yy

verificaciones de estado de cuenta personal.

4.3. Discusion de Resultados

4.3.1. Las cuatro perspectivas de manejo de empresas modernas

4.3.1.1. CONTRASTACION DE RESULTADOS
La medicién del rendimiento organizativo es uno de los retos mas criticos a
los que se enfrentan las diferentes organizaciones, ya que puede tener un
papel clave en aspectos como el desarrollo de planes estratégicos, la
evaluacion del logro de los objetivos de la institucion, o los incentivos de los
directivos y empleados, entre otros.
Durante mucho tiempo los modelos de medicién del rendimiento se han
venido centrando Unicamente en los resultados financieros. Pocos
académicos y profesionales cuestionaron estas medidas de caracter
exclusivamente financiero, hasta que las fuerzas competitivas de las

organizaciones de varios paises declinaron a principios de los 80.
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Por todo ello se aboga por la inclusion de indicadores no financieros
relevantes que reflejen los objetivos estratégicos a corto, mediano y largo
plazo, de una organizacién (por ejemplo, satisfaccion de los asociados,
preferencias, moral de los empleados, tiempos ciclo, calidad, innovacion,
flexibilidad) y permitan la toma de decisiones y el control.

Existen diferentes modelos que permiten racionalizar la eleccion de
indicadores a partir de una modelacién de la realidad organizacional, como
la herramienta denominada Balanced Scorecard BSC o Cuadro de Mando
Integral BSC, aunque el disefio del mismo, como el de cualquier sistema de
informacion, dependera de mudltiples variables, y podra tener diversos

grados de sofisticacién y formalizacion.
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Figura.... Proceso de Implantacion del BSC

En el BSC los diferentes indicadores (financieros y no financieros) han de

formar una serie de objetivos y medidas claramente vinculados vy
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coordinados, ya que deben reflejar las relaciones causales (causa — efecto)
tendientes al logro de los objetivos de la organizacion.
El BSC es mas que un sistema de medicién tactico u operativo, las
organizaciones innovadoras lo estan utilizando como un “sistema de
gestidon estratégico”, para gestionar sus estrategias a largo plazo, es decir,
para llevar a cabo procesos de gestion decisivos tales como:

e Aclarar y traducir la estrategia para transformar la mision en vision.

e Comunicar y vincular los objetivos estratégicos e indicadores.

¢ Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

¢ Incrementar la realimentacién y formacion estratégica.

El BSC permite a los directivos y administradores de una universidad de
caracter social, observar a la organizacién desde cuatro perspectivas
importantes para lo cual debemos preguntarnos lo siguiente: ¢Cémo nos
ven nuestros asociados?, ¢(COmo nos ve la sociedad?, ¢Podemos
continuar mejorando los procesos y creando valor? Y ¢En qué debemos

ser los mejores?

4.3.1.2. CONTRASTACION DE HIPOTESIS
Por consiguiente, dicha herramienta se fundamenta y elabora en torno a

cuatro perspectivas fundamentales:

1. Perspectiva financiera: aunque las medidas financieras no deben
ser las Unicas, tampoco deben despreciarse. La informacion precisa y

actualizada sobre el desempefio financiero siempre sera una
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prioridad. A las medidas tradicionales financieras (como ganancias,
crecimiento en las ventas), quizas se deba agregar otras relacionadas
como riesgo y costo-beneficio.

2. Perspectiva del cliente: como ve el cliente a la organizacion, y qué
debe hacer esta para mantenerlo como cliente. Si el cliente no esta
satisfecho, aun cuando las finanzas estén marchando bien, es un
fuerte indicativo de problemas en el futuro.

3. Perspectiva de Procesos Internos: o de procesos de negocio:
cuales son los procesos internos que la organizacién debe mejorar
para lograr sus objetivos. Debemos preguntarnos: "Para satisfacer a
los accionistas y clientes, ¢en qué procesos de negocio debemos
sobresalir?".

4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: como puede la
organizacién seguir mejorando para crear valor en el futuro. Incluye
aspectos como entrenamiento de los empleados, cultura

organizacional, etc.

Hay que tomar en cuenta que los objetivos Financieros se constituyen en
los mas importantes de las organizaciones y, por tanto, siendo precisos
para alcanzar la Vision, son los que definen el efecto de nuestra forma de
actuar con los Clientes y, a su vez, el logro de sendos objetivos dependera
necesariamente de cémo hayamos programado y planificado los Procesos
Internos. Por dltimo, el BSC plantea que el logro unificado de todos estos
objetivos pasa por una Formacion, Aprendizaje y Crecimiento continuos,

siendo uno de los pilares basicos de esta metodologia, esto es lo que se
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denomina relaciones causa y efecto tal como se puede apreciar en este

gréfico elaborado a partir de lo indicado en el libro de Kaplan y Norton?2.

Perspectivas Financieras

Si logramos las metas como S | X
nos evaluaran los accionistas|
Perspectivas del cliente y el mercado
- 717 -1 1 ] o |
Eﬂ-mw

Para logar los objetivos como

Parametros
Proyectos
Estratégicos

debe la organizacién innovar y
aprender

Figura.... Relaciones Causa - Efecto

4.5. Aporte de la Investigacion

4.5.1. Orientacién hacia el cliente y responsabilidad social
Las Cooperativas deberan orientar sus estrategias de marketing hacia la
satisfaccion del asociado; asimismo se pretende coordinar y estar atento a
las acciones de la competencia, estos puntos son esenciales para alcanzar
tanto la satisfaccién del asociado como el éxito de la organizacién. Por lo
tanto, la identificacion del grado de satisfaccion del asociado con respecto
al servicio ofrecido, resulta fundamental a la hora de hacer un balance del

desempefio de la Cooperativa. en tal sentido, la medida de satisfaccion

22 Cuadro de Mando Integral, Robert S. Kaplan y David P. Norton, Editorial Gestion 2000, 2da
Edicién, 2002.
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representa un mecanismo de retroalimentacion para la empresa, que le
permitira tomar medidas adecuadas para el desarrollo futuro de su
mercado; no debemos olvidar que el Cuarto Paradigma contempla es el
paradigma del ser, la persona, en este caso el asociado, debe ser lo mas

importante para la empresa Cooperativa.

Entre las herramientas que se deberian implementar para logra un alto
grado de satisfaccibn son entre otras, establecer un sistema de
sugerencias y quejas, el asociado debe sentir que puede llegar a
comunicarse con la administracion de la COOPAC, y que sus quejas seran
atendidas, asi como sus sugerencias seran consideradas, hay que
considerar que, si una organizacién no responde con prontitud a las quejas
de los clientes, se convertira en la mejor publicidad para su competencia.
Un Cliente insatisfecho contara su historia a un promedio de nueve
personas, y un 13% lo dira a mas de 20. Otra de las herramientas
importantes para este objetivo es la encuesta de satisfaccion, la cual
proporciona una vision real de la satisfaccion del asociado, proporcionando
datos acerca de como ven los asociados el servicio y de como ven a la

competencia

4.5.2. Interpretacion de los resultados obtenidos en la prueba de

campo
NUMERO DE COOPERATIVAS EVALUADAS.
30 Cooperativas de Ahorro y Crédito han sido evaluadas para desarrollar

esta investigacion en el area de Lima Metropolitana, de las cuales 19 son
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del tipo Abiertas, representado el 63,33% de la muestra y 11 del tipo
Cerradas, con el 36,67% de la muestra, todas ellas se encuentran
operando y funcionando plenamente, ejerciendo tanto sus labores
administrativas como de servicios al asociado segun se ha podido
comprobar; asimismo todas ellas se encuentran supervisadas por la
FENACREB, pero solo 20 (el 66,67%) estan afiliadas a esta Federacion y
por lo tanto gozan de los derechos que mencionamos en lineas anteriores

(ver Anexo No 2).

Cooperativas Analizadas
Por Tipo

Cerradas

37% \

Abiertas
63%

O Abiertas B Cerradas

4.5.3. Numero de trabajadores de cooperativas encuestados
40 funcionarios de cooperativas de ahorro y crédito han sido encuestados,
de este numero 26 son del género masculino y representan el 65% de la
muestra y 14 son del género femenino y representan el 35% de la muestra,
de dicha muestra el 95% tienen edades mayores o iguales a 30 afios (38
funcionarios) y el 5% edades que fluctian entre los 25 y 30 afios (2

funcionarios).
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Personas Encuestadas

Por Sexo
Func.
Mujeres
35%

N

Func.
Hombres
65%

8 Func. Hombres B Func. Mujeres

En relacion al nivel de preparacion educativo el 20% ostentan un grado de
instruccién técnico (8 funcionarios), el 77,5% ostentan algun grado o titulo
universitario (31 funcionarios) y el 2,5% ostentan el grado de master o
doctor (1 funcionario), de lo que se deduce que existe un alto de grado de

preparacion académica (ver Anexo No 3).

Personas Encuestadas

Por Nivel de Educacién
Tecnica
20%

Master o
Doctor
3%

Universitaria
77%

O Tecnica B Master o Doctor O Universitaria
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4.5.4. Nivel de conocimiento de las herramientas estrategicas

ENMARCADAS EN EL CUARTO PARADIGMA.

Las herramientas estratégicas son los medios técnicos necesarios para
permitir que la Cooperativa pueda competir en el actual mundo globalizado,
anticipandose y adaptandose rapidamente a los cambios, ellas permiten
que las empresas puedan participar competitivamente en el mercado; para
el caso de las Cooperativas, de acuerdo a las entrevistas y encuesta
realizadas a los funcionarios y trabajadores directamente relacionados con
el manejo y control de estas herramientas, se ha determinado que en
promedio el 81.25% de los encuestados conocen las principales
herramientas estratégicas como son: los presupuestos, el Plan Operativo,
el Plan Estratégico y el Cuadro de Mando Integral (BSC); en relacion a este
ultimo debemos sefalar que es el instrumento indispensable que debe
aplicarse si una Cooperativa quiere ser altamente competitiva y participar
de los nuevos lineamientos del Cuarto Paradigma asi como constituirse en
una empresa de gestion dindmica; sin embargo el andlisis individual de los
resultados arroja que solo el 55% de los encuestados conoce esta
herramienta (22 encuestados), lo que significa que su uso no esta muy
difundido o no se conoce realmente, para ello debe necesariamente
promoverse o difundirse su uso y beneficios por parte de las entidades
rectoras y reguladoras como la FENACREP o la Superintendencia de

Banca y Seguros (ver Anexo No 4).
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4.5.5. Tienen formuladas su misién y vision
Un 70% de los funcionarios encuestados manifest6 que dentro sus
Cooperativas de Ahorro y Crédito estd formulada su Visidn y Mision
institucional, esto significa que existe un marcado interés por establecer
lineamientos y directrices a futuro, este interés esta principalmente ligado a
Cooperativas que cuentan con mas recursos y a aquellas que se
desempefian en funcion de “abiertas”; sin embargo existe todavia un
importante 30% que manifiesta que dentro de su COOPAC no se han
formulado la visiébn ni misién institucional, estas COOPAC por lo tanto

funcionan a la deriva, sin lineamientos y sin proyeccién a futuro.
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CONCLUSIONES

La Gerencia estratégica dentro de los lineamientos del Cuarto Paradigma,
como gerencia pro activa, permite que una organizacion utilice
efectivamente sus fortalezas con el objeto de aprovecharse de las
oportunidades externas y reducir a un minimo el impacto de las amenazas
externas. Las actividades de formulacién, de ejecucion y evaluacion de
estrategia hacen posible que una organizacién desarrolle estrategias tanto
ofensivas como defensivas. Las nuevas tecnologias de informacion, el
Balanced Score Card (BSC) y sus cuatro perspectivas, asi como la
orientacion hacia el cliente y la sociedad, facilitan derivar objetivos a nivel
global, objetivos concatenados a todos los niveles, aplicar estas
herramientas conjuntas permite traducir la estrategia de innovacion en
accion, y apreciar el impacto en la creacién de Valor para la Cooperativa.
Todo esto no tendria sentido sin el liderazgo estratégico, se requieren
lideres competentes que actien con inteligencia emocional y pleno
despliegue de su potencial intelectual, el business coaching provee éstas y
otras competencias que unidas a una claridad espiritual le permiten afrontar
productiva y saludablemente estresantes desafios personales vy
corporativos sin alterar negativamente su vida familiar ni su desarrollo

personal.
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RECOMENDACIONES

Para la implantacion de un planeamiento estratégico, un sistema de
reingenieria de procesos o cualquier estrategia enmarcada dentro del Cuarto
Paradigma se requiere la decision de la alta direccion, considerando que son
herramientas modernas de gestion administrativa que ayudan a conseguir
los objetivos estratégicos y crean valor. Sin contar con la decisién de la alta

direccion las probabilidades del fracaso son altas.

Las cuatro perspectivas contempladas en el BSC tienen la ventaja de guiar
una administracion pro-activa presentando indicadores financieros y no
financieros, contrario a lo que sucedia en la administracion tradicional, en la
que los indices financieros marcaban la pauta de una administracién luego

de concluido el ejercicio econémico.

Los indicadores de medicion permiten analizar el avance y resultados de la
aplicacién de las herramientas estratégicas y deben obtenerse del consenso

de los actores considerando los diferentes niveles organizacionales.

Se ha comprobado que existe un interés real por parte de los Directivos y
funcionarios de las Cooperativas de Ahorro y Crédito por la aplicacion de un
Planeamiento Estratégico dentro de sus entidades, la mayoria de ellos
consideran que el planeamiento estratégico fomentaria el control, mejoraria

la competitividad y la administracion interna.
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La aplicacion del Planeamiento Estratégico y sus orientaciones hacia el
Cuarto Paradigma, permite la mejora de la imagen institucional como medio
para relacionarse adecuadamente con los asociados; es de suma
importancia para el desarrollo de las actividades de las Cooperativas de
Ahorro y Crédito, puesto que de ello depende su supervivencia, sobre todo
en el caso de cooperativas del tipo abierta, esto se ha visto comprobado en
el presente estudio, puesto que un 73% de los encuestados considera que
uno de los beneficios de aplicarlo seria la mejora en este punto y un 60%

considera que se mejoraria la relacién actual con los clientes.

Las mejoras en el nivel de competitividad estan intimamente relacionados
con la aplicacion de un Planeamiento Estratégico orientado al Cuarto
Paradigma, se constituye en algo muy importante en la empresa moderna,
en el caso de las Cooperativas de Ahorro y Crédito este ha pasado de ser de
ninguna importancia a tener alta importancia relacionada con la captacion y
fidelizacion de asociados; el presente estudio ha comprobado esta
apreciacion en cuanto el 80% de los encuestados indican que si se aplicara

un Planeamiento Estratégico mejoraria este nivel.
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ANEXOO01

MATRIZ DE CONSISTENCIA

PROBLEMAS OBJETWVOS
Froblema Principal 1. Objetivo General 1 Hipditesis General
El presenta tema de investigacion trata de Aplicar  las  herramientas  de  Gestidn Si atraves de la aplicacidn de un Modelo
enfocar el problema principal  de las Esztratégica para desarrollar un modelo de de Planeamiento  Estratégica Integral
Cooperativas de Sharro y Crédito: la Falta de un Planeamienta Estratégico Integral orientada para Cooperativas de Akarro y Crédito
planeamients  estratégica orientada hacia el hacia el Coarta Paradigma. arientado hacia el Cuarko Paradigma se
cuarto paradigma; con lo coal pretende ser un logra ewvaluar adecuadamente la gestidn
aporte  para mejorar la imagen, el nivel de  estaz Cooperativas  entonces
administrativa y el desempefo empresarial de las podremos lograr la madernizacidn y
Cooperativas de Ahora y Crédita con la competitividad de este tipo de empresas
finalidad de que puadan competir con atros entes subardinadas a la Federacidn Macional
mas poderosas del Sistena Financiero, ya que de  Cooperativas y en el marco
considera que este sistema &5 Mas equitativo e establecido por la Ley.
igualitaric y permite |a fraternizacion a través de la
iqualdad de las personas.
Problemas Secundarios 2. Objetivos Especificos F Hipdtesis Especificas

a. jCuentan las Cooperativas de Sharro y Crédito| a.  Aplicar  métodos  tedricos  y  técnicos a. Si la aplicacidn las metodologiaz del
de Lima Metropolitana can un Plan Estratéqico? concernientes &  las  metodaologias Planeamienta  Estratégico  en las

maodernas de Administracidn Estratégica en Cooperativaz  de Ahorra gy Crédito
Falta de aplicacién de un  Planeamiento laz Ennperafiuag.qe .ﬁ.hn:urr.ng Cré--:litcu;’para Fu:-rrn:ar.l pa.rfe- de ur mu:u:le-lg de
Estratégico en la mayoris de cooperstivas de ello se difundira, & implementara Je-l .ﬁ.dmlnlﬁtracln!ﬂ E=stratégica  hacia E:|
Bharro y Crédita de Lima Metrapalitana. F'Ianearnh.e-nt-:- Eztratégica en la gestion Cuarta Paradigma, E'I'llfl?l'lGES ze I-:-gr:ara
Ciooperativa. un modela de  gestion Cooperativo

modernc y coordinado,

b. iLa gestidn cooperativa se orienta hacia las|b.  Incrementar el Control Interna, mejarar la b. Amayor empleo e implementacian de las
nuewas tendencias de Globalizacidn y Gestidn imagen institucional tanto interna  como herramientas estratégicas enmarcadas
empresarial del Cuarto Paradigma?, eaterna, promodiendo un mayor nivel de en la metadologia del Cuarto Paradigma

: aceptacidn  de  la  gestidn  de  las dentro de la gestion de las Cooperativas
Falta::le aplicacion de herramientas modernas de Cooperativas de Shorra y Crédito y por la de Ahorra y Crédito, se incrementa el
gestion enmarcadas en el Cuarto Paradigma, tanto wna fidelizacidn y participacian del control interna, mejaran las relaciones
desconociendo sus potencialidades internas y cliente; asimismo se busca crear un olima laborales fomentando la proactividad, se
eilernas, asi como auzencia de analisis y laboral estable y proactiva dentro de la fidelizan los clientes y e proyecta una
”"'E'dici':"_" de sus cuatro perspectivas y procesos organizacion cooperativa. imagen institucional de  eficiencia y
extrategizos. efectividad,

c. ;Observa  este  Plan Estratdégico  wnale. Precizar cual es la importancia de aplicar 2l €. Siaplicamos indicadores de medicion de

metodolagia de elaboracidn dindmica orientada
a dezarrallar la gestion de la empresa dentro del
marco de sus cuatro perspectivas?.

Cuadro de Mando Integral y sus cuatro
perspectivas como elementos del Cuarta
Faradigma, formulando  y  aplicando
indizadores financieros y no financieros, en

desempefio tanto financieros coma no
financieras  en  la gestion de las
Cooperativaz de Ahorra y Crédite y
existe  un control  bazado  en la

L = ]

Yariable Independiente
Aplicacion de la metadologia
Flaneamiento Estratégica:

del

¥Yariable Dependiente
Evaluacidn de la gesticn

Tipo - Cualitativa del tipo Inwestigacidn-Aacion
Nivel : Descriptiva.
Método - Lagico - Inductivo,
Diseno : Por Objetivos.

Poblacion -

la poblacion estd conformada por las 89
Cooperativas de Ahorro y Crédito de Lima
Metropolitana superdisadas por  la
Federacion Macional de Cooperativas y que
S EenCUSntran activas.

Mueskra -

Para determinar el tamafio de la muestra se
ha empleado el método de  muestreo
aleatorio zimple.  La  muestra  estard




Ausencia de indicadores de  medicidn  de
dezempenio y falta de aplicacion del Cuadra de
Mando Inteqral como herramienta de medicidn
de |a gestidn.

JSe podria elaborar un modelo y manual que
pueda ser adaptado por las Cooperativas de
&horro y Crédita para suuso general?,

Falta de un Manual de Planeamiento Estratégico
para Cooperativas de Ahorro y Credita,

d.
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la medicion del desempefio con la finalidad
de obtener la satisfaccidn del cliente y
cumplir  la Vizidn y  Mision de  laz
Cooperativas de Ahorroy Crédito,

Dezarrollar y  presentar un modelo de
Manual de Planeamiento Estratégico dentro
de lo= lineamientas del Cuarko Paradigma,
con el cual se Fomentard la alimentacian y
retraalimentacion Constante Con
informacian tanto externa como interna
conducente a la mejora de los procesos 4 a
la integracion de la gestion Cooperativa
dentro de laz nuevas tendenciaz de la
Globalizacian.

implementacion del Cuadra de Manda
Inteqgral [CMI], entonces obtenemos la
confianza y la fidelidad del cliente asi
coma el incrementa en el nivel de
clientes captados, consecuentements al
obtener clientes zatisfechos estamos
cumpliendo con el fin social de toda
Cooperativa: proporcionar bienestar ala
sociedad representada en ellos y por
tanto con su Misidn y Yisian,

Si al de=zarrollar y presentar un Modelo
Estratégico  orientado al  Cuarto
Paradigma fomentamos el uso de una
herramienta estratégica moderna dentro
de laz tendenciaz de la Globalizacidn,
entonces estamos contribuyendo con la
adaptacidn  de las Cooperativaz de
&horro y Crédita 2 las nuevas tendencias
internacionales  en  este  tipo  de
empresas; Manual que, al aplicarse en las
CO0OPALC, conlleward a lamejora de sus
procesos  internos mediante a
alimentacion y  retroalimentacion
constante,

constituida por 3 Cooperativas de Ahorroy
Credita de Lima Metropolitana  que ze
encuentran activas y son superyisadas porla
Federacion Macional de Cooperativas
[FEMACREP.

Técnicas - Entrevizta y Encuesta

Instrumentos - Cuestionario.
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ANEXO 02

COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO EVALUADAS

Cooperativa Fenacreb
No Tipo
Razé6n Social Afiliada | Superv.
Abierta | Cerrada

1 |15 de Setiembre 1 1
2 |Abaco 1 1
3 |Aelucoop 1
4 |Afianza No 1
5 |Aofocoop No 1
6 |Bata Peru 1 No 1
7 |Coronel Francisco Bolognesi 1
8 [Multipress de la Central Sindical de Lima 1 1 1
9 |Continental 1 1
10 |Dios Proveedor 1 No 1
11 |Efide 1 No 1
12 |El Buen Samaritano 1 1 1
13 |El Progreso 1 1
14 |EI Progreso de los Comerciantes de Carabayllo 1 No 1
15 |[Emphost Ltda 1 1 1
16 |Faena Solidaria 1 No 1
17 |Finantel 1
18 |Hosni No 518 Ltda. 1 1 1
19 |Jesus Obrero de Comas 1 1 1
20 |Juan XXl 1 No 1
21 |La Rehabilitadora 1 1 1
22 [Monsefior Marco Libardoni 1 1 1
23 [Nuevo Milenio 1 1 1
24 |Pacifico 1 1 1
25 |Parroquia Santa Rosa de Lima 1 1 1
26 |San Cosme 1 1 1
27 |San Hilarion 1 1 1
28 |Santisima Virgen de Cocharcas 1 No 1
29 |So 3era SFP José del Carmen Huaman Mufioz 1 1
30 | Textil Franco Peruana No 1

Resultados 19 1 20 30

63,33% | 36,67% | 66,67% | 100,00%
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ANEXO 03

FUNCIONARIOS ENCUESTADOS

No

Funcionario

Sexo

Edad

Nivel de Instruccién

18-25

25-30

v
w
o

Secun.

Técn.

Univer.

Master o
Doctor

Walter Choquehuanca Soto

1

Carlos Muramatsu Ychicawa

Roberto Elias Montero Flores

Milton Higuchi Ueyonabaru

Rl

Patricia Rocio Takahashi Haneda

Ricardo Andres Toyama Kawaza

Jorge Jacinto Mendez Lopez

Cesar Herrera Carrasco

Olo|N|ojal|lW|IN]|F

Carlos Yamanija Aniya

R~

SN P N Tl TR P P R o

=
o

Lucy Vidal Gonzales

=
[N

Sergio Gerardo Huaringa Rosales

[En
N

Fabio Luis Pachas Ramos

(SN I

RlRlR|kRrlkR|—]-

N
w

Luis Eduardo Rodriguez Gonzales

N
~

Silvia Paucar Luna

=
(53]

Santiago Enrico Campos

=
[«2)

Patricia Yong Gonzales

=
~

Dora Borja M.

[ERN

[ERN

=
[ee]

Rosario Borja M.

[y
[{e]

Yuri W. Isacupe Chuque

20

Pedro Catalino Pefia Pefia

[N

SN TS SN P PR P PN PN Y T

21

Jose Antonio Amez Noriega

22

Victor Teodoro Farfan Cardenas

23

Wilfredo Amaya Ayala

[EEN

24

Elmer Federico Quesnay Diaz

N Y

Rl -

[

25

Loli Corina Trinidad

26

Juana E. Marquina de llontop

27

Rosendo Victor Paredes Masgo

28

Andres Salazar Baglietto Villon

29

Lidia Cuadros de Orellana

30

Daniel Luna Ramirez

31

Gloria Cora Flores

32

Martin Casanova Maravi

33

Jaime Luis Ouchida Noda

34

Julio Amesquita Gutierrez

35

Jesus Coronado Hesse

36

Leoncio Martinez Abanto

NI

37

Maria Ninamango De la Cruz

38

Rosario Cordero Villavicencio

39

Jesus Fi Yaranga Davila

40

Elena Gomez V.

N

NI R R

N R

Total Funcionarios Encuestados:40

26

14

w
[e¢]

8

w
=

1

Resultados Porcentuales

65,00%

35,00%

0,00%

5,00%

95,00%

20,00%

77,50%

2,50%
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ANEXO 4

NIVEL DE CONOCIMIENTO DE LAS HERRAMIENTAS ESTRATEGICAS

Cooperativa Funcionario Hesraminntas Estrategicas que CONOCE
No Razén Social No Nombre ; g g 3
z é ;
ke
1 {15 de Settembes 1 [Wabst Crogmtuanca Son 1 1 1 1
2 |Ataco 2 |Caros Muamatsu Yehicams 1 1 1 1
Ataco 3 [Robero Efas Monten Flores 1 1 1 1
Ateco 4 | Moo Hoxh Usyonabaru 1 1 1 1
Abace 3 |Paticia Rocio Takahashi Hareds 1 1 1
3 |Askcoop 6 [Ficwrdo Andes Toyama Kamaza 1 1 1 1
¢ |ASarea 7 |Jompe Jaciio Mendes Logws 1 1 1 1
Adarza 8 |Casar Hermera Camasco 1 1 1 1
$ |Aciocoop 9 |Carca Yamacda Artyn 1 1 1 1
[Bats Per 10 [Lucy Vidal Goreskes 1 1 1 1
7 |Coronel Francisco Bokgnes 11 |Sego Gerardo Huaringa Rosakes 1 1
Coronel Francisco Bolognes 12 [Fabe Lus Pachas Ramos 1 1
& [Mutipress de b Ceoswd Sindeal de Lima | 13 [Luss Eduardo Rodeguez Gorzales 1 1 1 1
S [Cortruntal 14 | Sivia Paucar Luna 1 1
10 {Dos Provesdor 15 | Swtkago Envico Campos 1
11 [Ehce 16 [Pavicia Yong Gorzaks 1 1 1 1
12 |E1 Buen Samartaro 17 [Corm Bosa M. 1 1 1 1
1 Buen Samartano 18 |Rosado Boss M 1 1 1 1
13 |El Progreso 19 | Yol W. sacps Chugan 1 1 1
145! Progwss de b Comerciartes ﬂmlmc-mmow 1
m do b4 Comarcertos Oof o, |, srueric Amez Noriege 1 1 1
16 |Emghon Lida 22 |Victor Teodom Fadan Canderas 1 1 1 1
10 |Fasra Solsaria 23 |Wikwda Amaya Avala 1 1 1
17 [Firartnl 24 |Evmer Federico Quasnay Dz 1 1 1 1
|Franeed 25 |LoM Corra Trindad 1 1
10 [Mosrs No 518 Lsta 26 | Jwrm €. Margura de fortop 1
19 |Jesis Oboneo de Comas 27 |Rosenda Viclor Pasedus Masgo 1 1 1 1
Jowis Obvero de Cemas 28 | Andres Salzar Doghetio Vilin 1 1 1 1
20 [Juan XX 29 |Ligia Cuadron de Oralara 1 1 1 1
21 |La Rehabitadons 30 | Cartel Luna Raminz 1 1 1
22 |Moneshor Marco Libardond 31 | Gleria Coren Flores 1 1 1
23 [Nusve Miwric 32 {Mantin Casarcve Mirs 1 1 1 1
24 |Pacitco 33 | Jaime Luss Ouchica Noda 1 1 1 1
25 [Paroquia Santa Rosa de Lima 34 L b Amancrtn Gutiermar 1 1 1
26 |San Conme 35 | Jasds Coronado Huss 1 1 1
27 |San Hiaron 3% {Leoncio Marinez Abamo 1 1 1 1
37 [Maris Nownargo 0w i Cn 1 1 1 1
38 |Rosarto Cordero ViRaviceneio 1 1 1
3% | Jess F Yamega Dinds 1 1 1
& [Elwra Gomez V. 1
Total Funclonarios Encuestados 40 L) 40 ] 2 n
Resuitados Porcontiales 0.00% | 100,00% | 90.00% | 80.00% | 55.00%
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NOTA BIOGRAFICA

NOTA BIOGRAFICA

. ORAZIO ALBERTO RAMUNNI DIAZ

Nacié en Lima, el 24 de Enero de 1945, realizé sus estudios primarios en el
Colegio San Onofre y los estudios secundarios en la G.U.E. Ricardo Palma.
Sus estudios superiores fueron en la Universidad Nacional Mayor de San
Marcos (Pregrado), Universidad Nacional Federico Villarreal (maestria) y
Universidad Nacional Hermilio Valdizan (Maestria), Universidad Nacional
Federico Villarreal (Doctorado), cursos de Post Grado en las Universidades:

Inca Garcilaso de la Vega, Universidad de Limay Mayor de San Marcos.

Incursioné en el Cooperativismo Peruano habiendo sido Dirigente y Gerente en
Cooperativas de 1er. y 2do. Grado. Entre 1988 y 1989 fue Director General de
Educacion Extraescolar del Ministerio de Educacién y después Gerente

General de la Fundacion por los Nifios del Pert hasta 1990.

Posteriormente se ha dedicado exclusivamente a la Docencia Universitaria,
desempefiandose como Profesor Universitario en varias Universidades de
Lima, actualmente es catedratico de las asignaturas de Pensamiento Filoséfico,
Filosofia, Légica, Epistemologia y Deontologia. Ha sido Jefe del Departamento
Académico de Filosofia de la Facultad de Humanidades de la UNFV; realizo
estudios de Educacion, Filosofia, Psicologia y Sociologia en la Universidad
Mayor de San Marcos, habiendo sido alumno de distinguidos intelectuales
como Augusto Salazar Bondy, Luis Alberto Sanchez, José Russo Delgado, Luis

Felipe Alarco, Carlos Alberto Seguin, Javier Pulgar Vidal, entre otros.
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Entre sus publicaciones cuenta con los libros de: Deontologia: del Educador,
Logica (Coautor), Cooperativismo y Filosofia; pensamiento Filoséfico,
Antropologia Cultural, Filosofia, Filosofia y Légica. Ha sido docente - tutor de
las

asignaturas de Loégica, Filosofia de la Educacién y Deontologia del Educador

en la Escuela Universitaria de Educacién a Distancia EUDED - UNFV.

Desarroll6 los Proyectos de Investigacién: “Las Trampas de la Razén, "Amor —
Odio", "Eros y Thanatos en Empédocles y Freud", "Demostracion Légico
Matematica de la Santisima Trinidad“; Monobitripoli, Un Nuevo Método de
Investigacion Filosdfica; el Primate Irresponsable, Aspectos Epistemoldgicos en

.' 7
‘ //// 7 "”b

la Historia.
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ACTA DE DEFENSA DE TESIS DE MAESTRO

UNSVERSIDAD NACIONAL HERMILIO VALDIZAN  zzssz
Fudnuco - Penic g\
@SCUBLA Dé POSTGRADO :

Campus Universitario, Pabellon V Block "A” 2do. Piso - Cayhuayna
Teléfono 514760

ACTA DE DEFENSA DE TESIS DE MAGISTER

En Cefas Peru Jr. Manuel A. Segura 271 (altura cdra. 14 y15 de la Av. Arequipa) Urb. Santa
Beatriz de la Escuela de Postgrado de la UNHEVAL, siendo las 01:00 p.m., del dia lunes
13.JUL.15, ante los Jurados de Tesis constituido por los siguientes docentes:

Dr. Reynaldo Ostos Miraval Presidente
Mg. Fausto Quiros Laguna Secretario
Dra. Maria Villavicencio Guardia Vocal

El aspirante al Grado Académico de Magister en Gestion Pablica para el Desarrolio Social.
Don Orazio Alberto RAMUNNI DIiAZ.

Procedié al acto de Defensa:

Con la exposicion de la Tesis titulado: “MODELO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
INTEGRAL PARA COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO ORIENTADO HACIA EL
CUARTO PARADIGMA”™.

Respondiendo las preguntas formuladas por los miembros del Jurado y publico asistente.
Concluido el acto de defensa, cada miembro del Jurado procedio a la evaluacion del aspirante a
Magister, teniendo presente los criterios siguientes:

a) Presentacion personal

b) Exposicién: el problema a resolver, hipétesis, objetivos, resultados, conclusiones, los aportes,
contribucion a la ciencia y/o solucion a un problema social y Recomendaciones

c) Grado de conviccion y sustento bibliografico utilizados para las respuestas a las interrogantes del
Jurado y publico asistente

d) Dicciéon y dominio de escenario.

Asi mismo, el Jurado plantea a la tesis las observaciones siguientes:

Obteniendo en consecuezcia ol Maestrista la Nota de. \ J/42G4AA .. ( 16)

Equivalente ha gq Jw&d"-’ .................... porlo que se recomienda ..................,......
(Aprobado 6 desaprobado)

Los miembros del Jurado, firman la pre;ente ACTA en sefal de conformidad, en Lima, siendo Ias._j%.‘?.‘?./?"*

;

~ L
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Repositorio Institucional — UNHEVAL, a publicar la versién electrénica de esta tesis en el
Portal Web repositorio.unheval.edu.pe, por un plazo indefinido, consintiendo que dicha
autorizacion cualquier tercero podra acceder a dichas paginas de manera gratuita,
pudiendo revisarla, imprimirla o grabarla, siempre y cuando se respete la autoria y sea
citada correctamente.

En caso haya marcado la opcién “Restringido®, por favor detallar las razones por las que
se eligi6 este tipo de acceso:

Asimismo, pedimos indicar el periodo de tiempo en que la tesis tendria el tipo de acceso
restringido:
( )1afo { )2anos ( )3anos { )4 afos

Luego del periodo sefialado por usted(es), automaticamente la tesis pasara a ser de
acceso publico.
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