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CAPITULO l. RESUMEN GENERAL 

En el .CAPITULO I se pretende dar un resumen general de la tesis para, hacer mas facil su 

compresión en los siete capítulos que consta 

En el CAPITTJLO Il se desarrolla el marco conceptual de la tesis, donde se da énfasis a la 

globalización de mercados en la actualidad y además se defme y se hace lDl planteamiento al 

problema existente en la organización, para luego mostrar el objetivo de) estudio que es 

analiz.ar, estudiar todos los elementos del sistema de la Cooperativa de Ahorro y Crédito 

''Trabajadores Telefonicos" Lt<la, tanto interna como exte� para luego diagnosticar. 

Paadespués resaltar la importancia del tema como consecuencia de la apertura del mercado 

peruano hacia los mercados internacionales llamado globalización de mercados, donde la 

Cooperativa.de Ahorro y Crédito se verfa inmersa dentro de los cambios actuales, para luego 

fmalizar este capítulo dando algunos alcances y limitaciones. 

Enel CAPITULO III, se realizó tm diagnóstico situacional de la Cooperativa, abarcando los 

aspectos administrativo, organizacional, financiero y contable a fin de conocer la 

problemática existente en la �ooperativa y de ahí elaborar las políticas normativas, 

procedimientos, manual de organización y :funciones, además de proponer tma estructura 

orgánica que sea fimcional. 

F.n el CAPITULO N denominada Estrategia Potencial de la Cooperativa, donde se establece 

las em-ategias que van a permitir a la Cooperativa identificar su futuro y elegir dentro de las 

distintas alternativas aquel1as que mejor se orientan al logro del objetivo que se busca 

F.sto es producto de la fase anterior del Diagnóstico en donde se ha tratado de confrontar el 

conjunto de oportunidades y amenazas del entorno con el coajlDlto de las fortalezas y 

debilidades de la organización. 
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En el Capitulo V se define el PIAN JNTEGRAL EDUCATIVO 1995 -2000 con Calidad y 

Excelencia, el cual es tm PROCESO a corto, mediano y largo plazo y que busca la 

reconversión mental, con pensamiento meditativo que gobierne al caJculativo y se revalore 

con I os conceptos primigenios de la cooperativa que son solida.di dad, ayuda mutua, 

cooperació� igualdad democrática, logro del bien común que son algunos de los conceptos 

base para lograr el verdadero desarrollo del recurso h1D11ano con calidad y excelencia y que 

es el gran objetivo trazado para llegar al tercer milenio y ser muy competitivos y porque 

creemos que la educación del recurso lmmano (socios, clientes, trabajadores, delegados, 

dirigentes ) sea el soporte del desarrollo. 

En el CAPITUW VI mostramos la reestructuracción Administrativo - financiero y Contable 

para lograr que la empresa cooperativa se ponga a tono con la llamada Globalización de 

Mercados y que a su vez cuente con tma estructura orgánica flexible, a fin de que se adapte 

a las IDJevas exigencias, ante tm entorno turbulento. 

De allí la importancia que la Cooperativa refonnule sus antiguos esquemas de gestión 

administrativa - educativa - financiera, donde se previlegie ahora aJ recurso humano con 

conocimiento y que participe activamente en el proceso productivo apoyado con tecnologías 

de imonnacióny CJJe redundará en la elevación de la productividad para que nuestra empresa 

cooperativa que según Peter Druker que es crear a un socio - cliente satisfecho que es quien 

determina el negocio. 

En el CAPrruLO VIl realizamos las conclusiones y recomendaciones a los tópicos 

emidiados, adosando anexos como: enfoque sistémico , componentes para lograr la calidad 

total, técnicas para lograr la calidad total (Círculos de Calidad, Reingenierfa) que 

COl11)lementan el marco teorico en el cual se sustenta la presente tesis y se concluye con la 

bibliografla empleada 



CAPITULO 11. INTRODUCCIÓN 

2.1 Marco Conceptoal 
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Dado los profimdos cambios como la apertura de mercados, globalización de la 

economía, se hace necesario precisar conceptos como enfoque sistémico, círculos 

de calidad, calidad total como herramientas para la consecusión de la calidad en 

lll1R organización dada 

2.2 Defmición y :planteamiento del problema 

Dado los grandes acontecimientos que están ocurriendo a nivel IDlllldial (vacíos 

existenciales en sociedades como la EE.UU., rompimiento de paf ses del bloque 

socialista) y que esto estaría afectando a todas las organizaciones empresariales 

y en forma particular a la Cooperativa de Ahorro y Crédito "Trabajadores 

Tele:ffioicos'' ltda cuyos modelos de interpretaciones de realidades empresariales 

prodacto de la edad industrial van perdiendo vigencia actualmente y se plantea lU1

problema "Todas las premisas bélicas que justificaban el modelo Industrial 

hasta hace unas décadas exitoso,en la actualidad ya no se cumplen" .Dichos 

modelos industriales actualmente tienen las siguientes características 

1.- Demanda predecible y estable 

2.- Tecnolog[a con cambios lentos 

3.- Recursos disponibles y controlables 

4 .- Productos estandarizados 

La Producción se hace pensando en wia serie de procesos especificado por el 

modelo industrial esto se fragmenta en tareas muy especificas y entregadas a 

distintos especialistas es as( que mI proceso cualquiera, por ejemplo se suele 

dividir en lll1R serie de tareas encargadas a distintas areas u departamentos 

(Ventas, etas por cobrar, almacenes, tráfico, contabilidad, transportes, tesorería, 

etc). 



2.3 
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Objetivo de estudio 

La presente tesis tiene por finalidad estudiar y analizar la estructura 

organizacional interna y de] entorno en que se desarrolla la Cooperativa de 

Ahorro y Crédito , para luego diagnosticar tanto interna, como externamente y en 

base a ello alcaw.ar y proponer tm modelo sistémico, sinérgico e inteligente para 

la Cooperativa que le permita estar y sobrevivir a entorno e cambiante e producto 

de la globalización de mercados , y que pueda satisfacer las necesidades de 

servicios que colmen las expectativas de BUS clientes y satisfacer loe 

re<pierimiemos de la sociedad en su coajunto con oportunidad, calidad, eficiencia 

y contribuyendo al desarrollo del País. 

2.4 Importancia del tema 

Frente a la inminente apertura del Perú hacia ]os mercados internacionales y la 

globalización económica, se avizora la urgente necesidad de que nuestras 

empi.esas y específicamente la Cooperativa de Ahorro y Crédito ''Trabajadores 

Tele:fonicos" Ltcla, cuente con tma estructura orgánica, flexible, creando y 

diseftmdo m Sistema de Calidad Total, para la Cooperativa, para que sea capaz 

de a-ea-los mecanismos ,de adaptación a las nuevas circunstancias coyunturales. 

Pocas organizaciones empresariales lo vienen haciendo. La mayoría, en el fondo, 

no ha cambiado de mentalidad y hoy existen organizaciones que se debaten en 

profunda crisis, financiera y económica a pesar de haber cambiado de gerentes 

y/o ¡ropietarios. De allí la importancia para las empresas refonnular sus antiguos 

y rígidos esquemas de gestión. 

Los nuevos, que se traducen en conceptos como reingenierfa y "organizaciones 

inteligedes", calidad total, donde se privilegian la flexibilidad y la participación 

activa.delfactorh.mano en el proceso productivo, pero lo más importante es que 

la empresa reconozca la necesidad de cambiar, para adaptarse a las nuevas 

ca-ac1eríeticas del mercado , via la Calidad Total o reingenieria del negocio este 

1mbajo, que equivale a repensar la organización,tambien debe apoyarse en el uso 

eficaz de las tecnologías de inf01maci6n y la nueva valoración de los recursos 

humanos. 



1.5 Alcances y HJDitaciones

ALCANCES 

Los alcances que persigue esta tesis guarda relación de la forma como: 

t. Se fo1mula la estrategia.

l. Que estilo de lideraz.go se adopte en la organización
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3. Desterrar el sentido común para resolver los problemas de la

organización

4. Tener 1Dl plan educativo de corto, mediano y largo alcance en donde la

educación y la cultura. sea tomada como inversión y no como 1Dl gasto,

logrando obtener el recurso hmneno bien capacitado con Calidad y así

obtener laorganización inteligente y pensante, que sean los que fmalmente

eDCUeldren las propias soluciones a los problemas de las distintas áreas de

la organización usando para eUo las técnicas de Círculos de Calidad,

Reingenieria, etc.

LIMITACIONES 

En cuanto a las limitaciones existe una relación que se fundamenta en: 

1. Que todos los lideres de la organización estén convencidos de la

aplicación de la Calidad Total, basada en un análisis costo/beneficio.

l. Que se tenga Wl presupuesto general para aplicar la calidad total en toda

la organización

3. Que el nivel de rechazo sea mínimo por parte del personal a la aplicación

de la calidad.

4. Satisfacción plena de los cinco niveles del modelo de Maslow.
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CAPITULO III. DIAGNOSTICO ACTUAL DE LA COOPERATIVA 

3.1 Dia1nóstico 2dmJnlstrattvo - Onandero de la C.A.C. 

3 .1.1 Introducción 

La Cooperativa de Ahorro y Crédito ''Trabajadores Te�efonicos" Ltda por 

acuerdo de su Consejo de Administración, consideró pertinente realizar ooa 

reestructuración Administrativo - Financiera de la empresa, con la finalidad de 

racionalizar y mejorar los métodos y procedimientos que se vienen aplicando y 

que tengan como reBUlta.do que la Cooperativa como estructura, manifieste en 

todos sus niveles : EFICIENCIA Y EFICACIA. 

F.n primera instancia, se procedió a efectuar un Diagnóstico Situacional de la 

Cooperativa, que abarcó el análisis de los aspectos Administrativo, 

Organizacional, Financiero y Contable, a fin de conocer con certeza la 

problemllticaexisteóe y de ahí elaborar las Políticas Normativas, Procedimientos, 

M.amal de (A-gani.zBcióo y Ftmciones, además de proponer wm Estructura Orgánica 

que sea fimcional. 

3.1.2 Diapóstico Sitaacional 

Lkp1iwml acción que se realizó en la Cooperativa, fue la de efectuar tm análisis 

del estado de situación en que se encontraba ésta. 

El trabajo que presentamos en forma suscinta, abarcó los siguientes campos: 

1. El Organizacional

2. El Administrativo

3. El Financiero-Contable.



1. EL ORGANJZACJONAL
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Es para todos conocido, que UilJl. empresa para que responda a las necesidades

pm-alas cuales fue ere� debe contar con tma estructura orgánica definida, esto

es: simple y eficiente. Sin embargo, la Cooperativa adolece casi en forma crónica

·· de estos elementos, por las siguientes razones:

a. No tiene tm Organigrama definido.

b. El Gerente General de la Cooperativa es miembro del Consejo de

Administración y además cwnple la fimción de tal a tiempo parcial y

prácticamente fuera de horas de oficina, lo que además de contravenir

disposiciones legales sobre el particular, no permite en términos reales

realizar Wla labor eficiente de manejo gerencial.

c. Los canales de comtmicación que deberían darse entre los diferentes

departamentos, prácticamente no existen, esto debido a que no hay la

fluidez de una línea de mando gerencial, que pueda transmitir a las

diferelies jefaturas y, éstos al personal bajo su responsabilidad, sobre las

políticas de la cooperativa

d. No existe Wl manual de organización y funciones que permita al personal

asumir sus responsabilidades a plenitud.

2. :KL ADMINISTRATIVO

Al no existir tma organización adecuada en la empresa, automáticamente se

desprende que el manejo administrativo tendrá serias deficiencias, tales como:

a. El Consejo de Administración está asumiendo funciones ejecutivas,

contraviniendo sus estatutos y disposiciones legales vigentes.

b. El Consejo de Administración no ha establecido políticas claras y

definidas; en el supuesto que las tuviera, no existe el personal con el

suficiente nivel académico - profesional y de mando para ejecutarlas.

c. Las contrataciones del personal rentando se han realizado sin haber

establecido previamente los requisitos mínimos exigibles para cada

puesto.
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Asimismo, no se ha evaluado técnicamente las necesidades de su 

contratación, generándose ineficiencias en el manejo administrativo. 

d. El manejo de )os créditos es completamente ineficiente y por lo tanto el

otorgamierto de éstos, no obedece a políticas definidas, haciendo peligrar

su recupero.

e. El recupero de los créditos otorgados no es secuencial, debido a que no

existe wa programación adecuada y real de las cobranzas, motivada por

el manejo anormal en la programación, cálculos y control de las mismas.

f. El como) de cuentas corrientes de los socios se lleva manualmente y por

lo tanto sujeta a errores en su manejo y que a la vez no permite conciliar

éstos con los saldos contables.

1· No hay control sobre la Cartera Morosa, por lo que no se conoce con 

exactituud el monto exacto de ésta. Este problema se puede agudizar en la 

a que una cantidad más o menos importante de socios, están procediendo 

aretinnse ele la Empresa Telefónica del Pení y por lo tanto el recupero de 

los créditos otorgados puede complicarse más de lo normal. 



3. EL FINANCIERO - CONTABLE
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La :función principal de la Cooperativa es la de realizar operaciones de abono y

crédito, e) manejo financiero de los fondos captados, se convierte en el pilar

fundamental de soporte de la empresa y que a la postre, justificará o no su

existencia.

Sin embargo, al no existir tm esquema organizacional y achninistrativo definido,

por aftadicura se desprende que el manejo contable y fmanciero serán deficientes

y sujetos a observaciones, tanto internas (Asamblea), como externas

(FENACREP). Las deficiencias citadas se traducen básicamente a lo siguiente:

a. No existe un Presupuesto de Caja, éste documento es quim el más

importante que puede tener una empresa, cualquiera sea su giro, más aún

si se trata de tma empresa financiera como ésta, donde e) presupuesto de

caja debe de incluir en forma detallada, las predicciones de ingresos y

egresos en e:fectivo para su período razonable de tiempo, que normalmente

es mensual, con proyección a doce meses.

b. No existe el Presupuesto de Origen y Aplicación de Fondos, este estado

refleja la calidad de las decisiones financieras de la empresa

c. El Presupuesto de la Cooperativa, tiene errores de concepción y por lo

taio, no tiene ningmia utilidad ccomo herramienta de trabajo, ya que de la

impresión que las cifras indicadas en este documento, se han consignado

sin criterio técnico razonable.

d. Contabilidad no se ha adecua.do a las disposiciones dictadas por la

FENACREP en lo referente al manejo y presentación de la información

contable y financiera

e. Al no coota-con tm sistema mecanizado que se ajuste a las necesidades de

la Cooperativa, la información recepcionada y los resultados que arroje

Contabilidad son recibidos con reservas.
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f. El departamento de Auditoria Interna no realiza sus :fimciones de control

constante en áreas que son críticas, como son contabilidad, créditos y

cobranzas, cuentas corrientes y caja

·- Este es aproximadamente el marco en el que se ha venido desenvolviendo la

cooperativa. Asimismo, es importanate seffalar que la FENACREP en días

pasados, realizó 1Dla Inspección a la Cooperativa y en el Jnfonne que emite 

coincide conmestra opinión en lo referente al inadecuado manejo administrativo, 

financiero y contable de la F.mpresa 



3.2 Diapóstico Educativo de la Cooperativa 

3.2.1 Introducción 
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Al asmnir nuestra ftmoión como miembros del Comité de Educación, en abril de 

1995, nos propusimos realizar nuestro trabajo con una visión de corto, mediano 

·y largo plazo a fin que el esfuerzo que desplegaremos no se agotara en el ámbito

de nuestra corta gestión sino que fuera parte de tm camino a recorrer con

proyección al :futuro.

�amos que para cwnplir con éste objetivo era indispensable realizar tm

trabajo serio, sistemático y objetivo de la situación actual de nuestra institución,

tamo anivel general como en el área educativa. El resultado de ésta actividad fue

el PLAN EDUCATIVO: 1995 -2000.

Presentaremos a continuación tma síntesis de éste proceso.

Elprimerpaso dado fue realizar el diagnóstico, mediante encuestas y entrevistas,

metodologiaaplicadaaJo largo de todo el afto, tomamos el pulso y recepcionamos

el peosm-y semD- de nuestros socios, delegados, dirigentes y trabajadores, algt.m.os

de los resultados fueron:

Cómo percibían la situación de nuestra Cooperativa? 

R espuesta 95% consideraba que teníamos problemas pero que había 

posibilidades de avanzar. 

Era necesario cambios profimdos? 

?So/o respondió que sf. 

Si esos cambios debfan dirigirse a ampliar servicios y :fimciones? 

Un 880/o dijo sf; si estaban dispuestos a apoyar la descentralización, el 

75% respondió sf; un 900/o exigía mayor participación de los socios y 

delegados. 

&tas y otras preguntas realizadas fueron parte del levantamiento de información, 

lo que nos permitió alcanzar un conocimiento exacto de la comprensión de 

nuestros asociados sobre su Cooperativa. 

Realizado el diagnóstico trazamos los objetivos de corto, mediano y largo alcance. 

Estos objetivos como respuesta a las necesidades que imponen ]a realidad mundial 

y nacional; así como los requerimientos de las empresas cooperativas y de la 

nuestra en particular. 
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El objetivo fiJJdarnental, estratégico, y por ende esencia del plan integral no podía 

ser otro que El DESARROLLO DE LA COOPERATIVA, como institución 

empresarial y social, siguiendo el camino de la. CALIDAD TOTAL Y LA 

EXCELENCIA. Por eso, que éste objetivo, se ha convertido en el lema que 

encabeza nuestras actividades. 

En efedo, el Plan Integral Educativo pasa a ordenar y dirigir nuestro trabajo hacia 

objetivos de 1Dl aflo, de dos y cinco aflos: De 1995 al 2000. Y en estos objetivos 

semen los requerimientos, necesidades y tareas - no sólo educativas sino las del 

conjunto de la actividad de la Cooperativa; es decir, de las económicas, las 

financieras, las administrativas. As(, el Plan Integral Educativo, representa la 

midad pro:fimda de una concepción y de lDl orden de fmes y objetivos, de medios 

y procesos, que conciernen al coqjlDlto de la institución cooperativa. Por eso 

memo trabajo planificado ha estado presente en todas las actividades realizadas 

por los Concejos y Comités. 

En el contexto del Plan Integral propulsamos los Cambios Organizativos, 

Administrativos y en la Gestión Empresarial que se vienen realizando en estos 

últimos meses, preparando así el camino para dar pasos sustantivos de gran 

envergadura como : la descentralización regional y nacional; el paso de la 

organización y actividad cerrada a la dimensión abierta; del avance de los 

servicios financieros limitadas al ahorro y crédito hacia el trabajo con todo el 

si�:fuaici.ero; avanzar hacia la actividad económica productiva promoviendo 

y apoyando la micro y pequefla empresa, PYMES, en correspondencia con los 

nuevos estatutos. 

A continuación presentamos como parte del diagnóstico los resultados mediante 

cuadros y grafos de la encuesta realizada en la Cooperativa de Ahorro y Crédito. 



ENCUESTA REALIZADA A LOS SOCIOS DE LA 

COOPERATIVA 



SISCAT 
RESULTADOS DE LA ENCUESTA PARA LOS SOCIOS 

PRtrvERA PREGUNTA 
¿DESEA PARTICIPAR EN CAPACITACION? 

CORTA DURACION 

MEDIA DURACION 
LARGA DURAC ION 

TOTAL DE RESPUESTAS 

67 

111 
55 
233 

% 
28.8 

47.6 
23.6 

100 

GRAFICO DE LA RESPUESTA UNO 
EN PORCENTAJE 

PREGUNTA DOS 

LAAGA 

DURACION 

MEDIA 

DURACION 

47% 

PARTICIPARA UD Y F..AMIUA EN CURSOS A DISTANCLA 

SI 

NO 
DEPENDE DEL CURSO 

TOTAL DE ENCUESTADOS 

136 

35 
33 
20.. 

% 
66.6 

17.2 
16.2 

100 

CORTA 

DURACION 

GRAFICO DE LA RESPUESTA DOS EN 

DEPENDE DEL 

CURSO 

16% 

NO 

17% 

PORCENTAJE 



SISCAT 

RESULTADOS DE LA ENCUESTA PARA LOS SOCIOS 
TERCERA PREGUNTA 

ESTA DE ACUERDO CON LA DESCENTRALIZACION EDUCATIVA 

SI 
NO 

TOTAL DE ENCUESTADOS 

152 
45 
197 

% 
77.2 
22.8 
100 

GRAFI�� DE LA RESPUESTA TERCERA 
23% 

EN PORCENTAJE 

\__ 



SISCAT 
PREGUNTA CUARTA PARA SOCIOS 

· EN QUE ZONA O DISTRITO DESEA RECIBIR LA CAPACITACION¿ 

� 
� 

� 

MIRAFLORES 17 

SURCO 16 

SAN BORJA 14 

SURQUILLO 13 
SAN ISIDRO 10 

LINCE 10 

PUEBLO LIBRE 9 
LOS OLIVOS 8 

LIW\ 1 

SAN MIGUEL 1 

SAN JUAN 6 
LURIGANCHO 6 

R""1AC 5

LAMOLINA 4 
CHORRILLOS 4 

OTROS 4

SAN LUIS 4 
BARRANCO 4 

SM.P. 3

LA VICTORIA 3 
COMAS 3 

LAMOLINA 2

MO.GDALENA 2 
JESUS l'MRIA 2 

MONTERRICO 2 
1 V fAL Ut: t:Nc;;UES fADOS 165 

MONTERRICO 

MAGDALENA 

COM.AS 

S.M.P.

SAN LUIS 

CHORRILLOS 

RIMAC 

SAN JUAN 

LIMA 

PUEBLO LIBRE 

SAN ISIDRO 

SAN BORclA 

MIRAFLORES 

o 

GRAFICO DE LA RESPUESTA CUARTA 

EN PORCENTAJE 

�:1:1:i:I:I:�: �(�:�:¡:�:f:j: :1:1:1:1:1:l�1 !:l:�:(l:(/: :f: :�:�� :¡:::

. . . . . . . . . . 

.............. .............. ............... .............. ·······y::: T t: T::

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ......... . : .. :.: . . : .. .

1 

2 

..... ·!"!"' .... . .• •... . . .. ... ..•.. •.• • . 

1 

4 B 

1 ' 

8 10 

PORCENTAJE 

. 
·12

' 

14 

. . . . . . . . . . . . 
. . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . 

. . . . . . . . . 
. . . . . . . . . . . . . . 

..............
. . . . . . . . . . . . . . 

. . . . . . . . . . . . . . 

.............. . 

... 
. . . . . . . . . . . . . . 

16 18 



SISCAT 
PREGUNTA QUINTA PARA LOS SOCIOS 

. l:.N Y Ut:. 1:. �t-'l:. l; IAL ll.JAI.J UI:.� l:A �l:.K t-'Kl:.1-' AKAUU 

REFRIGERACION 

RELACIONES HUMANAS 

PRE PAR. DE CARNES 

AUTOMOTRIZ 

FOTOGRAFIA 

TURISMO 

DISEflO GRAFICO 

CONTABILIDAD 

LIDERAZGO 

REINGENIERIA 

ELECTRONICA 

FINANZAS 

PEQUEÑA EMPRESA 

COMPUTACION 

o 

4-8 

GRAFICO DE LA RESPUESTA QUINTA 

:!:!:�: :�:!:!:!:I:i !:�:!:l:i:: :i:!:!:l:l:� i:�:�:l:!:\:.:!:!:!:�:i:! !:!::: 
: i : l : l : : I : I : I : I : I : � l : I : l : I : I : : : � : I : I : I : \ : � I : ! : � : ! : I : I : : I : I : I : l : I : I I : ! : : : 

.. ·:!:\:¡: :l:!:I:i:I:i I:l:I:l:I:: :I:I:I:I:I:I I:I:l:i:I:I: :i:I:I:I:I:I !:I::: 
. : I : � : i : : I : I : I : I : � : � I : I : I : I : I : : : I : I : I : \ : i : I I : l : I : I : i : l : : I : I : I : i : I : I ! : i : : : 
: \ : \ : � : : l : l : � : i : l : 1 1 : \ : l : \ : [ : : : 1 : � : I : \ : � : l 1 : 1 : 1 : 1 : [ : l : : I : l : 1 : l : \ : 1 f : ¡ : : : 

••••••1•1•1• •1•r•1•1•1•11•1•1•1•1• • •1•1•1•1•1•11•1•1•1•1•1• •1•1•1•1•1•r 1•1• • • 
··········¡· •1•1•1•1•1•11•1•1•1•1• • •1•1•1•1•1•11•1•1•1•1•1•·•1•1•1•1•1•1.1•1• • •

5 

.·:·: :·:·:·:·:·: :;:(rrr¡ ¡:¡:¡:r¡:¡: :r1:r¡:ri ¡:¡:::

10 15 20 25 

PORCENTAJE 

30 35 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . 

. . . . . . . . . . . . 

. . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . 

. . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . .

40 45 50 



�

SISCAT 
PREGUNTA SEXTA DE SOCIOS 

· COMO INCENTIVAR LA. CONCURRENCIA A LAS ACTIVlDADES EOUCATíVAS ¿ 

CON PREMIOS A LOS ASIS. 50 

CON �YOR PROPAG. 46 

BUENOS EXPOSITORES 32 

CON HORARIOS NO LAB. 31 

CON VIDEOS Y SEPAR. 24 

MENOR COSTO 17 

DIPLOMAS Y CERTIF. 16 

TEMO.SINTERESANTES 14 

CLASES Dl�ICAS 11 

BECAS 8 

LOCALES ADECUADOS 7 

CURSOS PRACTICOS 4 

DESCENTRAL.LOCALES 4 

PREMIOS A LOS MEJORES 3 

1 U fAL Ut: t:Nl;UI:..:> ,�vs ltH 

PREMIOS A LOS MEJORES 

DESCENTRALLOCALES 

CURSOS PRACTICOS 

LOCALES ADECUADOS 

BECAS 

CLASES DINAMICAS 

TEMAS INTERESANTES 

DIPLOMAS Y CERTIF. 

MENOR COSTO 

CON VIDEOS Y SEPAR. 

CON HORARIOS NO LAS. 

BUENOS EXPOSITORES 

CON MAYOR PROPAG. · 

CON PREMIOS A LOS ASIS. 

o 

GRAFICO DE LA RESPUESTA SEXTA 

EN PORCENTAJE 

5 10 15 x, 25 30 

PORCENTAJE 

35 40 45 50 



SISCAT 
PREGUNTA SETIMC\ DE SOCIOS 

· ASISTE UD REGULARrvENTE A LAS ACTIVIDADES EDUCATIVAS¿. 

PREGUNTA CANTIDAD o/o 

SI 69 36.5 

NO 52 27.5 

Mb-.S O lvENOS 68 36 

TOTAL DE RESPUESTAS Hi\f 100 

GRAFICO DE LA RESPUESTA SETIMA 

EN PORCEtfl'AJE 

MAS O MENOS 

36% 

NO 

28% 



SISCAT 
OCTAVA PREGUNTA SOCIOS 

· QUE CURSOS SUGIERE QUE SE DICTEN
CURSOS CANTIDAD 

LIDERAZGO 29 
ADMINISTRACION 84 
ORGANIZACION 5 
CAPACITACION EMPRESAS(PYMES) 168 
BOLSA DE VALORES 76 
REINGENIERIA Y CALIDAD TOTAL 57 
OTROS 5 
TOTAL DE ENCUESTADOS 424 

GRAFICO DE LA RESPUESTA OCTAVA 

EN PORCENTAJE 

OTROS 

REINGENIERIA Y 
C-.ALIDAD TOTAL �l;l;l;IAAl;i;l;l¡l;I��� 

CAPACITACION 

EMPRESAS(PYMES) 

ORGANIZACION 

ADMINISTRACION 

% 
6.8 

19.8 

1.2 
39,6 
17.9 
13.4 
1.2 

O � � 00 00 100 1W 1� 100 100 

PORCENTAJE 

100 



··-································· ····-··¡
SISCAT 

NOVENA PREGUNTA SOCIOS 

¿ QUE CURSOS SUGIERE PARA LA FAMILIA? 
CURSOS CANTIDADES % 

PROG.DE COMPUTADOR. 64 33.68 
MAI\JUALIDADE� 27 14.21 
PEQUENA EMPRESA 16 8.42 
REPOSTERIA 15 7.99 

CORTE Y CONFECCION 13 6.8 

PELUQUERIA 12 6.3 

IDIOMAS 10 5.3 

DEFENSA PERSONAL 7 3 .. 7 

ARTES 5 2.6 
PREPARACION PRE UNI 5 2.6 

DECORACION 4 2.1 

NIVELACION ESCOLAR 2 1.05 
LEYES 2 1.05 
VARIOS 8 4.2 

TOTAL DE ENCUESTADOS ,�u 1UU 

GRAFICO DE LA RESPUESTA NOVENA 

EN PORCENTAJE 

11-·m--¡···1--,···r--r··n· ··1· ··T· ·n···1·· r··n···1···T··n···1· ·T··n···1--·T--n· · ·1· ·T--n --1--T···n--·1· T· ·n · 1· T· ·n· JITIT:TilVARIOS :\ ):\:\:\:i:i:\ ):j:\:\:\:i: :\:i:\:i:j::::: ::: :::::\:) \::::::: : : : : : : : 
LEYES 

Nív'ELACION ESCOLAR 

DECORACION 

PREPARACION PRE UNI .. . .. .  . 

ARTES 

DEFENSA PERSONAL 

PEL���::: :::::::::::::: 

1

T11rni:i 1111rn1: 11111111:rn1111:: 
1 

i 
1
:: 

1 • • • • • • • • =·=:i:i:(rl ¡:¡:i:rrrr :r¡:¡:i:i:�:r :¡: :r¡:¡:¡:i ¡::::::: CORTE y 
��:�:�::: 

:::::::::::::: :::::Jtl:I !:IJIJIJ JIJIJIJ l !IJ!tl 1: 1 : : \ ! ! 
PEQUEÑA EMPRESA ' .. ..... . . .  : ,.::::; ¡:¡:¡:¡:¡:< ::T/::T:: TI/?::::::::

MANUALJDADES .. ............ · .... "::.: .... :'::::.::: . .  ,::: :::::::::::> ::: :::::::::: :: : : : : : : 
PROG.DE COMPUTADOR. 

o rn 20 30 40 50 60 

PORCENTAJE 

. . . . . . .

. . . . . . .

. . . . . . . 

. . .

. . . . . . . 

. . 

. . . . . . . 

... 

. . . . . . . 

70 



SISCAT 

PREGUNTA DECIMA DE SOCIOS 

· DESEA FORMAR UNA PEQUEÑA BvlPRESA?

PREGUNTAS CANTIDAD 

SI 176 

NO 9 

NO SABE 22 

TOTAL DE RESPUESTAS 10( 

GRAFICO DE LA RESPUESTA DECIMA 
EN PORCENTAJE 

SI 

85% 

% 

85.1 

4.3 

10.6 

100 



� 

SISCAT 

ONCEAVA PREGUNTA SOCIOS 

· EN QUE RUBRO QUIERE SU PEQUEÑA EMPRESA

RUBRO CANTIDAD 

SERVIC 10 S VAA.1O S 33 

COtvERCIALES 23 

CONFECCIONES 21 

MECANICA 14 

CRIANZA DE ANltvW.ES 13 

TURISMO 7 

PANIFICACION 7 

FARMO.CIA 5 

TRANSPORTE 5 

SALON DE BELLEZA 4 

ACADEMIA PRE UNI 4 

FERRETERlA 3 

ZAPATERIA 3 

�KETING 3 

CUNICULTURA 3 

POLLERIA 2 

ESPECTACULO 2 

lfvPRENTA 2 

VARIOS 10 

TOTAL DE ENCUEST.ADOS 164 

GRAFICO DE LA RESPUESTA ONCEAVA 

EN PORCENTAJE 

VARIOS 

IMPRENTA 

ESPECTACULO 

POLLERIA 

CUNICULTURA 

MARKETING 

ZAPATERLA 

FERRETERIA 

ACADEMIA PRE UNI 

SALON DE BELLEZA 

TRANSPORTE 

FARMACIA 

PANIFICACION 

TURISMO 

CRIANZA DE ANIMALES 

MECANICA 

CONFECCIONES 

COMERCIALES 

SERVICIOS VARIOS 

o 5 10 15 20 

PORCENTAJE 

% 

20.1 

14 

12.8 

8.5 

7.9 

4.2 

4.2 

3.04 

3.04 

2.4 

2.4 

1.8 

1.8 

1.8 

1.8 

1.2 

1.2 

1.2 
6.09 

1UU 

25 30 



SISCAT 

DOCEAVA PREGUNTA SOCIOS 

· QUE NUEVOS SERVICIOS DEBE OFRECER LA CAC? L 

RUBRO CANTIDAD 

ASESORIADE PYtvES 30 

TOUR NACIONAL E INTERNACIONAL 20 

FARML\CIA 16 

PAQUETES ECONOMICOS 12 

VENTA DE ARTEFACTOS ELECTRICOS 11 

VENTA DE MATERIALES DE CONSTRUCCIOfl 8 

SERVICIOS MEDICOS 6 

SERVICIOS EDUCATIVOS 6 

CINE 3 

ASESORIA LEGAL 3 

USOS DE CAJEROS AUTOMATICOS 3 

SEGUROS 2 

TARJETA DE CREDITO 2 

TOTAL DE ENCUESTADOS 1a 

GRAFICO DE LA RESPUESTA DOCEAVA 

TAR.IETA DE CREDITO 

SEGUROS 

USOS DE CAJEROS 
AUTOMATICOS 

CINE 

SERVICIOS EDUCATIVOS 
����?.' 

� SERVICIOS MEDICOS 
Q. 
11) 

fM VENTA DE M.A.TERIALES DE
CONSTRUCCION 

VENTA DE ARTEFACTOS 
ELECTRICOS 

PAQUETES ECONOMICOS 

FARMACIA 

TOUR NACIONAL E 
INTERNACIONAL 

ASESORIA DE PYMES 

o 5 10 15 

PORCENTAJE 

20 

% 

24.59 

16.39 

13.11 

9.84 

9.02 

6.56 

,4.92 

4.92 

2.46 

2.46 

2.46 

1.64 

1.64 

100.0U 

25 30 



ENCUESTA REALIZADA A LOS DELEGADOS DE LA 

COOPERATIVA 



SISCAT 
RESULTADO DE LA ENCUESTA PARA LOS DELEGADOS 
PRIMERA PREGUNTA 

¿QUE PERCEPCION TIENE UD. DE SU COOPERATIVA 

ESTAMOS ESTANCADOS 
ESTAMOS AVANZANDO 

EN CRISIS 
TOTAL DE RESPUESTAS 

10 

27 

o 

37 

GRAFICO DE LA RESPUESTA UNO 
EN PORCENTAJE 

73% 

PREGUNTA DOS 

EN CRISIS ESTAMOS 

ESTANC-.ADOS 

7% 

¿REQUIERE LA COOPERATIVA CAM310S PROFUNDOS? 

SI 
NO 
TOTAL DE ENCUESTADOS 

29 

8 

37 

GRAFICO DE LA RESPUESTA DOS 
EN PORCENTAJE 

78% 

% 

27 
73 

o 

100 

% 

78.4 
21.6 
100 



REESUL TADO DE LA ENCUESTA PARA LOS DELEGAf>OS 
TERCERA PREGUNTA 

¿ESTA UD. CONFORME CON EL PAPEL DEL DELEGADO 

SI 
NO 

TOTAL DE ENCUESTADOS 

4 
33 
37 

% 
10:s 
89.2 
100 

PREGUNTA CUARTA 

GRAFICO DE LA RESPUESTA TERCERA 
EN PORCENTAJE 

89% 

¿DEBEMOS .6MPLIAR FUNCIONES Y SERVICIOS 

SI 
NO 

TOTAL DE ENCUESTADOS 

32 
4 

36 

% 
88.9 
11.1 
100 

GRAFICO DE LA RESPUESTA CUATRO 
EN PORCENTAJE 

No\ 
11% \ 

SI 

89% 



RESULTADO DE LA ENCUESTA PAAA LOS DELEGADOS 
QUINTA PREGUNTA 

¿APOYA LA DESCENTRAL IZACION 

SI 
NO 

NO SABE 
TOTAL DE ENCUESTADOS 

28 
6 
3 

37 

% 
75.7 
18.2 
8.1 
100 

GRAFICO DE LA RESPUESTA QUINTA 
EN PORCENTAJE 

NO SABE:'-----.. 

SEXTA.PREGUNTA 
¿PARTICIPA EN CAPACITACION A DISTANCIA 

SI 
NO 

NO SABE 
TOTAL DE ENCUESTADOS 

26 
7 

4 
37 

% 

70.3 
18.9 
10.8 

100 

GRAFICO DE LA RESPUESTA SEXTA 
EN PORCENTAJE 

NO 
19% 

NO SABE 



RESULTADO DE LA ENCUESTA PAAA LOS DELEGADOS 
SETIMA PREGUNTA 

¿DESEA FORMo.R PEQUEÑA EMPRESA 

SI 
NO 

NO SABE 
TOTAL DE ENCUESTADOS 

31 
2 
4 

37 

% 
83.8 
5.4 
10.8 
100 

GRAFICO DE LA RESPUESTA SETIMA 
EN PORCENTAJE 

OCTAVA PREGUNTA 

SI 

84%. 

¿PARTICIPA EN SEMIN.ARIO; CC; REINGENIERIA;EXCEL 

SI 
NO 

NO SABE 
TOTAL DE ENCUESTADOS 

27 
3 
7 

37 

% 
73 
8.1 
18.9 
100 

GRAFICO DE LA RESPUESTA OCTAVA 
EN PORCENTAJE 

NO 

8% 

NO SABE 

19% 



e ·  
-

RESUL T.ADO DE LA ENCUESTA PARA LOS DELGADOS 
NOVENA PREGUNTA 

¿QUE CONOCIMIENTOS PROFESIONALES O TECNICOS POSEE 
% 

.ADM. EMPRESAS 6 17.1 
ORGANIZACION 2 5.7 

CAPAC.COOPERAT. 2 5.7 

A. TRANSACCIONAL 2 5.7 

COMPUTACION 2 5.7 
COITT"ABIL IDAD 2 5.7 

PERIODISMO 2 5.7 

DERECHO 2 5.7 

PRENSA Y ESTADISTICA 1 3.5 

NO SABE 14 40 
TOTAL DE ENCUESTADOS 35 100 

GRAFICO DE LA RESPUESTA NOVENA 
EN PORCENTAJE 

NO SABE 
39% 

PRENSA y DERECHO
ESTADISTICA B%

3% 

PERIODISMO 
6% 

ADM. EMPRESAS 
16% 

ORGANIZ.A.CION 
6% 

CAPAC. COOPERA T. 
6% 

A TRANSACCIONAL 
COMPUTACION3% 

CONTABILIDAD 6% 
6% 



ENCUESTA ANTES DE LA REESTRUCTURACION · 

ADMINISTRATIVA-FINANCIERA 



ENCUESTA PARA SOCIOS ANTES DE LA REESTRUCTURACION ADM.FINANCIERA 

1
°
.- PRESTAMO PARA CREAR PEQUENO y/o MEDIANO NEGOCIOS 

LO SOLICITAR/A?? 
. .. .. .. . . . .. ···-··· ·· .. . . .......... ...... ..... .............. .... ·· ······ · ·  ...... ..... . ....... .... . . .......... . 

...•.........•.....•..•................ ···············································------------l·························-····-···· ······-······························· ········•··•·········••·········•··•·
SI 464 ·············••····•··•·· ························--------------························· ........................ ......................... . 

NO 30 
..•..•..•............................... ····················-·············-----------············································· ·······-································ ..................................... . 

TOTAL 494 ......................... ························+-----+----�························· ·························,···························

PRESTAMO PARA CREAR PEQUEÑAS y/o MEDIANOS 
NEGOCIOS 

NO 

6% 

-
SI 

94% 

fmsil 
� 

...................... ···f ··············· ·········+·········· .............. 4 ••••.•. •··•·•·••······... ....... ...••.••••.• ••.••• • •••••.•••.............. ' ....................... . 
1 1 I 

.. 2°::···s·oa=-=R=-=E�E==Lc-PROCESO D
E

L .PRitst.�i°MO?°?'········-············ ······································· .......... .......................... . . 

>----··-··-·····-·-···---- ·----------+---························· ···············-······················· .................................. . 
LENTO 470 •·•••··••·•······•······· ························------------························· ····················•··• ....................... . 

NORMAL 24 

_______ ....._ __________ ......_ ________________ __,. •.....•...•..•. _ ..•.............•.. 

PROCESO DEL PRESTAMO 

NORMAL 
5% 

LENTO 
95% 

DIAGNOSTICO DE LA CA.C.T.T. APLICACION DE LA CALIDAD 

m LENTO 
B NORMAL 



ENCUESTA PARA SOCIOS ANTES DE 1A REESTRUCTURACION ADM.FINANCIERA 

3°. -_ SOBRE .. EL .. SERVICIO. yATENCION .. AL .. CLIENTE??··
·-
··· ·-·· ············· ···

-
··-······

-
··-··

·
···· ·····

-
·
-
·-·

-
-··-······ ·-

··
-
· · · ·· ·· ·-··

-
··-·· 

- MEJORARLO -
--

--
--··

-
---454

··-
--
-
--
-
· ·····-----········-····· ·-·

--
-··-·--··--·

-
·
-
···-···-·

-··-
···

·· 
·-
··
·
····-

·
·
·-·

-·
·
-
-
··
---·

··
--· ········

-
··············-·-· 

REGULAR 30 
·
-

... . .. ·
-
· ·· - - - -

-
· -.. ···-··-···· .. -··-·· ··-··-··-······-

··-
········

--
··
-
-·-··

-
-

BIEN
. ·o- - ... -----· ·-·----·-······-· -·····-··-·-···-··················- ·-···-····-··-···-·······

. . . . . . . 
TOTAL

··· ··
·
· · ·

·
--····

·
········· ·

494·
·
·······

·
··-· ............................................... ······ ······· · ······

·
··
·
······ ····

·
··- ···· · ········· . ........ ........ . . ..... . 

,.-----�-----�-----'-------'-------·············-············-··-··-··-·· 

SOBRE EL SERVICIO y ATENCION AL CLIENTE 
REGULAR 

6% 

MEJORARLO 

94% 

DMEJORARLO 

8REGULAR 

------�-----�----�----------------------------------

4•:�-·soBRE LA COMUNÍCA.CióN DE LA co"ciP .. CON LOS SOCIOS?·?°-·-·-·-····
·
·
····· ..... ............................... . 

--··---·----+-------+---��-+-- ----+ ---- ··-·-·····- ·-···-·-··-·-··--········-····· MAYOR COMUN. 474 ····-···-·-···-··-·--·-· ····-·
RE

GULAR
·---·- ·-·---·---

20
-------·- - -·---·- ··- - . . -· ··--··- - . 

BIEN O -
·
---·

-
· -··· -- . 

-
. . .  

TOTAL 494 

·-· ............. _____ -··-··-·-··-··-··---··-.. --··-··-.. ---··-······-· ·-.. -··-··-.. 

------·-···-··-·· ···-··-··--·-·-··-·-··-··-··-··---·-··-··-··-·· ----·-··-··-··-··-··-··-··-··-····· .. -· ···-··-·····-··-··-··-·-··-·-··-·-· ······-··-·········-····----··-··---··---···-··-··-··-·· ··-··-··�··-··-··-·-···-······-··--··--

¡ ____ _._ _________________ __._ _____ ------\··---···---·----··-·-··· 

COMUNIC.OE LA COOP. CON LOS SOCIOS 

REGULAR 

4% 

MAYOR COMUN. 

96% 

DIAGNOSTICO DE LA CA.C.T.T. APLICACION DE 1A CALIDAD 

mMAYOR COMUN. 

El REGULAR 



ENCUESTA PARA SOCIOS ANTES DE LA REESTRUCTURACION ADM.FINANCIERA 

5°.- _SOBRE LA_ EXPANSION_y LA_ DESCENTRALIZACION??. _________ -----------------·-----··-
··-·-·-··-··-··-··-··-··-··

--
-
t-

-·-·-·· --==Sl-,-,----f-----4.,..,,.....,...44 _····-·-···············-··-··-·-······- --··-··-·····-··-··-··-·-·-···-··-¡··-··-··-··---··-········· ····-··--··· 
·---------------------------------

NO 50 ··-·-··-···-··-·· ... · .. ·-·-· 
TOTAL 494 

.:�.�-.:.:.=·=·=.:�.:.:.:.:.�:.=.��
.¡...

··--··-· --··- -··-·-····--··-
·-
·
··---··-"""'-.. � .... -----····-------·---·----·-·· --··--.=.:.:.�:.:�.=.·�.�.:.��. :.�.:�.:�.:�.�:.:�-�.�.:���.:�.:�. 

EXPANSION y DESCENTRALIZACION 

NO 

10% 

@l!!P 
SI 

90% 

----�---�-----.-------,-----·······---------·-------

6°.- SOBRE"LA REESTRUCTÜRACION ADMINISTRA TI V lfy FINANCl�ifJf??····-· 
--·-·-·--·-··· -·-······· --··----------·---------- ----· ---·------·---------

1 
-·--·-·-·-··-··-·-····-- ---··------· ----··------r-· -------------------··-

···························-···········---------------+············-········--··············· ················-·-····················· ··-··-··-·-··-·-··········-··-··-·
SI 484 

---····-·-·-·-----·---·---------··--·-·-·--------------- ·----------------------· -----·-·-----··---·--·-·-

NO 10 

,.__---·-·······•······················-····················'······································-····· ··············-···············-········ ··-···········-·-··-··-······-·····
-
· ··-··-·-···············-·············· 

SOBRE LA REESTRUC.ADMINISTRATIVA y 

FINANCIERA 

NO 

2% 

SI 

98% 

DIAGNOSTICO DE LA CA.C.T.T. APLICACION DE LA CALIDAD 

[iisil 
� 
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En esta etapa hacemos el análisis - Diagnóstico de la Cooperativa y su medio 

ambiente o ENTORNO. 

De este miálisis del medio ambiente tanto a nivel macro, como micro nos permitirá 

detectar oportt.midades y mnenezes. 

Del diagnóstico interno de la Cooperativa nos permitirá conocer de manera más 

profimda el estado real de la Cooperativa, identificando sus fortalez.as y 

debilidades. 

A partir del establecimiento de las conexiones lógicas entre los componentes se 

puede formular con mayor rigor, los objetivos o metas estratégicas que 

potencialmente pueden ser asmnidas por la Cooperativa. 



ANALISIS DEL ENTORNO MACROAMBIENTE DE LA COOPERATIVA 
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ANALISIS DEL ENTORNO MICROAMBIENTE DE LA COOPERATIVA 

COMPRAS MERCADO EXTERNO 
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CAPITULO IV. _E...,.S ...... T ...... RA_T ____ E-"-G .... I ..... A .... S'---____ p....,.,o ...... T .... E-..N....,__,,,.C,...IAL._._ ... E ...... S<--_DO<..dE _ __.LA_..

COOPERATIVA 

4.1 E strate1ia para el Desarrollo y CreeJmJento de la Cooperativa. 

Iaunetas «B3Dimcionales pueden ser definidas utilizando tres .conceptos: Visión, 

Misión y objetivos. 

VISIDN 

lavkiónesc:,ie llegado al inicio al tercer milenio, la organización alcance su alto 

grado de madurez. 

MISION 

La misión de mJestra Cooperativa es brindar a mJestros asociados servicios de 

financiamiento inmediato que le permitan cubrir sus necesidades de consumo e 

inversión, con rapidez , oportunidad y eficiencia y alcanzando los servicios con 

calidad y excelencia. 

OBJETIVOS 

Y los objetivos es lograr transformar a mJestra Cooperativa en una empresa de 

· excelencia con pleno desarrollo y por consiguiente que contribuya decididamente

en el desarrollo nacional.

En este capitulo se elaborará una propuesta para la misión y objetivos 

estrategicos, que permitirán el desarrollo y crecimiento de nuestra Cooperativa. 

Para su planteamiento se ha tomado en cuenta la visión, misión , los objetivos 

actuales de laCooperá:iva, las fortalezas y debilidades, oportunidades y amenazas, 

así como el rol social que cmnple la Cooperativa en la sociedad. 
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4.l OBJETIVOS ESTRATEGICOS PROPUESTO 

"Los objetivos estratégicos constituyen la médula del proceso de planeación, 

por<Jle indican lo que la organización tratará de lograr y lo que se propone llegar 

a ser". 

De acuerdo a el enunciado de la misión se propone los siguientes objetivos 

estratégicos para la Cooperativa: 

1. Maitener satisfecha la demanda por servicios de financiamiento, tanto en

cantid� calidad, como variedad.

2. Formación de tma cultma organizacional en todos los niveles orgánicos.

3. Alcanzar y mantener niveles óptimos de productividad.

4. I..qJm-que la relación Cooperativa- Proveedores sea de confianza mutua,

para lograr relaciones estables y duraderas, de tal manera que los

proveedores formen parte de la empresa, llegando a trabajar

conjtmtamente para la consecución de objetivos que beneficien a ambas

partes.

5. Contribuir a satisfacer necesidades de :financiamiento tanto de consmno

como de inversión a fm de lograr una mayor integración, así como también

lograr coherencia entre los principios y valores de la Cooperativa y las

espectativas de los socios como parte integrante de la sociedad.

6. Mejora-la imagen institucional de la Cooperativa en el contexto nacional

e internacional como un medio adecuado para influir en el entorno.

7. 

8. 

A través:

De mejorar el servicio y ha.cerio mas varia.do con calidad y 

excelencia 

Consolidar e incrementar la rentabilidad de la Cooperativa, de tal manera 

de ser capaz de generar recursos propios, para garantizarle una autonomía 

y solidez fmanciera 

Lograr el objetivo de liderazgo, a nivel de Cooperativas de ahorro y 

crédito a nivel nacional. 

9. Competir y liderar a nivel de las instituciones fmancieras.

10. Ser líder de avanzada en operaciones financieras (captaciones y

colocaciones).
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4.3 IDENTIFICACION DE METAS ESTRATEGICAS POTENCIALES 

4. 3. 1 MEP (FO) 

EL CRUCE FORTALEZAS - OPORTUNIDADES DARA LUGAR A LA IDENTIFICACION DE MEP {FO). 

MATRIZ FODA 

APLICADA A LA COOPERATIVA DE AHORRO Y 
CREDITO "TRABAJADORES TELEFONICOS1' 

OPORTUNIDADES (O) 

1. SITUACION ECONOMICA ESTABLE Y CON TENDENCIA
AL CRECIMIENTO.

2. ENTORNO SOCIO - POLITICO FAVORABLE.
3. AMPLIO MERCADO POTENCIAL PARA SERVICIOS

FINANCIEROS.
4. OFERTA REDUCIDA DE SERVICIOS FINANCIEROS A

LA MICROEMPRESA.
5. CRECIENTE INTERES DEL GOBIERNO Y LA COOPE

RACION INTERNACIONAL PARA EL DESARROLLO DE
MICROEMPRESAS EN AREAS MAS DEPRIMIDAS.

6. CONDICIONES FAVORABLES PARA LA MOVILIZACION
DE RECURSOS EXTERNOS E INTERNOS.

7. CRECIENTE DESARROLLO DE ORGANIZACIONES
MICROEMPRESARIALES.

8. MAYOR DISPONIBILIDAD DE INFORMACION SOBRE
MICROEMPRESAS.

FORTALEZAS (F) 

1. METODOLOGIAS PROBADAS, EXITOSAS Y DE BAJO
COSTO.

2. EQUIPO CON BUENOS CONOCIMIENTOS ADMINISTRA-
TIVOS

1 
FINANCIEROS Y TECNICOS.

3. ADECUADO SOPORTE ADMINISTRATIVO Y TECNICO.
4. INFRAESTRUCTURA Y EQUIPAMIENTO ADECUADOS.
5. POBLACION META CLARAMENTE DEFINIDA.
6. OFERTA DE SERVICIOS FINANCIEROS COMPETITIVA.
7. CORRESPONDENCIA ENTRE LOS SERVICIOS PRESTA

DOS Y LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA.
8. BUEN SISTEMA INSTITUCIONAL DE INFORMACION.

ESTRATEGIAS FO 

1. CONSOLIDAR Y AMPLIAR LOS SERVICIOS EN LOS
MERCADOS DONDE OPERA LA INSTITUCION.

2. AMPLIAR LA COBERTURA GEOGRAFICA DE LOS
SERVICIOS PENETRANDO EN NUEVOS MERCADOS.

3. OFRECER NUEVOS PRODUCTOS/SERVICIOS FINAN
CIEROS Y NO FINANCIEROS.



4.3.2 MEP (DO) 

EL CRUCE DEBILIDADES - OPORTUNIDADES QUE DARA LUGAR A METAS ESTRATEGICAS DO QUE PERMITIRAN 
ELIMINAR O MINIMIZAR UNA O VARIAS DEBILIDADES APROVECHANDO UNA(S) OPORTUNIDADES(S). 

MATRIZ FODA 

APLICADA A LA COOPERATIVA DE AHORRO Y 
CREOITO "TRABAJADORES TELEFONICOS" 

OPORTUNIDADES (O) 

DEBILIDADES(D) 

1. INSUFICIENTES MECANISMOS INTERNOS DE
CAPACITACION DEL PERSONAL.

2. LIMITADOS MECANISMOS DE INCENTIVO AL
PERSONAL.

3. DEBIL DESARROLLO DE LOS SISTEMAS DE PLANI
FICACION, SEGUIMIENTO Y EVALUACION.

4. SISTEMAS ADMINISTRATIVOS DEBILES Y CENTRA
LIZADOS.

5. LENTA INNOVACION PROGRAMATICA Y METODOLOGICA.
6. POLITICAS POCAS CLARAS DE INVESTIGACION

SOBRE LAS MICROEMPRESAS.
7. DESAJUSTES EN LA ESTRUCTURA DERIVADOS DEL

RAPIDO CRECIMIENTO INSTITUCIONAL.

ESTRATEGIAS DO 

1. SITUACION ECONOMICA ESTABLE Y CON TENDENCIA 1. DISEÑAR E IMPLEMENTAR UN PLAN DE DESARROLLO
AL CRECIMIENTO. DE LOS RECURSOS HUMANOS.(PLAN INTEGRAL EDU-

2. ENTORNO SOCIO - POLITICO FAVORABLE. 
3. AMPLIO MERCADO POTENCIAL PARA SERVICIOS

FINANCIEROS.
4. OFERTA REDUCIDA DE SERVICIOS FINANCIEROS A

LA MICROEMPRESA EN LIMA Y PROVINCIAS.
5. CRECIENTE INTERES DEL GOBIERNO Y LA COOPE

RACION INTERNACIONAL POR EL DESARROLLO DE
MICROEMPRESAS EN AREAS MAS DEPRIMIDAS.

6. CONDICIONES FAVORABLES PARA LA MOVILIZACION
DE RECURSOS EXTERNOS E INTERNOS.

7. CRECIENTE DESARROLLO DE ORGANIZACIONES
MICROEMPRESARIALES.

B. MAYOR DISPONIBILIDAD DE INFORMACION SOBRE
MICROEMPRESAS.

CATIVO 1995 - 2000).

2. PROMOVER UNA MAYOR DESCENTRALIZACION ADMI
NISTRATIVA Y OPERATIVA DE LAS OFICINAS DE
LIMA Y PROVINCIAS.

3. REALIZAR ESTUDIOS ESPECIFICOS DE DEMANDAS
DE LAS MICROEMPRESAS A NIVEL LIMA Y PROVIN
CIAS.



4.3.3 MEP (FA) 

EL CRUCE FORTALEZAS - AMENAZAS DARA LUGAR A LA FORMULACION DE METAS ESTRATEGICAS FA QUE CONSISTEN 
EN APROVECHAR LAS FORTALEZAS DE LA ORGANIZACION PARA ELIMINAR O DISMINUIR EL EFECTO NEGATIVO DE 
UNA O VARIAS AMENAZAS. 

MATRIZ FODA 

APLICADA A LA COOPERATIVA DE AHORRO Y 
CREDITO "TRABAJADORES TELEFONICOS" 

AMENAZAS (A) 

1. VULNERABILIDAD A LAS TENDENCIAS DE LAS
ECONOMIA.

2. LIMITACIONES LEGALES PARA LA CAPTACION DE
RECURSOS PUBLICOS.

3. FUERTE COMPETENCIA CON SERVICIOS FINANCIE
ROS.

4. AMBIENTE LABORAL CREDUCCION DE PERSONAL)
5. POLITICAS MONETARIAS EN EL SECTOR FINAN

CIERO (TASAS DE INTERES, ENCAJE, ETC.)
6. MANTENIMIENTO DEL PODER ADQUISITIVO EN LA

LA POBLACION DE SOCIOS QUE TIENEN VINCULO
LABORAL.

7. CAIDA DEL PODER ADQUISITIVO DE LOS SOCIOS
QUE PERDIERON EL VINCULO LABORAL EN TELE
FONICA.

FORTALEZAS (F) 

1. METODOLOGIAS PROBADAS, EXITOSAS Y DE BAJO
2. EQUIPO CON BUENOS CONOCIMIENTOS GENERALES

Y TECNICOS.
3. ADECUADO SOPORTE ADMINISffiATIVO Y TECNICO.
4. INFRAESTRUCTURA Y EQUIPAMIENTO ADECUADOS.
5. POBLACION META CLARAMENTE DEFINIDA.
6. OFERTA DE SERVICIOS FINANCIEROS COMPETITIVA.
7. CORRESPONDENCIA ENTRE LOS SERVICIOS PRESTA

DOS Y LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA.
8. BUENOS SISTEMAS Y MECANISMOS DE COORDINACION

Y COMUN I CAC ION.
9. BUEN CLIMA DE TRABAJO Y COMPROMISO DEL

EQUIPO.
10. EFICIENTE SISTEMA INSTITUCIONAL DE INFORMA

CION.

ESTRATEGIAS FA 

1. HABILITAR NUEVOS SERVICIOS (TURISMO, COMER
CIALIZACION DE PRODUCTOS, CREACION DE INSTI
TUTO TECNOLOGICO,ETC.)

2. MAYOR ESPECIALIZACION EN DETERMINADOS PRO
GRAMAS DE CREDITO Y SEGMENTOS DEL MERCADO.

3. AUMENTAR LA EFICIENCIA, EFICACIA Y RENTABI
LIDAD DE LOS SERVICIOS FINANCIEROS.



4.3.4 MEP (DA) 

EL CRUCE DEBILIDADES - AMENAZAS DARA LUGAR A LA FORMULACION DE METAS ESTRATEGICAS DA. CONSISTE EN 
ESTRATEGIAS QUE PERMITEN ELIMINAR O REDUCIR AL MININO LAS DEBILIDADES O EVITAR AMENAZAS O DISMINUIR 
SU EFECTO NEGATIVO. 

MATRIZ FODA 

APLICADA A LA COOPERATIVA DE AHORRO Y 
CREDITO "TRABAJADORES TELEFONICOS" 

AMENAZAS (A) 

1. VULNERABILIDAD A LAS TENDENCIAS DE LAS
ECONOMIA.

2. LIMITACIONES LEGALES PARA LA CAPTACION DE
RECURSOS PUBLICOS.

3. FUERTE COMPETENCIA CON SERVICIOS FINANCIE
ROS.

4. AMBIENTE LABORAL <REDUCCION DE PERSONAL>
S. POLITICAS MONETARIAS EN EL SECTOR FINAN

CIERO <TASAS DE INTERES, ENCAJE, ETC.)
6. MANTENIMIENTO DEL PODER ADQUISITIVO EN LA

LA POBLACION DE SOCIOS QUE TIENEN VINCULO
LABORAL.

7. CAIDA DEL PODER ADQUISITIVO DE LOS SOCIOS
QUE PERDIERON-EL VINCULO LABORAL EN TELE
FONICA.

DEBILIDADES(D) 

1. INSUFICIENTES MECANISMOS INTERNOS DE CAPACI
TACION DEL PERSONAL.

2. INSUFICIENTES MECANISMOS DE INCENTIVO AL
PERSONAL.

3. DEBIL DESARROLLO DE LOS SISTEMAS DE PLANI
FICACION, SEGUIMIENTO Y EVALUACION.

4. SISTEMAS ADMINISTRATIVOS DEBILES Y CENTRA
LIZADOS.

S. LENTA INNOVACION PROGRAMATICA Y METODOLOGICA.
6. POLITICAS POCO CLARAS DE INVESTIGACION SOBRE

LAS MICROEMPRESAS.
7. DESAJUSTES EN LA ESTRUCTURA DERIVADOS DEL

RAPIDO CRECIMIENTO INSTITUCIONAL.

ESTRATEGIAS DA 

1. IMPULSAR LA CREACION DE UNA CORPORACION DE
INSTITUCIONES QUE APOYEN EL DESARROLLO DE
LAS MICROEMPRESAS.

2. APOYAR LA CONSTITUCION DE UN BANCO DE SE
GUNDO PISO QUE CANALICE RECURSOS DESTINA
DOS A LA MICROEMPRESA.

3. IMPLEMENTAR CAMPAÑAS DE INFORMACION A LA
OPINION PUBLICA SOBRE LA IMPORTANCIA DE
LAS MICROEMPRESAS EN EL DESARROLLO.
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4.4 Estrategia Corporativa propuesta 

Para lograr el cwnplimiento de los objetivos estrategicos empresariales para la 

Cooperativa planteados en el punto anterior y de acuerdo con el análisis situacional y 

después de confi-omar las oportunidades y. amenazas del medio ambiente con las fortalezas 
., 

y debilidades de la Cooperativa, se identificaron las siguientes metas estratégicas 

potenciales que permita a la Cooperativa cmnplir la misión propuesta.: 

1. Consolidar y ampliar los servicios en los mercados donde opera la empresa

cooperativa.

2. Aq,liar la cobertura geográfica de los servicios penetrando en nuevos mercados

a nivel provincial (Trujillo, Arequipa, Cuzco, Iquitos, CHiclayo, Piura).

3. Desarrollar nuevos productos y servicios :financieros y no fmancieros.

4. Habilitar la empresa cooperativa como institución intermediaria de crédito.

5. Mayor especialización en determinados programas de crédito y segmentos del

mercado.

6. Amnentar la eficiencia, eficacia y rentabilidad de los servicios financieros.

7. Diseílar e implementar un plan de desarrollo de los recursos hmnanos (Plan

Intep-al Educativo 1995 - 2000).

8. Promover una mayor descentralización administrativa y operativa de las oficinas

de Lima y provincias.

9. · Realizar estudios específicos de demandas de las microempresas a nivel Lima y

provmc1as.

10. Jq,ulsm- laa-eación de lma corporación de instituciones que apoyen el desarrollo

de las microempresas.

11. Apoyar la construcción de un Banco de segundo grado que canalice recursos

reembolsables y no reembolsables destinados a la microempresa.

12. �lementar campailas de infonnación a la opinión pública sobre la importancia

de las microempresas en el desarrollo.

13. Ordenamiento y fortalecimiento interno, en términos estructurales, fimcionales,

tecnologicos, de recursos hwnanos, de servicios, etc.

Con el fin de mejorar la organización en si misma y la. calidad del servicio que se

ofrece a los socios - clientes.
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Asi mismo, a partir de las metas estratégicasa potenciales se plantean políticas 

que detenninan explícitamente diversos cursos de acción, tales como: 

a.- Efectuar una agresiva promoción de colocaciones. 

b.- Continuar con las inversiones bursátiles. 

c.- Pooerenfi.ucionamiento el lS.T., TELTOURS S.A y )a Comercializadora 

de Productos. 

d.- Utilizar el apalancamieoto financiero, de acuerdo a la capacidad de 

endeudamiento. 

e.- Buscar la excelencia competitiva en los siguientes aspectos: 

1. Costos de nuestros créditos.

2. Tasa de ahorro.

3. Calidad de nuestros servicios.

Rapidez 

Buen trato 

Información permanente al socio 

Financiamiento para variedad de servicio 

Competencia técnica de nuestro personal 

f.- Mantener un control exigente de los gastos. 
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CAPITULO V. PLAN INTEGRAL EDUCATIVO : 1995 - 2000 

5.1 INTRODUCCION. 

Vivimos epoca de CAMBIOS en todas las esferas y niveles de la Sociedad 

Mundial: en las relaciones económicas, sociales, jurfdicas y poUticas, 

culturales e ideológicas; CAMBIOS en los conceptos, los principios, las 

normas de las instituciones; CAMBIOS en la cestión, orpnizadón y el 

funcionamiento de las empresas; Cambios en los Sistemas y los Valores. Y 

también, CAMBIOS en los CAMBIOS, no sólo por la cliru\mica cada vez 

mayor con que se realizan, la euensión de los mismos, sino,. tambien, por su 

profundidad cualitatma. Todo cambia npidamente y nada ni nadie se puede 

sustraer a ese imperativo categórico. Esa es la CARACTERISTICA 

fundamental de esta época que despide al siglo XX y que recibirA al nuevo. 

El Perú, como es natural y lógico
,. 

no podía escapar a estos vientos 

tnmformadores. Estos últimos cinco aftos han sido testicos de los intensos e 

tncletaúbles cambios, mudtos de ellos violentos y faumAticos, que a la par de 

haber creado orden alú donde el desorden y el caos Imperaban; estabilidad 

en donde los p-aves desajustes desequilibraron el funcionamiento de la 

sociedad en su coltjunto y en cada una de sus esferas y,. fundamentalmente, 

a trafdo aran.des y profundos cambios estructurales en el sistema económico, 

social, ju.rfdico - poUtlco, cultural e ideológico. Han sido de tal magnitud los 

cambim acaecidos que es fAdl constatar, por ejemplo en el campo económico, 

que diferente es el Perú de ahora en relación al Pero de los aftos setenta y de 

los odlenta. Pero también es claro que este eran proceso de CAMBIOS sólo 

ha empezado, nuevas y mayores novedades segutnm su curso en el siguiente 

lustro que falta para terminar el siglo XX. 

La gran pregmtta, en este cmdeito, es ¿ Qué tipo de cambios son éstos y a 

dónde nos lleva? 

Sintetizaremos la respuesta: son cambios estructurales dirigidos a 

modernizar nuestro sistema económico, educativo, jurfdico y politico y 
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,fundamentalmente, para emprender el camino del DESARROLLO mediante 

las politicas de estabili7.ación y liberalización, de la desburocrati7.aci6n y 

reestructuración del Estado. La poHtica y fundamento del Libre Mercado 

como eje de la ecCJllDIDfa y del desarrollo, pero en las condkiones del Proceso 

Mnndial de la Globallzacilin e Iniegradlin del comercio, de la producción, y 

de toda la e.conomfa; asimismo, de la globalmclón de la infonnad6n, de la 

educaá6� de la cultura, de la poHtica; integración y competitividad son dos 

fenómenos que marcan el movimiento del mundo en su relación de 

contradic:d6n y, al mismo tiempo, en su proftmda IDlidad; esta es la segunda 

gnm aaraderfstica de la época: cambios ESTRUCTURALES vinculados al 

proceso de GLOBALIZACION e INTEGRACION MUNDIAL. 

Un tercer rasgo rápidamente perceptible es el GRAN DINAMISMO DE 

ESTOS CAMBIOS. Cada dfa que pasa la intensidad y velocidad de las 

transformaciones se incrementan sin descanso, determinando, asf, la 

eúgencia de respuestas rápidas, del adecuamiento inmediato, de la 

proyea.i6n permanmte y del trabajo colectivo estrechamente coordinado de 

las dirigencias y sus instituciones. 

· Mente igil, respuestas oportunas y organi7.aciones flexibles con estrategias

abiertas a la creatividad y, por lo tanto a las iniciativas son, pues, requisitos

indispensables para coresponder al gran dinamismo de los cambios.

Estas transformaciones, estructurales y muy dinámicas, son expresión del

DESARROLLO. Son, por ende, cambios para avanzar a nuevas etapas,

nuevos niveles del progreso de los sistemas , de los países y sus

instituciones.

El desarrollo ahora exige mayor rendimiento de los individuos y de las 

organimclones, mayor PRODUCITVIDAD; mayor eficiencia y eficacia para 

proporcionar mejor CALIDAD en los productos y EXELENCIA en los 

servicios. Para lograrlo no basta el manejo de la teaiolog(a de pUDta, que es 

indispensable, sino, de manera fundamental, se requiere conocimiento 

cientifico, convtcci6n estratégica e impulso creativo. 
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Para pocos es un secreto que el recurso económico mas importante en la 

actualidad es el humano, portador no solo de la energfa o fuerza de trabajo 

sino, principalmente de la inteligencia creadora. Por eso la educación a 

pasado a convertirse en inversión productiva. Conocimiento mas 

conocimiento es cada vez mas indispensable para realizar los cambios e 

impulsar el desarrollo, de nada o poco sirve la tecnologfa de punta sin la 

capacidad y destreza del trabajador para su mejor uso; pero, además es 

insuficiente el trabajador con tecnología de punta sin la gestión dinámica, 

creativa, estratégica de los procesos del sistema para brindar productos y 

servicios de CALIDAD TOTAL Y EXELENCIA. 

En correspondencia con estas e:ugencias generales toda empresa tiene que 

adecuarse prontamente, mientras mas nipido mejor. El cambio tiene que 

emptDr, como es Mgico, por la DIRECCION y extendene simultAneamente 

a todo el organismo en su conjunto, debe centrarse en sus dos aspectos 

fundammfales, que son: cambio de mentalidad y voluntad firme de realizar 

la transformación a fondo y hasta las últimas consecuencias. Mentalidad y 

voluntad son parte del concepto de liderazgo. 

Conocimiento, capacidad de aplicar el conocimiento a la actividad de la 

empresa C'CJll estrategia y acción de lfder para garantmr la participación de 

toda la comunidad cooperativa, en nuestro caso, a fin de alcan7.ar los 

graneles objetivos de servir cada vez mejor a nuestros socios - clientes al 

mismo tiempo con calidad total y e:selencia, base fundamental de nuestro 

DESARROLLO. 

Condición indispensable para aunplir con todos estos objetivos es que la 

empresa se organice y funcione en consonancia con los principios de la 

REINGENIERIA. 

Estos son los grandes retos que nos impone la realidad Mundial y Nacional y 

que tenemos que superar si aspiramos, no sólo a supervivir, sino, avanzar 

hacia el crecimiento y desarrollo en el conte:sto de una economía de libre 

mercado y, por lo tanto, de competitividad. 
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Ahora bien, la gran pregunta namral que tenemos que hacemos es ¿Estamos 

en condkiones internas para lograr avamar en las condiciones anteriormente 

descritas?... el diagnóstico efectuado para elaborar este d o e u m e n t o 

demuestra claramente que nuestra institución necesita obligada y 

perent4rlamente realimr importantfsimos CAMBIO en su conjunto, como 

sistema y en sus procesos operativos, y en cada una de sus funciones, 

elementos y factores. Si no lo ha«:e no podri superar las grandes 

dificultades que su entorno inmediato le impone con creciente faena, como 

son: la situación de reordenamiento y demás transformaciones que se viene 

efectuando en la Empresa Peruana de Teléfonos y que tiene que ver con la 

situación de nuestros socios. Nuestra condición de dependencia a un 

mercado cautivo pero inestable es nuestro principal "Cuello de Botella" para 

el crecimiento y, mayor aún, para toda posibilidad de desarrollo. 

Nuestra limitada acción finandera , ahorro y créditos, y la creciente 

compentencia en este rubro con. la banca privada y otras instituciones 

fina:nci.eras es otro de los grandes problemas que tenemos que superar. 

Los problemas de costos y de la limitada calidad en los servicios que 

prestamos ccmstitoyen el tercer paquete de dific:ultades a vencer. 

Necesitamos, como contrapartida a lo descrito anteriormente, abrir a 

nuestra cooperativa; ampliar sustantivamente la gama de servicios, 

aperturar y desarrollar la inveni6n productiva, creadora de puestos de 

trabajo, en base al esfílerzo con la micro y pequefta empresa; requerimos, 

fundamentalmente, elevar al 100º/o la calidad de nuestros servicios y 

reducir de manera importante los costos de dichos servicios. 

Papel importantfsimo en la generación e impulso permanente de los cambios 

para avanzar hacia el desarrollo recae en el trabajo educativo de nuestra 

institucióJL No est6 demás recordar la e:draordinaria importancia que tiene 

actualmente la educación en el desarrollo mundial, importancia que tambien 

tiene que desempeftaren el DESARROLLO PERUANO, como lo reconocen 

todos. Y en particular para nosotros los cooperativistas. 
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Finalmente diremos que para lograr los objetivos y las metas del 

crecimiento y desarroDo planteado es indUpensable trabajar arduamente, con 

continuidad y perseverancia, en IDl proceso ininterrumpido de corto, 

mediano y largo plam: en etapas de seis meses, dos y cinco aft.os, 

enlazados e interconectados proftmdamente a travéz de IDl8 estrategia de 

desarrollo con sus respectivos planes integrales educativo, adminbtrativo y 

financieros. 

El plan integral educativo lo desarrollamos en tres grandes partes que son: 

-PRIMERAPARTE: FUNDAMEN TOSDEL PLAN

-SEGUNDA PARTE: OBJETIVOS GENERALES-PARTICULARES Y

SINGULARES 

- TERCERA PARTE: MEDIOS Y PROCESO DE REALIZACION

A continuaci6n pasamos a desarrollar cada una de estas partes. Es 

importante seft.alar que no es IDl plan cerrado ni inamovible, por el 

wntnrio, estarA permanentemente abierto a los cambios que la práctica de 

su aplicaci6n nos vaya seftalando. 



5.2 PARTE PRIMERA: FUNDAMENTOS DEL PLAN INTEGRAL 

5.2.1 FUNDAMENTOS GENERALES 

Los fundamentos generales son de tres tipos: 

A.- Fundamentos conceptuales. 

B.- Fundamentos bist6rico-sociales. 

C.- Fundamentos de educación moderna. 

A. FUNDAMENTOS CONCEPTUALES:
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Tanto en la introducción como en cada parte del Plan hacemos uso constante de 

conceptos como: 

Cambios, Modemmción, Crecimiento y Desarrollo vinculados estrechamente con 

Globali7.aci6n e lntegraci� Competitividad- Productividad con Eficiencia y 

Eficaci� Reingenierfa-Calidad Total y Excelencia, Organi:raci6n Inteligente y 

Liderazgo, Dirección de Consenso y Círculos de Calidad y otros que conforman 

puntos nodales de toda una CONCEPCION O FILOSOFIA E:MPRESARIAL 

MODERNA DEL DESARROLLO en la época lüstórica actual, fines del siglo XXI 

y de cara al futuro pr6:Élllo; cuyos factores determinantes son: 

LA REVOLUCION TECNOLOGICA Y LA REVOLUCION DEL 

CONOCIMIENTO. 

Esta nueva fflosofla empresarial del desarrollo se expresa en nuevos Paradigmas 

del pensamiento y la acci6n: en primer lugar, en el de Calidad Total y Excelencia 

que inseparablemente unidas al de Reingenieria forman la triada inseparable que 

gufan los grandes objetivos estratégicos de las empresas en particular, a1D1que 

rigen para todas las instituciones sociales y poHticas. 

La constante búsquedad y peñeccionamiento ele la calidad y la excelencia es el 

dinamo que impulsa a la nueva Gerencia. Es bastante conocido que hasta hace 

poco eran los factores f"DUUl7.as y reducción de costos los determinantes en el 

pensar y actuar de las gerencias. Ahora es la Calidad la que ha pasado ha ocupar 

el lugar fundamental En efecto, de poco sirve preocuparse de reducir costos o 

realbar buena gestión financiera si se descuida la calidad. 
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El tercer nucleo de conceptos que es indispensable manejar es el de: 

PRODUCTIVIDAD-con EFICIENCIA Y EFICACIA- COMPETITIVIDAD. 

Estos cuatro conceptos son inseparables. Se trata de producir lo miElllo en el 

mfnimo de tiempo pero con Calidad. Es la suma de ahorro, alto rendimiento que 

que nos' permita ofrecer productos y servicios de lo mejor a nuestros socios

CLIENTES, de tal manera que siempre le demos a él una satisfadón mayor de la que 

esperaban. Esto nos hará competitivos. 

La COMPETITIVIDAD tiene que ser una constante en nuestra mosofia 

empresarial La Competencia nos obliga a ser mejores . La compettitividad es la 

conciencia permanente de lo mejor. 

ADl\llNISTRACION DE LA CALIDAD-LIDERAZGO-TRABAJO EN EQUIPO 

Conceptos fundammtales para forjar y desarrollar la EMPRESA 

COOPERATIVA con alto nivel de Competitividad conforman otro nucleo 

esencial de la Filosotia Empresarial que tenemos que estudiar ,asimilar y aplicar. 

RESUMEN DE CONCEPTOS 

PRIMER NUCLEO 

CAMBIOS-MODERNIZACION-DESARROLLO 

SEGUNDO NUCLEO 

CALIDAD TOTAL EXCELENCIA-REINGENIERIA 

TERCER NUCLEO 

PRODUCTIVIDAD EFICIENCIA-EFICIENCIA-COMPETIVIDAD 

CUARTO NUCLEO 

ADMINISTRACION DE CALIDAD-LIDERAZGO-TRABAJO EN EQUIPO 

QUINTO NUCLEO 

PARTICIPACION TOTAL-DIRECCION DE CONSENSO-CIRCULOS DE 

CALIDAD 

Estos son los Cinco Nucleos de Conceptos que conforman la concepción o Filosof"aa 

del Desarrollo Empresarial de la Epoca Contemporanea y que en nuestro caso se 

constituyen en fundamentos conceptuales de caracter general 



B. FUNDAMENTOS HISTORICOS SOCIALES

El cambio:IMPERATIVO DE LA HORA PRESENTE 
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El mundo cambia en dinamica impresionante:cambian las herramientas y todos los 

instrumentos de trabajar la tierra,de fabricar los productos industriales,de 

realbar los negocios;camblan las organizaciones empresariales,las instituciones 

empresarialeslas pollticas,etc. Cambian las relaciones macro y micro economicas a 

nivel mundial y en su alcance nacional de cada país teniendo como fuente de 

impulso la revolud6n temologica;los procesos de integnci6n y la globamacion de 

los estados,las regiones del mundo y de los procesos economicos. 

En donde mas se percibe la profundidad y amplitud de los cambios a nivel de las 

relaciones economioos-empresariales,de los medios de comunicaciones e infonnatica 

y anivel educativo. 

En la economia las transformaciones son gigantescas y abarca a todos los 

continentes y regiones del planeta:La revolucion tecnologica y del conocimiento 

lideran los nuevos procesos las nuevas ideas y las nuevas organi7.adones.Los 

procesos de la globali7.adon e integracion de los mercados,los negocios,las 

finanzas.etc 6gaclos a las eiigendas de la alta PRODUCTIVIDAD con CALIDAD Y 

EXCELENCIA son los factores dominates y estos imponen los procesos de 

DESARROLLO en Asia,Europa y NorteAmerica. 

En la· educacion de estos paises desarrollados la tecnologia de punta ligados 

estrechamente a la economia , las telecomunicaciones ,cibemetica,la informatica,la 

robotica determinan el caracter y el contenido de esta educacion moderna.En la 

educaci6n,igualmente,es la busqueda de la calidad total y la E:scelencia las lineas 

maestras de su Desarrollo.Aquí entramos en el tercer fundamento general 
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C. FUNDAMENTOS DE EDUCACION MODERNA

Ccm la Revolucion Tecnologica que vive el mundo desde mediad.os de nuestro siglo 

"la revolucion de lo pequefio" y su influencia determinate en los cambios 

vertiginosos que se viene desenvolviento en todas las esferas de la sociedad:la 

economia, la formas de vida,la cultura-la educación,las relaciones juridicas y 

politicas,las telecomunicaciones,etc. La temologia de punta y principalmente,el 

conocimiento como factor fundamental son los motores que mueven el mundo e 

impulsan el desarrollo del mismo. 

En este contesto el Conocimiento a pasado a ser el RECURSO VIT AL,tanto como 

información y como pensamiento productor de ideas.La ed.ucacion,como proceso 

dirigido a proporcionar ese conocimiento mediante la ciencia pedagogica y la 

metodologia didactica,se ha elevado a esa misma categoria. 

La educacion es,pues la engreida de la epoca presente y futura,de tal manera que 

se ha empezado a butizar a la sociedad del siglo XXI como la SOCJEDAD DEL 

CONOCIMIENTO. 

Como es en el campo de la economia y de las Telecominicaciones donde el 

Conocimiento producto de la Revolución teawlogica a logrado influir mis y se 

convertid.o en el factor decisivo de su desarroDo,esto a determinad.o que la 

educación moderna a su vez enmentre mayor aplicación en estos campos la 

educación ligada profundamente a la economia,a las telecomunicaciones y la 

informatica constituye el principal razgo de esta educación modema;razgo que 

comtituye en fundamentoprincipal y objetivo del presente plan. 

Es importante insistir que la Revolución en el Conocimiento se da simultaneamente 

en sus dos componentes:Información y Producción de ideas.De estosdos aspectos 

el pricipal es el problema del pensamiento como generador de nuevas ideas.Hasta 

hace poco se afirmaba con toda razón que la información es 

siendo cierto,pero hay UD nuevo poder que la despalzado a UD 

PODER DEL CONOCIMIENTO CREATIVO. 

Poder,esto sigue 

segundo lugar,es el 

En efecto,ahora se trata del conocimiento aplicado al conocimiento. Y en el caso de 

las Empresas la administración moderna se ocupa fundamentalmente de 

administrar'los Recursos Humanos,de administrar el conocimiento. 

En el nuevo conocimiento actual el trabajo SISTEMICO con el Intuitivo se unen 
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permanentemente;trabajo ordenado,constante,normado por metodologia rigurosa 

se complementa con el chispazo o impulso creativo de la intuición. 

Estos son los razgos fundamentales que caractermm a la educación moderna y 

que sirvan de base a los cambios educativos en el cual se orienta la educación 

peruana. 

5.2.2 FUNDAMENTOS PARTICULARES DEL PLAN 

Los fundamentos particulares del plan son los que corresponden a las necesidades 

y e:sigencias de la sociedad penuma, fundamentalmente de su economía y 

educad6n,factores determinantes de las perpectivas del Cooperativismo Peruano en 

general y de la Cooperativa de Ahorro y Crédito "Trabajadores Telefonicos" en 

particular. 

Estos fundamentos son:el proceso de cambios estnlcturales en la economía 

peruana;la necesidad del Desarrollo de la Sociedad en su conjunto;y las 

tendencias de la evolución educativa en el Perú 

Fundamento Cambios Estructurales. 

Fundamento Necesidad del Desarrollo 

Fundamento Eúgendas de la educaci6n peruana. 

5.2.2.1 CAMBIOS EN EL SISTEMA ECONOMICO SOCIAL 

Desde 1990 el Pera vive una nueva etapa en la evolución de su sistema economico

social,esdecir ,enelconjuntodesusrelacioneseconomicas,socialesJuridicas,politicas,c 

ulturales e ideologicas,procesos de cambios profimdos,estmcturales,tenien.do como 

eje la economía de mercado.,la liberalizacion de todas las relaciones en su conjunto 

para que las leyes de laOferta y la Demanda sean las que determinen los precios y 

otras variables que expresan su dinamica y desarrollo. 

La politica eamomica liberal que esta rigiendo las relaciones del sistema conduce,a 

la vez y necesariamente,a la COMPETITIVIDAD y este a la PRODUCTIVIDAD. 

La productividad se sustenta en la calidad del producto y de los servicios a bajos 

costos,pero fundamentalmente cuidando la CALIDAD. 
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COMPETITIVIDAD-PRODUCTIVIDAD-CALIDAD0=EXITO-PROGRESO

DESARROLLO 

En el pen'i actual estos principios economicos modernos encuentran muchos 

obstaculos para 511 completo desenvolvimiento,por ejemplo:en primer lugar,el 

problema del mercado in.temo debil y Den.o de distorciones,por consiguiente su 

capacidad de regular y dirigir las relaciones economicas en base al libre juego de 

la demanda es limitado;se requiere la acción de instituciones con la facultad de 

hacerlo.En segundo lugar ,no se da plenamente toda las condiciones que se 

requieren para la efectiva de la realizacion de la libre competencia como la 

igualdad de oportunidades y reglas;en tercer lugar ,el problema de la mentalidad y 

acondicionamiento de los agentes economicos al proteccionismo,a la informalidad 

normativa,a la indisciplina y al fadlismo que se constituyen an las barreras 

mayo.res para ademamos a la emgmda de ser PRODUCTIVOS y COMPETITIVOS. 

A pesar de estos obstaculos a la NECESIDAD DE LOS CAMBIOS hacia la 

pruductividad y la Competitividad son tan poderosos que se van realizando por 

la acción cohercitiva del estado o por el propio peso e imposición ciega de la 

realidad internacional 

El Estado Peruano,como aparato politico,despues de mAs de ocupar el centro y 

eje d� lo economico unidos a 511 papel sobreprotector,con respecto a los otros 

agentes,,brusca y violentamente cambia su lugar y rol tradicional.Asi de IDl dia 

para otro las reglas han cambiado y ahora no nos queda otra salida que 

COMPETIR con Productividad y Calidad. 

se DGS viene una Ley de Cooperativas donde se pierde todo tratimiento especial 

como ente o institución particular para asumir el caracter ,principalmente de 

EMPRESA que tiene que someterse al caracter liberal de la economia y de las 

normas jurídicas. 
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5.2.2.l NECESIDAD DE DESARROLLO DE LA SOCIEDAD PERUANA 

Despues de un largo periodo de experiencia frustrada de desarrollo,primero,y de 

las gra'Visimas crisis,despues.Estamos viviendo ahora IDl periodo de crecimiento 

economico por tres aftos consecutivos que requiere ser consolidado,sostenido y 

elevacto·'CllaUtativamente al nivel de desarrollo. 

La decada de los aftos 70 el gobierno militar de Velasco y Morales Bermudez hizo 

el intento mas serio y radical de emprender el camino del Desarrollo Nacional con 

el Modelo Estatista Nacionalista-Asociativo de sustitucion de importaciones y 

proteccionista que despues de un relativo e:úto inicial termino por estancarse y 

caer en profunda crisis sin conseguir eltan ansiado objetivo historico. 

La decada de los 80,llamada la "decada perdida" para el crecimiento y el 

desarrollo termino por hundimos en el caos,.la crisis mas aguda de nuestra historia 

Republicana,.la corrupci6n y la violencia social y politica nlDlca antes vista. 

Despues de IDl tiempo tan largo de intentos y fracasos,de e:sperimentos y 

mecliocridades;y despues del altísimo costo social que tuvimos que pagar para 

estabilizarnos y reordenamos ahora estamos en espera del ansiado crecimiento. 

El reto que el Peiú tiene para el presente y futuro pro:úmo es,por r�minarnos 

seriamente y de manera sostenida por la ruta del DESARROLLO. 

El desarrollo del Pero y sus instituciones empresariales tiene que responder a las 

determinaciones del Desarrollo del Mwtdo,en proceso de globalu.ación e 

integración, y a las determinaciones internas de nuestra realidad con sus 

particularidades historicas y a las que brotan de su presente complejo y 

creativo,donde la micro y pequefta empresa esta generando el impulso creador del 

modelo peruano. 

Si antes fue el Estado el que centralizo las aspiraciones historicas del Desarrollo 

Nacional,y fracaso,ahora,en la ultima decada del siglo que se va y en los 

prolegomenos del nuevo,son las PYMES el nuevo eje y esperanza del Desarrollo. 
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5.2.l.3 EL NUEVO ROL DE LA EDUCACION PERUANA 

. Al igual que el can.jlDl.to de la sodedad peruana la Educaci6n,tambien,se encuentra 

en pnc.eso de modemmción;ha empezado por la infraestnlctura,ahora se dirige a 

la curricula y al conjlDl.to de la enseftanza.Los nuevos lineamientos educativos se 

dirigm a:vinmlar estredJamente la educadón a la actividad-empresarial;a inculcar 

los valores de Laboriosidad,Productividad,Competitividad,Creatividad,Liderazgo 

Identidad Nacional,Actitud Empresarial,Calidad y Excelencia. 

La Educaci6n Peruana en su proceso de modernizadón tiene que ponerse a la 

altura de su responsabilidad de ser el Eje Fundamental del 

Desarrolloeconomico,social ,potitim y cultural que el pafs en su can.junto reclama. 

Una de las grandes y prioridades tareas que enfrenta la educación peruana es el 

de impulsar el Cambio de Mentalidad, de los tradicionales Paradigmas de 

asistencialismo,proteccionismo del Estado como factor fundamental y decisivo del 

desarrollo y de la justicia social, por otros que implica la autocapacidad,la 

iniciativa y la creatividad y la creatividad,el afan de ahorro e inversión productiva. 

Es indispensable el cambio de Mentalidad para generar una mentalidad de 

Cambio. 

La nueva educación peruana necesita superar dermitivamente la enseftanza 

libresca, memoristica , abstracta desligada de los problemas concretos del 

pafs,separada de su problematica economica,social y poltica real,dinamica. 

Necesitamos,en cambio,una educación altamente activa y cretiva,que prepare al 

educando en la dencia y tealicas modemas,al mismo tiempo que sepa aplicar en 

todo momento ese conocimiento a su realidad concreta;se requiere formar 

mentalidades reflemas habituadas al trabajo de proyección y planificación,al 

trabajo colectivo y la responsabilidad individual,rompiendo con el espontaneismo,el 

desorden mental,la improvisadón,la "ley del menor esfuerzo" y tantos males en 

habitos y acondicionamientos mentales que se constituyen en serias barreras para 

el desarrollo. 

En Ja nueva orientadón que se piensa imprimirle a Ja educación peruana de vinculo 

inseparable con las exigencias de la economia,de su crecimiento sostenido y 

avance sustantivo de alcance estrategico,la cap•citación vinculada al fomen� de 
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la micro y pequeiia empresa es uno de sus rasgos más importantes. 

En estas consideraciones, la Educaci6n in acrecentando su importancia y 

. panicipación más amplia en todo el que hacer nacional,en primer lugar en la esfera

economka y sodalLa educadón entendida como inversión productiva y estrategica. 

5.2.3 FUNDAMENTOS SINGULARES DEL PLAN 

Estos fundamentos se refieren al a\mbito micro o esfera especial de la Cooperativa 

de Ahorro y Credito "Trabajadores Telefonicos" y responden a las necesidades y 

e:úgendas de corto plazo,-,eis meses,Plan Operativo de Setiembre a Febrero. 

Estos fim.damentos singulares serviran de base de sustentación a los 

objetivos,medios y proceso mismo de aplicaci6n del PIAD Operativo que al f"mal 

adjuntamos. 



5.3 SEGUNDA PARTE . 

1 OBJETIVOS 

PARTICULARES Y SINGULARES 
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GENERALES, 

En esta segtmda parte del plan integm.1, los objetivos, sistematizamos el hacia 

donde nos dirigimos con todo nuestro trabajo de elaboración de ideas, de enseflar 

y formar, de capacitar-orientar y asistir técnicamente a los sooios y familiares 

hacia el mejor uso de nuestros servicios; en el trabajo de formar y desarrollar la 

conciencia cooperativa-empresarial de todos los componentes de la institución y 

de la comunidad ligada a nosotros; en el esfuerzo por formar lideres capaces de 

realizar el gran objetivo histórico de transformar a nues1ro Cooperativa en la 

EMPRESA DE EXCELENCIA con pleno DESARROLLO y, por consiguiente, 

contribuya decididamente en el DESARROLLO NACIONAL. 

Estos objetivos, al igual que con los fundamentos, los ordenamos en: generales 

particulares y singulares; dicho de otra manera, en objetivos de largo plazo, 

objetivos de mediano y de corto tiempo. 

5.3.1. OBJETIVOS GENERALES: 1995 - 2000: EXTRA.TEGICOS: 

Aqui tmzamcs los alcances máximos que aspiramos conseguir con nuestro trabajo 

planifwtdo, sistemático y persistente en el proceso de cinco a.fios. ¿Por qué cinco 

�?porque es el mlnimo de tiempo para lograr Desarrollar nuestra Cooperativa 

en su conjunto y realizar las grandes metas educativas como son: Convertir al 

trabajo educativos en el eje furtdarneotal del Desarrollo con Excelencia de la 

Institución: almmar Imagen de Calidad Total como Cooperativa a nivel nacional 

y establecer sólidos vínculos de cooperación con instituciones hermanas de todo 

el mundo; alcanz.ar alta capacidad competitiva en el mercado nacional, 

espedalmente en el Campo Educativo. 

Parta alcanzar estos objetivos de cinco rulos la garantía no está en la continuidad 

de las personas sino de las ideas, de la estrategia y de sus respectivos planes, y 

de su Liderazgo sustentado en el trabajo colectivo. Los hombres pasan las 

Instituciones quedan. Si institucionaH:zamos los conceptos, la estrategia de 

desarrollo y el plan integral educativo los objetivos superiores serán alcanzados 
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sin lugar a dudas. Además, y como complemento a lo dicho, el Plan tiene que ser 

comprendido como SISTEMA, es decir, como wúdad profunda, estructural y 

funcional, de todos sus elementos y partes de tal manera que para lograr los 

singulares. En la parte metodológica tratamos con amplitud esta parte. 

También es necesario destacar que entre los tres grandes objetivos generales 

existe profunda intemcci6n de tal manera que en esencia conforman uno solo, asi: 

en cinco afios de trabajo planificado y consecuente buscamos transformar a nuestra 

Cooperativa, como conjunto, y a trabajo educativo en particular en Empresa de 

Excelencia, por ende, de Alta Capacidad Competitiva y Lider en su género, en 

pleno Desarrollo y participe del Desarrollo Nacional. 

3 OBJETIVOS FUNDAMENTAL DE LARGO PLAZO: 1995 - 2000: 

1. Desarrollo de la Cooperativa en EXCELENCIA y el Trabajo Educativo

Eje de ese desarrollo.

2. Alcaoz.ar Imagen de CALIDAD TOTAL.

3. Lograr Alta Capacidad CO:MPETITIV A.

Como es fácil deducir estos objetivos generales son aplicables tanto a la 

Cooperativa como lDl todo o a cada una de sus partes y funciones, en nuestro caso 

al trabajo educativo. Esto no puede ajeno al entendimiento por algo estamos 

ha.blando de objetivos generales, y estos se refieren a lo que es común a todo y a 

todos los componentes de un todo. 

Los propios conceptos: desarrollo, imagen y capacidad que sintetizan los aspectos 

que privilegiamos para trabajar estAn intervinculados en la relación de lo más 

general a lo menos general, asi: el concepto Desarrollo tiene el contenido más 

amplio y abarca los aspectos de imagen y capacidad; igual relación existe entre 

los objetivos que perseguimos: excelencia, calidad total y competitividad se 

encuentran unidos en la relación que el primero es el concepto más amplio y, por 

ende, los comprende a los demás. En efecto, la excelencia es la expresión más 

amplia y superior de la calidad; no hay excelencia sin calidad total, en cambio la 

calidad total no comprende aún la excelencia. La calidad total tiene como una de 
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sus caractertsticas la capacidad competitiva; por lo tanto, la capacidad 

competitiva es calidad pero le falta otros componentes para ser total. 

Ahora, veamos cada objetivo general en si mismo. 

5.3.1.1 DESARROLLO DE LA COOPERATIVA YDE SU FUNCIÓNEDUCATIV A 

CON EXCELENCIA: 

Este se constituye en el objetivo más importante y fimdamental para todo el trabajo 

de corto, mediano y largo tiempo de seis mese, de dos y cinco aflos. Al logro del 

Desarrollo completo y de la más alta calidad que es la excelencia están estrecha 

e inseparablemente unidos los otros objetivos genemles, particulares y singulares. 

El objetivo Desarrollo sintetiza todos los demé.s. Pero ¿qué tipo de desarrollo 

buscamos y cómo lograrlo?. La respuesta general es desarrollo Integral y con 

Excelencia. 

El desarrollo implica entrar en el proceso de desenvolvimiento armónico del 

sistema, tanto en sus aspectos estructurales como funcionales, de fonna 

ascendente, autosost.enido y completo. Este concepto aplicado a la Cooperativa 

significa alcanzar como EMPRESA un alto grado de arganiz.ación firmemente 

constituida y flexible en todos sus niveles: Dirección con Liderazgo moderno, 

trabajo colectivo, directamente vinculado con los socios-clientes; guiados y 

.normados por una filosofla empresarial cientifico-técnica de calidad total

reingenierla y EXCELENCIA que se aplican, estos conceptos y caracterlsticas, 

mediante una Estrategia y Planes Integrales y operativos consecuentes y coherentes 

con el proceso de desarrollo. 

Por lo tanto, prenumido de una visión creativa, sistémica y dlnémfoa de la 

empresa, sus procesos y resultados, expresado en SER VICIO DE CALIDAD Y 

SATISFACCION PLENA DEL CLIENTE. 

El Desarrollo moderno es imposible sin PRODUCTIVIDAD; de tal manera que 

para muchos desarrollo es sinónimo de productividad. 
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La PRODUCTIVIDAD es la fuerza principal que mueve al mundo del presente y del futuro 

inmediato y es el gran o�jetivo al cual aspira toda empresa que busca el desarrollo; las 

que han alcanzado el dicho desarrollo sus metas son elevar más y más la productividad. 

PRODUCTIVIDAD = CALIDAD + COSTOS BAJOS = DESARROLLO 

Así es: Productividad es igual a calidad total, cero errores, justo a tiempo, satisfacción 

plena, servicios con valor agregado y precios bajos. 

Elementos esenciales 

dela 

PRODUCTIVIDAD 

l. Calidad Total

2. Cero Errores

3. Justo a Tiempo

4. Satisfacción Plena

5. Servicio con Valor Agregado

6. Precios Bajos.

Los países y las empresas se diferenciarán en rápidos o lentos en el camino del desarrollo 

en dependencia de la velocidad para encontrar el camino de la Excelencia. 

Parte substantiva de este objetivo general que nos traz.amm1 para lograrlo en el esfuerm 

persistente y ordenado del próximo quinquenio es el alcanzar la EDUCACION 

EXCELENTE que proporcione nuestra Cooperativa a sus socios y familiares, a los 

trabajadores de la institución y a los dirigentes. 

Objetivo educativo general que comprende: 

A Capacidad de proporcionar Servicios Educativos de alta Calidad y bajos costos 

en todas las áreas, niveles y modalidades a nuestros socios, familiarP,9 y a la 

comunidad. 

B. El haber ronsolida.do una POLIDCA EDUCATN A DE DIRIGENTES sustentada

en el concepto de LIDERAZGO y en la Filosofla Empresarial de Desarrollo con

Excelencia.
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C. Cootar con conjunto de trabajadores y funcionarios de la cooperativa Identificados

plenamente con nuestra filosofla, con sus estrategias y planes de trabe.jo, por

consiguiente, activos participantes del proceso de Desarrollo y Excelencia de la

institución.

D. Contar con Capacidad Plena en la Formación y Orientación de Micro y Pequeflos

empresarios; en la asistencia técnica y cabal financiamiento de los mismos.

E. El haber consolidado una CONCIENCIA EMPRESARIAL COMPETITIVA Y

COOPERATIVA.
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5.3.1.2 IMAGEN El\'IPRESARIAL DE EXCELENCIA: 

Nuestro desarrollo empresarial cooperativo con excelencia y como componente 

fundamental de él nuestros servicios educativos de calidad total tiene que ir acompafiado 

en todo momento del Prestigio Nacional e Internacional que no sólo brota espontanea y 

naturalmente de esa misma calidad, sino, fimdamentalmente de la aplicación de una 

Estrategia de Marketing. 

La imagen de excelencia tenemos que construir a lo largo de los cinco ailos de intenso y 

disciplinado trabajo propaganda que corresponda a la calidad de los servicios que 

prestamos. 

La lógica a aplicar para forjamos esa gran imagen tiene que sustentarse en los siguientes 

principios: 

A. El mejor propagandista de la calidad de nuestra empresa en el CLIENTE

plenamente satisfecho, que encontró algo mejor de lo que esperaba encontrar.

B. Quién refleja e irradia la imagen de la empresa es el 1RABAJADOR que tiene

contacto directo con el Cliente.

C. Todo entra por los sentidos. Nuestra primera percepción de las cosas y personas

es por su forma y sus cualidades externas, por consiguiente estas deben

corresponder al contenido y esencia que deseamos se conozcan.

D. IMAGEN DE CALIDAD PARA CONTENIDO DE CALIDAD.

E. La buena imagen hay que alimentar y retocar constantemente de lo contrario

perderá su brillo.

F. No generar fulsas expectativas porque la :frustración revertirá en contra de nuestro

prestigio.

G. No hay peor enemigo de una buena imagen que el incumplimiento, el burocratismo,

la indiferencia y el engaflo.

R Construir hnagen de Calidad lleva bastante tiempo pero el perderla puede ser

rápido.

l. La razón de Ser y Objetivo Supremos de nuestra empresa y sus servicios es el

CLIENTE Y SU SA TISF ACCION PLENA, es decir nuestros socios.

' 

r 
¡, 
1 
1 
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ALTA CAPACIDAD COMPE'ITI'IVA: ALCANZAR EL 

LIDERAZGO EMPRESARIAL-COOPERATIVO: 

Tercer objetivo general, inseparablemente unido a los dos anteriores tratados, el 

Desmrollo y la Gran imagen que nos proponemos tiene necesariamente que estar 

sustentada en la Productividad y la COMPETITIVIDAD. 

No puede ser de otra manera por la sencilla raron que la existencia, movimiento 

y desarrollo empresarial de nuestra cooperativa se da en interrelación con otras 

instituciones cooperativas de nuestro ramo y con todas las empresas que brindan 

los mismos servicios den1ro de los marcos y leyes del IMERCADO. Entorno que 

dia a dia es mAs dinémfoo y competitivo. Solo los mejores están llamados a 

ocupar el Primer Nivel. 

En una palabra: nuestro objetivo aqui es ser LIDER EMPRESARIAL 

COOPERATIVO. 

5.3.2 OBJETIVOS PARTICULARES: 1995 - 1997: ESTRATEGICOS DE 

MEDIANO PLAZO: 

Los grandes objetivos generales que tenemos que alcanzar en el tiempo estratégico 

de cinco afios: Productividad- Competitividad de primera linea, Imagen de 

Excelencia y Desarrollo Integral de Empresa Cooperativa Líder requieren de los 

logros u objetivos de mediano plazo, dos afios por lo menos. Objetivos que periten 

pasar a la etapa superior. Cuáles son estos objetivos que permiten pasar a la etapa 

superior. ¿ Cuáles son estos objetivos particulares? y porqué particulares?. 

Estos objetivos son: AlCAnzar la CAPACIDAD DE SERVICIOS DE CALIDAD 

TOTAL, en especial los EDUCATIVOS; acompafiada de IMAGEN DE 

EFICIENCIA Y COMPETITIVIDAD a Nivel Nacional; y todo esto en base a 

ORGANJZACION filv.tPRESARIAL que trabaja en base a la REINGENIERIA, 

es decir, con: GESTION EFICAZ Y LIDERAZGO, SISTEMA DE PROCESOS 

ALTAMENTE PRODUCTIVOS - FLEXIBLES Y DINAMICOS. 

Como salta a la vista, los tres objetivos seftalados sintetiz.an las características 

que deben reunir nuestra Empresa Cooperativa a fines de 1997 a 1998 son I' 
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particulares estos objetivos en relación a los generales o superiores, los que tienen 

que trabajarse en el periodo de cinco afl.os; además, son particulares porque 

desempeilan el papel de enlace entre los objetivos de corto plazo - seis meses -

con los de largo alcance - cinco aiios. 

El contenido de cada uno de estos objetivos de mediano plazo son los siguientes: 

5.3.2.1 OBJETIVO: CAPACIDAD DE SERVICIO DE CALIDAD TOTAL: 

Con el trabajo a rea.liz.ar en dos afl.os consecutivos como rninirno estamos 

comprometidos a lograr que nuestra cooperativa se haya transformado en Empresa 

que brinde los servicios económicos, financieros, educativos, recreativos 

deportivos, y otros relativos a la salud, la vivienda, etc. de la mejor CALIDAD 

o, más propiamente, de CALIDAD TOTAL. Lo que, naturalment.e, de terminará la 

Satisfacción Plena de nuestros Socios-Clientes, familiares y otros. 

El concepto Calidad Total designa la calidad en el conjunto del servicio que se 

brinda al cliente, así como en cada uno de sus partes y aspectos. Calidad completa 

y de la mejor en la ateoción, información, rapidez y eficiencia en la prestación del 

servicio. La calidad total comprende la productividad y la competitividad. 

La Calidad Total y la Excelencia son conceptos que reflejan realidades sistémicas 

y muy dinárnieas, en ellas se interrelacionan todos los elementos de la empresa 

entre si conformando sistema y, de esta como conjwrto, con el client.e. El cliente 

es el principio y el fin de la existencia de la empresa, de sus objetivos, de sus 

procesos y resultados. Medido todo en CALIDAD TOTAL. 

1. 
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5.3.2.2 OBJETIVO: IMAGEN DE EFICIENCIA Y COI\'.IPETITIVIDAD A 

NIVEL NACIONAL: 

La Cooperativa tiene que irradiar su presencia de Empresa Productiva, por lo 

tanto de eficiencia y eficacia con Calidad Total, a toda la comunidad nacional a 

fin de proyectarse el ámbito internacional. 

El principio se sustenta en que no es suficiente ser calidad, sino que, hay que 

promocionarlo en IMAGEN 11ti)iz.ando toda la técnica última del Matketing. 

Se ha dicho con justa razón que el mejor propagandística es el cliente satisfecho 

con los servicios de calidad y si a acción espontanea de la persona bien servida 

se le une el trabajo planificado, estratégico, tecnico de descubrir y motivar 

mercados - crear y desarrollar imagen de calidad - evaluar la comunicación 

publicitaria - planificar y desarrollar estrategias. 

Al lograr creamos una imagen de alta calidad a nivel nacional estaremos en 

condiciones de proyectamos al ámbito internacional. 

5.3.2.3 OBJETIVO: ORGANIZACIÓN El\1PRESARIAL MODERNA E 

INTELIGENTE: 

Los anteriores objetivos jamás podrán ser alcanzados sin el factor organización 

empresarial moderna e inteligente. En efecto, no habrá desarrollo, ni buena 

imagen, ni capacidad competitiva, ni buenos servicios, ni perspectiva alguna de 

avance si la organiz.ación no mejora cualitativamente. Para avanzar 

organizativamente hacia los objetivos superiores es indispensable tener claridad 

sobre que tipo de organiz.ación empresarial queremos tener - objetivos - tomar 

conciencia de ello e identificación profunda; en segundo lugar, es indispensable 

impulsar el proceso de transformaciones estructurales y fimcionales mediante la 

reingenieria a fin de forjar nuevas estructuras altamente flexibles y dinámicas 

adecuadas a procesos eficientes; terceros, para conducir con conocimiento 

cientifíco-tecnico, inteligencia y creatividad, es fundamental la Dirección con 

LIDERAZGO Eficiente, con trabajo en equipo, círculos de calidad, vinculo 

directo con los Socios-Clientes, trabajo planificado de carácter estratégico y 

táctico. 

r 
1 
1 
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La organimción empresarial moderna e inteligente une inseparablemente al factor 

humano cali:firado como frmdamenta] con el factor tecnológico más avanzado o de 

pllllta. 

Para lograr estos objetivos particulares se requiere, previamente, como requisito 

conseguir los objetivos singulares. 

5.3.3 OBJETIVOS SINGULARES: 1995 DE MAYO A MARZO 1996: CORTO 

PLAZO: 

La consecución de los objetivos singulares son la puerta de entrada a los objetivos 

de mediano y largo plazo; de ahi la importancia de realizarlos a plenitud, pues, si 

los resultados son a medias comprometeremos el avance al plan estratégico. 

Por su propia naturaleza los objetivos de corto alcance son bastante especificos, 

es decir van directo al objetivo de trabajo. 

En coosideración al carácter integral del Plan Educativo los objetivos involucran 

no solo al ámbito educativo propiamente dicho, sino, también al conj\lllto de las 

funciones de la empresa cooperativas: financiero, económico, administrativo, 

educativo, cultural 

Por eso, ordenaremos los objetivos singulares en sus niveles educativo

administmtivo; educativo económico-financiero; educativo cultural; y educativo 

organizativo. En la medida que estos objetivos los trataremos en Plan Operativo 

de corto plazo pasamos a tratar la tercera parte del Plan Integral. 
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Esta parte 1a subdividiremos en sus dos aspectos componentes: medios y proceso. 

5.4.1 MEDIOS FUNDAMENTALES PARA LOGRAR LOS ORJETIVOS: 

5.4.1.1 WS ORGANIZATIVOS. 

5.4.1.2 LA NIETODOLOGIA. 

5.4.1.3 WS PLANES OPERATIVOS. 

5.4.1.1 LOS MEDIOS ORGANIZATIVOS: 

La organización en su conjunto se constituye en el sujeto determinante para la 

reali7.aci6n exitosa del Plan Integral Educativo, asi los dirigentes integrando los 

órganos de dirección de la cooperativa son el factor organiz.acional de partida, de 

impulso y de conducción permanente del proceso de realización de los objetivos 

tmzados, tanto de corto, medio y largo alcance. En efecto, si la Dirección general 

y cada \lll.O de los organismos de dirección en particular no están unidos 

profimdamente en los :fimdamen.tos filosóficos de la empresa cooperativa y en un 

proyecto de desarrollo moderno; sino se trabaja en la dirección de estrategias 

hechos, t.oda posibilidad de crecimiento sostenido y de avance cualitativo está 

negada. Una institución mal organizada, sin coherencia interna, sin unidad de 

dirección, sin liderazgo es imposible que remonte los problemas del día y escale 

las altas cmnbres de la proyección de futuro. 

Los medios organizativos a nivel de Dirección que emplearemos son: 

a. El trabajo colectivo en EQUIPOS DE DJRECCION.

b. Los ckculos de calidad.

c. Las reuniones de evaluación y de afinamiento del Plan.

Los medios organiz.ativos educacionales que utilizaremos son los siguientes: 

a. Los Directos: Cursos, Seminarios, Talleres, Conferencias, Círculos de

Calidad y los mixtos: Cursos - talleres; seminarios - talleres, etc.

b. La Capacitación a Distancia: cursos por correspondencia, por video

casetes, por radio casetes, etc.



c. Los mixtos: combinando los de a distancia con los directos.
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Los medios de prensa de la cooperativa: revista., boletines, informativos, 

cuademillos educativos y otras publicaciones forman parte de los medios 

educativos. 

FlnaJrnente, también utilimrernos en el trabajo de capacitación, orientación y 

evaluación educativa la correspondencia y las actividades sociales, recreativas 

y otms. 

5.4.1.2 LA l\1ETODOLOGIA: 

F.n la elaboración del Plan como en su aplicación los métodos que guían y norman 

los procedimientos son: el método sistémico, el dioámfoo y el ascensional

fündarnentalmente. 

A. la Metodologia Sistémica: Base y punto de partida para entender y aplicar

el Plan Integral Educativa consiste en enfocar el conjunto de elementos y factores 

que integran el contenido del plan como una totalidad inseparable, organizada en 

tomo a estructura y cuyo funcionamiento esta determinada por dicha estructura. 

El sistema es la unidad profunda del conjrmto de elementos internos que integran 

el Plan Educativo, es decir: que entre los fimdarnentos, los objetivos y los medios 

existe relación inseparable; una parte no puede ser comprenclida a cabalidad de 

manera aislada sino en su directa intervinculación con las otras dos; de igual 

manera ocurre dentro de cada parte, por ejemplo los objetivos: el vínculo entre los 

objetivos generales, los particulares y los singulares es permanente e 

intercondiclonante, de tal manera que sl no se cumple con los objetivos de corto 

plazo los de mediano plaz.o quedarán anulados automáticamente; de igual forma, 

sin lograr los objetivos intermedios los de largo plazo jamás serán alcanzados. 

Para los medios y el proceso de :realiz.ación del Plan rige la misma lógica de 

interrelación interna que la descrita para los fundamentos y objetivos. 

En resumen, el Plan es un todo y, por consiguiente, cada una de sus partes, 

aspectos, elementos, y procesos están profundamente unidos entre si. Y es en esta 

unidad de conjunto que funciona y se desenvuelven cada una de sus partes. 

La metodologia sistémica dirige el conocimiento y la práctica de los objetivos, 

:1 

'1 
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fenómenos y procesos, en nuestro caso el Plan como conjunto organizado 

internamente en .relaciones de interdependencia y en base a una estructura.. 

B. La metodología Dinámica o Sinetgia: Esta metodologia está estrechamente

unida a la sistémica porque su enfoque de estudiar, interpretar y aplicar el Plan en 

permanente movimiento, cambio y tmmformación se sustenta en el principio de la 

concatenación o interrelación del conjunto de los elementos que conforman el 

PJan. El movimiento se genera y alimenta permanentemente de la interrelación. Sin 

interacción no hay movimiento, cambio, transformación, es decir: Desarrollo. 

AJ mismo tiempo, el método dinámico enriquece y desarrolla el enfoque sistémico; 

lo eleva a la compensación que los sistemas no son cenados, ni fijos, no dados 

para siempre; son organizaciones con estructuras flexibles y en permanente 

transformación, no solo cuantitativa sino - también - cualitativa. 

Asi, el método dinámico nos ensef1a que el plan educativo se va enriqueciendo en 

el proceso de su aplicación y, por lo tanto, cambia constantemente sin apartarse 

de su esencia. 

La Sinergia significa que el movimiento alimenta al movimiento al cambio y a la 

transformación. Puesto andar el Plan, el movimiento de su ejecución inicial 

impulsará el proceso de su desenvolvimiento. Asi mismo, los cambios generan 

nuevos cambios y asi sucesivamente. 

El método dinámico también significa agilidad en los procesos, en las actividades 

educativas y P ARTICIP ACION, mucha participación, es decir EDUCACION 

ACITV A Y CREATIVA Educación que fomente el raronamiento o pensamiento 

innovador es necesario cambiar los esquemas y moldes del pensamiento 

tradicional basado fuodameotalmente en la memoria, en la repetición mecánica, en 

la "Ley del menor esfuerzo", o en el equivocado "principio de autoridad". 

C. Metodologia Ascensional: Esta consiste en comprender, asimilar y aplicar

el Plan Educativo como PROCESO ASCENDENTE: de menos a mAs, de lo 

simple a lo complejo, de lo externo a lo interno, de lo fenómeno a la esencia; del 

Plan inmediato- Plan operativo de corto plazo - al plan de mediano plazo - dos 
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aJ'ios - y de ahi al plan estratégico de cinco aJ'ios. 

Con la metodología sistémica manejamos al Plan educativa como un conjunto 

ordenado, sistematizado en tomo a una estructura interna claramente definida, 

como son: fimdarnentos, objetivos, medios y proceso de realización - en el que se 

incluyen los planes operativos. Todo esto en una visión macro. 

Ahora, desde el punto de vist.a particular de cada parte del plan la interrelación 

de sus aspectos generales, particulares y los singulares conformando un todo 

inseparable. De igual manera ocurre con la metodologia, es todo un sistema que 

básicamente une integralmente el enfoque sistémico con el dinámico y el 

ascensional. 

Con la metodología dinámica el Plan se presenta y actúa como proceso de 

continuidad, de intercambio entre todas sus partes, aspectos y elementos de tal 

manera que no hay separaciones o divisiones importantes en las actividades entre 

si, ni desencuentros entre los objetivos de corto, medio y largo plazo; ni ruptura 

entre los objetivos y los medios, por ejemplo. Finalmente, es en el movimiento de 

la práctica de aplicación donde se pone a prueba los fundamentos y los objetivos, 

asi como, la metodología; donde se perfecciona y desarrolla. 

Con la metodología ascensional el sistema y la dinámica del Plan educativo se 

desenvuelven en proceso de lo inmediato a lo mediato, de las partes al todo y 

viceverso. Asi, el plan irá uniendo los aspectos de instrucción y formación, de 

cultura y técnica, de objetivos educativos con los administrativos y :financieros; 

la forma con el contenido y el fenómeno con la esencia se enlazan en el proceso 

del conocimiento y de la ensri'anza de manera ascendente; pretender conocer de 

un golpe y rápido toda la riqueza de la forma y contenido, del fenómeno y la 

esencia al mismo tiempo es imposible. 
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5.4.1.l LOS PLANES OPERATIVOS: 

Los planes operativos como medios necesarios para realiz.ar los objetivos 

traz.ados son de carácter fimdamental. Sin planes operativos concretos el Plan 

Integral seria irrealizable. 

Loé' planes operativos son de alcance anual. Son eminentemente prácticos y por 

consiguiente se sustentan conceptual y estratégicamente en los fundamentos y 

objetivos del plan integral. Igualmeote, su evaluación mensual de la aplicación del 

plan operativo debe ser confrontado no solo con los objetivos específicos de 

dicho plan sino, también, con los objetivos de mediano y largo alcance. 

El Plan Opertivo 1995, comprende el trabajo que realiza.remos en el corto plazo, 

va del presente mes de Setiembre hasta Febrero del próximo afio. Por ser el Plan 

Inicial de nuestra estrategia educativa de cinco aftos debe cumplir, 

necesariamente, la actividad de apertura y, por ende, creará las premisas 

indispensables para los siguientes planes operativos. 

TeneJJ'.)(N proyectado eola:zar los seis grandes planes operativos que unen los afios, 

95 96, 97, 98, 99 y 2000. Esto significa que cada plan operativo enlaz.a 

directamente el plan anterior y el posterior. 

Aspecto sustantivo y ganmtia de real continuidad ascendente entre los respectivos 

planes operativos son las respectivas evaluaciones anuales, análisis serio-riguroso 

y· técnico, con el objeto de precisar los avances, los aciertos e, igualmente, los 

errores-limitaciones o incumplimientos. 

5.4.2 PROCESO DE REALIZACION DEL PLAN: 

Aprobado el Plan, después de su respectivo estudio minucioso y de incorporar las 

propuestas-sugeridas recogidas en cuestionario de preguntas y entrevistas a 

socios, delegados, dirigentes y trabajadores de la institución, se inicia a partir de 

Setiembre el PROCESO de implementación del Plan Integral Educativo. 

Al mismo tiempo que se fue procesando la sistematización del documento Plan 

fuimos creando las premisas indispensables para su aplicació� como son: etapa 

de consultas a los sujetos activos del Plan educativo: socios, dirigentes y 

trabajadores; seminarios-taller con dirigentes; reuniones de trabajo con 

1 

.1 
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profesionales, economistas-administradores y de finaoz.as; difusión de conceptos 

fundamentales de la Filosofla Empresarial Moderna y evaluación de la 

receptividad de las mismas por los sujetos activos de la institución. 

Ahora nos toca iniciar el proceso mismo de aplicación a través del Plan Operativo 

de corto plazo. 



SISCAT 
TESIS : DIAGNOSTICO Y APLICACION DE LA CALIDAD TOTAL EN LA C.A.C.T.T. Ltda. 

PLAN INTEGRAL EDUCATIVO (1995 - 2000) 
PROGRAMA OPERATIVO ABRIL - DICIEMBRE DE 1995 

NRO. 

01 
02. 
03. 
04. 
05. 

06. 
07. 
08. 
09. 

10. 

11 . 
12. 
13. 
14. 

15. 
16. 

17. 
18. 
19. 

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD 

Curso AdMlnlstracl6n de Panaderías y Pastelerías 
Curso ForMularlo y An�llsls de Estados Financieros 
Curso Bolsa 
Curso fuente de Soda 
AdMinistraci6n de pequeñas eMpresas 
Universidad del Pacífico 
Curso Integral de Microondas 
Celebracl6n Día de la Madre 
ForÚM FIiosofía de la Cooperativa reto al futuro 
Conferencia: Oportunidades y perpectlvas para las 
Cooperativas de Ahorro y Crédito 
Conferencia: Hacia un liderazgo de Excelencia 
Expositor: Miguel Angel Cornejo 
Curso Ingeniería de InforMaci6n TeleMatlc 
Celebracl6n Día del Padre 
Curso Crianza de codornices 
SEMINARIO TALLER: Plan Integral Educativo -

Alternativas de Gesti6n Financiera 
Curso Crianza de Conejos 
ForMulación Plan Educativo Integral 1995-2000 
Técnica Usada: Encuestas 
34 Aniversario C.A.C.T.T. 
CaMpeonato de Fulbito 
Muestra de Dibujos y esculturas 
Exp: Dante García-Reynaldo Robles-Elena Rodriguez 

CRONOGRAMA 

30ENE/03FEB95 
7-8-9 FEB95
28FEB/1-2MAR
6-8-10 MARZO
MARZO/JUNI095
SET/DIC95
22-24-25 MAYO
12MAY095
15-17-19 MAYO

01JUNI095 

02JUNI095 

16JUNI095 
16JUNI095 
19-23JUNI095

10-14JULI095
20 a 25JUL95-

26JUL I095 

11AGOST095 
14-18AG095

No PART/ASIST 

26 
16 
41 

16 
Trabajadora 

60 
Madres Socias 
Soc los en Gra 1. 

Delegados 
Dirig/Deleg/Trab 

Dirigentes 
Padres Socios 
69 

Dirigentes 
34 

Dirig/Deleg. 

Soc los en Gra 1. 
Soc los en Gra 1. 



SISCAT 
TESIS : DIAGNOSTICO Y APLICACION DE LA CALIDAD TOTAL EN LA C.A.C.T.T. Ltda . . 

PLAN INTEGRAL EDUCATIVO (1995 - 2000) 
PROGRAMA OPERATIVO ABRIL - DICIEMBRE .DE 1995 

NRO. 

20. 

21 . 

22. 

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD 

Economía en el Perú y el Mundo y el rol de las 
Cooperativas de Ahorro y Crédito 
Exp: Dr. Jorge Gonzales Izquierdo 
Sesión Solemne por 34 Aniversario 
uEI nombre lo pones túu

Concurso para el nombre de la revista CACTT 
XXI Conferencia Interamerlcana de Contabllldad 
Cancún - México 

23. Curso Buffet - Taller
24. Curso Clínica Empresarlal
25. Curso Desarrollo de la Calidad en los

Comités de Educación
C.A.C. Organizado por FENACREP

26. Curso Móviles de Corospum
Seminario Plan Contable CFENACREP)

27. Curso Navidad
Módulo 1 : Adornos Navideños 
Módulo 2 : Juguetería 
Módulo 3 : Cena Navideña y Arreglo de Mesa 

CRONOGRAMA 

1SAGOSTO95 

1SAGOSTO95 
1BAGOSTO95 

10-17SET95

11SET/06OCT 
1BSET95 

2BOCT95 

06 a 17NOU 

2SNOU95 

4 al 9DIC95 
11-13-1SDIC
1B-19-20DIC

No PART/ASIST 

Soc los en Gra 1 • 

Soc los en Gra 1. 
Soc los en Gra 1. 

Auditoría lnt. 

SS 
91 

4 

40 
Trabajadores 

21 
18 

24 
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PLAN INTEGRAL EDUCATIVO : 1995 2000 

PROGRAHACION PARA EL PERIODO ENERO/DICIEMBRE 1997 

ENERO 1997 

la SEMANA
·, 

Curso 

Dirigido 

2a SEMANA 

Curso 

Dirigido 

3a SEMANA 

Curso 

Dirigido 

Curso 

Dirigido 

4a SEMANA 

Curso 

Dirigido 

FEBRERO 1997 

la SEMANA 

Curso 

Dirigido 

2a SEMANA 

Curso 

Dirigido 

3a SEMANA 

Curso 

Dirigido 

4a SEMANA 

Curso 

Dirigido 

a 

a 

a 

a 

a 

a 

a 

a 

a 

Aeróbicos 

Socios y familia 

Heladería 

Socios y familia 

Seminario Taller 

situacional de la C,A.C. 

Delegados y Dirigentes 

Moviles de Coruspum 

Socios y Familiares 

Diagnóstico 

Excelencia de los Servicios 

Capacitación de Trabajadores 

Curso - Seminario 

Postulantes a Delegados 

Primeros Auxilios e Inyectables 

Socios y familiares 

Interrelaciones personales, Valores 

humanos y Motivación 

Trabajadores Delegados y Dirigentes 

Bolsa de Valores 

Socios en General 



MARZO 1997 

la SEMANA 

Curso 

Dirigido a 

2a SEMANA 

Curso 

Dirigido a 

3a SEMANA 

Curso 

Dirigido a 

4a SEMANA 

Curso 

ABRIL 1997 

la SEMANA 

2a SEMANA 

Curso 

Dirigiso a 

3a SEMANA 

DESCANSO 

4a SEMANA 

Curso 

Dirigido a 

Técnicas Parlamentarias 

Lectura de Balances e Interpretación 

de Estados Financieros 

Nuevos Delegados 

Técnicas Parlamentarias 

Lectura de Balances e Interpretación 

de Estados Financieros 

Nuevos Delegados 

Pastelería Comercial I 

Socios y familiares 

Asamblea General 

Instalación Consejos y Comités 

Seminario - Taller 

Proyección Gestión 

Visión Sistémica, con 

Sector Cooperativista 

Dirigentes 

1997/1998 con 

invitados del 

Seminario - Taller "Calidad Total 

Productividad" ( Video paso a Paso) 

Capacitación de trabajadores 



MAYO 1997 

la SEMANA 

Perfil del Proyecto de Celebración del Día de la Madre 

2a SEMANA 

ACTIVIDAD DIA DE LA MADRE 

3a SEMANA 

Curso 

Dirigido a 

4a SEMANA 

Curso 

Dirigido a 

JUNIO 1997 

la SEMANA 

Curso 

Dirigido a 

2a SEMANA 

-Ensamblaje y Reparación de 
Computadoras (Vía Convenio)

-Motores Diesel

-Reparación de Electrodomésticos

-Electricidad y Electrónica Básica

Socios y familiares 

Curso dirigido a 

propuesto por el 

Administración 

trabajadores 

Consejo de 

Capacitación de Trabajadores 

Técnicas de Bar I - II 

Socios y familiares 

ACTIVIDAD DIA DEL PADRE 

3a SEMANA 

Curso 

Dirigido a 

4a SEMANA 

Curso 

Dirigido a 

Diseño de Modas (vía convenio) 

Socios y familiares 

Curso a Trabajadores de 

propuesto por el 

Administración 

la C.A.C.T.T. 

Consejo de 

Capacitación de Trabajadores 



JULIO 1997 

la SEMANA 

Perfil del proyecto - Aniversario de la C.A.C.T.T. 

2a SEMANA 

Curso 

Dirigido a 

3a SEMANA 

Curso 

4a SEMANA 

Curso 

AGOSTO 1997 

la SEMANA 

PYMES 

2a SEMANA 

Globalización y Desglobalización de 

Mercados 

Socios, Dirigentes y Delegados 

Programa de Encuestas y 

Escrito por Fiestas Patrias 

Boletín 

Organización, Administración 

Funciones de PYMES 
y 

PROGRAMA ANIVERSARIO C.A.C. 

3a SEMANA 

PROGRAMA ANIVERSARIO C.A.C. 

4a SEMANA 

Capacitación del Personal de la C.A.C.T.T. propuesto por

el Consejo de Administración 



SETIEMBRE 1997 

la SEMANA 

Curso 

Dirigido 

Za SEMANA 

Curso 

Dirigido 

3a SEMANA 

Curso 

Dirigido 

4a SEMANA 

a 

a 

a 

Biohuertos 

Arreglos florales 

Socios y familiares 

Joyería 

Socios y familiares 

Repostería Integral 

Socios y familiares 

Capacitación del Personal propuesto por el Consejo de 

Administración 

OCTUBRE 1997 

la SEMANA 

Curso 

Dirigido a 

Za SEMANA 

Curso 

Dirigido a 

3a SEMANA 

Curso 

Dirigido a 

4a SEMANA 

Crianza y Reproducción de Aves 

Socios y familiares 

Administración de Panadería 

Socios y familiares 

Chocolatería Fina 

Socios y familiares 

Capacitación del Personal propuesto por el Consejo de 

Administración 



NOVIEMBRE 1997 

la SEMANA 

Curso 

Dirigido a 

2a SEMANA 

Curso 

Dirigido a 

3a SEMANA 

Curso 

Dirigido a 

4a SEMANA 

Adornos Navideños (globos etc.) 

Socios y familiares 

Cursos Navideños 

Socios y familiares 

Cena Navideña 

Socios y familiares 

Capacitación del Personal propuesto por el Consejo de 

Administración 

DICIEMBRE 1997 

la SEMANA 

Feria para expositores Cooperativistas 

2a SEMANA 

Feria para expositores Cooperativistas 

3a SEMANA 

Feria para expositores Cooperativistas 

4a SEMANA 

Feria para expositores Cooperativistas 
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CAPITULO VI. REESTRUCTURACION DE LA COOPERATIVA 

6.1 Reestructmadón Administrativa 

6.1.1 Introducción 

Una vez conocida la situación de la Cooperativa, en reuniones con los seflores 

miembros del Consejo de Administración, se propuso la Estructura Orgánica de 

la Empresa y que estimamos se adecúa a su realidad actual. Paralelamente nos 

abocamos a efectuar la Evaluación de Personal rentado de la Cooperativa, a fin 

de conocer si éstos, en base a sus conocimientos y potencial se adecuarían a la 

mevaestruchra, además de que era evidente que existía un excedente de personal 

administrativo, en relación al volmnen de operaciones y carga de trabajo de la 

Cooperativa.Así mismo, esta acción debía estar compatibilizada con la 

adquisición del Software de Negocios a la empresa Pinetti y el contable a la 

FRENACREP, que por un lado, simplificará y hará más eficiente la labor 

operacional de la Cooperativa así como la adecuará a las exigencias de las 

entidades rectoras, como son la FENACREP y la S.B.S. 

En base a lo anteriormente citado, se elaborarón el respectivo Manual de 

Oiganiz.ación y Funciones, así como los de Procedimientos. En lo que respecta a 

este último, creemos oporbmo seflalar que éstos deben estar supeditados a los 

So.ftware adquiridos y que a la fecha, están siendo implementados, y por lo tanto, 

los que hemos desarrollado deberán ser ajustados cuando éstos estén en pleno 

funcionamiento, para lo cual el Consejo de Administración deberá coordinar 

oportunamente. 

Uno de los ¡rob lemas que deberá enfrentar la Cooperativa en el corto plazo, es el 

de la Cobranza Morosa. Esta se ha venido incrementando debido a que no existe 

m control adecuado a esta Cartera y, por otro lado, las renuncias del personal de 

Telefónica del Perú que son socios de la Cooperativa, podría convertir las 

obligaciones de los socios con ésta, en una cartera pesada de dificil recuperación. 

Es por ello, que es importante que las garantías otorgadas por los socios sean 

debidamente verificadas. 

LaideDCión del Concejo de ampliar el mercado a provincias, nos parece una idea 

positiva, pero éste dará buenos resultados, en la medida que la Cooperativa se 

consolide en su capacidad actual. 



6. 1.2 ORGANIGRAMA ORGANO DE GOBIERNO 
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6. 1.3 ANTIGUO ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE LA COOP.
-------------------------------------------
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6. 1.4 NUEVO ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE LA COOPERATIVA
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GERENC.GENERAL 

!SECRETAR.

14 '. 
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------------- - ---------------- -----,

CONTAB. INFORM. NEGOCIOS 

A.LEGAL.

+ 
RR.HH. CAJA CREDITOS COBRANZAS 

SERlJ .ADM. 



6.1.5 Manual de Organización y Funciones de los Organos Ejecutivos. 
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La Cooperativa cuenta con un Cuerpo Técnico Ejecutivo encargado de 

maJizar, planificar, organizar, ejecutar, dirigir y supervisar la realización 

de los objetivos, metas, estrategias y planes de desarrollo empresarial en 

el corto, mediano y largo plazo, en concordancia con su posición en el 

mercado y disposiciones de la Asamblea General y Consejo de 

Administración, as( como de los dispositivos legales vigentes. 

Paael cumplimiento de sus funciones, el cuerpo técnico ejecutivo cuenta 

con la siguiente organización: 

l. Gerencia General

2. Secretaria

3. Gerencia de Administración y Finanzas.

4. Departamento de Contabilidad

5. Departamento de Informática

6. Departamento de Negocios

7. Departamento de Asesoria Le cal

8. Sección Créditos

9. Sección Cobran.zas

10. Sección Caja

11. Sección Recmsos Humanos

12. Sección Servicios Administrativos

13. Departamento de Auditoria Interna.



t. GERENCIA GENERAL

ORGANO DE APOYO:

- Gerencia de Acbninistración y Finanzas

ORGANO DE ASESORIA: 

- Departamento de Asesoria Legal

ORGANO DE CONTROL ;

- Auditoria Interna (Depende del Consejo de Vigilancia)

OBJETIVO 

50 

La Gerencia General, es el Organo Ejecutivo del más alto nivel 

institucional, encargado del análisis, disetlo, planeamiento, dirección y 

supervisión de la ejecución de los objetivos, metas y políticas de 

desarrollo de la Cooperativa, utilizando el planeamiento, la 

racionalización, supervisión y control oportuno de las acciones realizadas 

o por realizar, en concordancia con la dinámica y exigencias de la

competencia y de la competitividad empresarial; ésto dentro del marco 

privado institucional, del estado y las políticas, normas y disposiciones 

internas de los órganos de gobierno (la Asamblea General y Consejo de 

Administración), así como del Estatuto y Reglamento respectivo. 

J.i'undones especificas 

a. .Anali2a-lasituación económica y financiera de la Cooperativa, así

como, las potencialidades de negocio y explotación en las nuevas

lineas compatibles de actividad que se presenten en el mercado.

b. Orientar lafomrulación del Plan Estratégico de la Cooperativa, los

planes y programas de inversión y Presupuestos Operativos,

poniéndolos a consideración del Consejo de Administración u

otros Organos de Gobierno pertinentes.

c. Disefiar y ejecutar las políticas y estrategias de desarrollo

institucional.

d. Proponer el Consejo de Administración y Ejecutar los planes y/o

programas de reestructuración y racionalización empresarial, los

mismos que deberán ser cconcordantes ccon las necesidades de

modernización de la Cooperativa.
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e. Disponer el seguimiento y evaluación, de los objetivos, estrategias

y actividades realiza.das, de acuerdo a los planes, programas,

proyectos y presupuestos correspondientes.

f. � y controlar en fonna permanente las actividades de los

diferentes órganos bajo su responsabilidad.

g. Disponer y supeivisar la programación y ejecución de los planes

y programas de comercialización que se establezc� en

concordancia con las mejores oportunidades de negocio que se

presenten en el mercado y que representen 1Dl beneficio neto para

la Cooperativa y para sus asociados.

h. Disponer y supervisar la programación y ejecucción de las

acciones de tesorería y manejo de caja en general, buscando las

mejores alternativas de colocación y rentabilidad de los

excedentes, evitando un riesgo innecesario.

1. Aprobar o rechaz.ar en comité, en los plazos previstos, las

solicitudes de crédito que sean de su competencia

J. Informar mensualmente al Consejo de Administración en forma

detallada sobre la marcha económica y financiera de la

Cooperativa

k. Firmar cheques en forma conjunta ccon el Gerente de

Administración y Finanzas.

l. Recepcionar, analizar y aprobar la información de la Gerencia de

Administración y Finanzas, para el mejor manejo de la empresa

m. Aprobar la contratación de personal que sea necesario para la

Cooperativa, que haya cumplido ccon el procedimiento respectivo.

n. Otras que el Consejo de Administración le designe.
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2. SECRETARIA

OBJETIVO

3. 

Apoyar las necesidades de redacción, digitación, recepción, distribución

y archivo de la correspondencia interna y externa de la empresa, emisión

y recepción de lJamadas telefónicas, uso y manejo del fax, trámites

inherentes a Jabor de secretariado.

GERENCIA DE ADMINISTRACION Y FINANZAS 

ORGANO DE APOYO 

- Asesoría Legal

ORGANO S DE LINEA : 

- Departamento de Contabilidad

- Departamento de Informática

- Departamento de Negocios

- Sección Caja

- Sección Recursos Humanos

- Sección Seivicios Administrativos.

OBJETIVO 

(Línea) 

(Linea) 

(Línea) 

(Apoyo) 

(Apoyo) 

(Apoyo) 

Es el órgano de apoyo de la Gerencia General, encargado de establecer 

y/o actualizar las normas y procedimientos de la empresa que coadyuven 

a un manejo eficiente de los recursos, hmnanos, materiales y financieros 

de la Cooperativa 

4. DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

OBJETIVO

El área de Contabilidad es el órgano de línea de la Gerencia de

Administración y Finanzas, encargado de programar, organizar, ejecutar

y�-- las actividades del sistema contable, que permita la opoturna

detemúnacióo de los costos y los estados financieros, en concordancia con

los principios, normas y disposiciones legales vigentes sobre la materia

y las disposiciones de la Gerencia de Administración y Finanzas.

1 

'j 
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ASISTENTE DE CONTABILIDAD 

Es el caso encargado de realizar las actividades de registro de las 

operaciones contables que lleva a cabo la Cooperativa, con el propósito 

de elaborar oportunamente los Estados Financieros reales y proyectos. 

5. DEPARTAMENTO DE INFORMATICA

OBJETIVO

Es el órgano de línea de la Gerencia de Administración y Finanzas

encargada de información mecanizada de la Coopertaiva en los niveles

administrativos, contables, financieros y estadísticos que sean de interés

paralaempresa, posibilitando con ello que éstos sean eficientes, eficaces

y oportunos paraa la toma de decisiones en los diferentes niveles de la

Cooperativa.

Funciones especificas: 

a Brindar soporte de computación a las actividades de planeamiento 

y sistematizar la infonnación estadística, económica, financiera y 

administrativa generada de la Cooperativa 

b. Desarrollar las actividades orientadas le estudio, diset1o e

implementación de los sistemas mecanizados de la Cooperativa,

de acuerdo a sus propias necesidades y a las que solicite la

FENACREP u otras entidades supervisoras.

c. Elaborar y proponer ante la Gerencia de Administración y

FinanzBS los planes y programas necesarios pera alcanzar los

objetivos del departamento a su cargo.

d. �isar y controlar la aplicación de los sistemas mecanizados

aprobados por la Gerencia, evaluando su adecuación a la

operatividad de la Cooperativa.

e. Velar por la seguridad de la información que se procesa
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f Realizar trabajos encomendados por las diferentes áreas de la 

Cooperativa, as( como los reportes e informes contables, balances 

de comprobación, presupuestos, inventarios, planillas y otros que 

sean necesarios para el buen manejo de la Cooperativa. 

g. Coordinar con la empresa(s), encergada(s) del mantenimiento de

los equipos de cómputo de la Cooperativa, supervisando y

verificando la labor a realizar.

h. Otras funciones que le asigne la Gerencia de Administración y

Finanzas.

6. DEPARTAMENTO DE NEGOCIOS

ORGANOS DE APOYO

- Sección Crédito

- Sección Cobranzas

OBJETIVO 

El departamento de negocios, es el órgano de línea de la Gerencia de 

A.cministraciónyFinaiz.as, tiene como finalidad planear, dirigir, coordinar 

y supenrisar las acciones de crédito y cobranzas que se otorgue a los 

asociados, buscando que éstos reciban un tratamiento preferencial y 

oportuno, esto es, dentro de los plazos previstos y concordantes con las 

políticas establecidas por la Cooperativa. 

7. DEPARTAMENTO DB ASESORIA LB GAL

OBJETIVO

Es el órgano de apoyo encargado de asesorar en forma directa al

Departamento de Negocios y a las diferentes áreas de la Cooperativa, si

el caso lo amerita Asimismo, planifica, organiza, dirige, ejecuta y

supenrisa las actividades de carácter jurfdico-legal, as( como, asumir la

tramitación de la documentación en los diferentes procesos legales que

tenga la. Cooperativa.



8. SECCION CREDITOS

OBJETIVO
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F.s laeoca-gadade planear y administrar las polfticas de Ahorro y Crédito

quue emanen de la Direcció� velando por que éstas se cumplan a

cabalidad.

9. SECCION COBRANZAS

OBJETIVO

10. 

11. 

Es la encargada de planear y administrar las políticas de Cobran.zas que

hayan dispuesto los órganos de gobierno y ejecución de la Cooperativa.

SRCCION CAJA 

OBJETIVO 

F.s w órgano de apoyo de la Gerencia de Administración y Finanzas, que 

se encarga del movimiento operativo de la Cooperativa, ésto es, de los 

ingresos y egresos, los depósitos y los pagos de las obligaciones, emisión 

de cheques por créditos otorgados y recepción de las cobranzas de la 

empresa. Asimismo, es responsable de las chequeras y de todos los 

valores que posee la Cooperativa. 

SRCCION RECURSOS HUMANOS 

OBJETIVO 

Es el órgano de línea de la gerencia de Administración y Finanzas 

encargada de la planificación, organización, dirección, ejecució� 

supervisión y control de las actividades y procedimientos referentes a la 

administración de los recursos hmnanos de la Cooperativa, en 

concordancia con los reglamentos y procedimientos internos y las 

disposiciones legales vigentes. 
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Funciones Especificas 

a Programar, organizar, dirigir, supervisar y controlar las 

actividades de reclutamiento, selección, contratación, inducción, 

evaluación del desempeflo y potencial, promoción, traslados y 

retiros, así como la capacitación y desarrollo del personal, 

remuneraciones y bienestar social de los recursos hmnanos. 

b. Aplicar rigurosamente las políticas, procedimientos y normas

rehtivas a laamrinistración de personal y pago de remuneraciones

de acuerdo a lo establecido en las normas internas y políticas

laborales vigentes.

c. Supervisar y controlar la correcta y oportuna aplicación y/o

cunplimiento de las disposiciones internas y dispositivos legales

vigentes, así como las polfticas y normas relativas a la

administración de personal.

d Formular y ejecutar las políticas, procedimientos, normas

laborales y métodos que permitan una adecuada administración de

personal.

e. Opera-adecuadamente el sistema de planilla de pagos al personal

y su integración al conjunto del sistema administrativo de la

empresa

f. Establecer mecanismos que permitan regular las remuneraciones

e incentivos al personal, en concordancia con los niveles de

rendimiento y productividad del recw-so humano en su puesto de

trabajo.

g. Coordinar ccon las diferentes unidades operativas, las fimciones,

redisefto y categorización de los puestos de trabajo, de acuerdo a

la estructura orgánica empresarial.

h. Proponer y ejecutar las normas y procedimientos para la

evaluación del desempefto y potencial de desarrollo de los

recursos humanos.

1. Fonwlar, ejecutar, supeivisar y controlar los planes y programas

de capacitación y desarrollo del personal.
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J. Sq:>ervisar y establecer contratos de servicios de personal que se

solicit.e en condiciones favorables para la Cooperativa y dentro de

los dispositivos laborales vigentes.

k. Estabalecer mecanismos adecuados que permitan el desarroJlo

integral del recmso hwnano en la Cooperativa.

l. Proponer, ejecutar y supeivisar el programa de bienestar de la

Cooperativa.

m. Propooel"y supervisar la ejecución del plan de segwidad e higiene

ocupacional.

n Cumplir y hacer cumplir las normas estipuladas en el reglamento

interno de trabajo.

ff. Coorcliia-, establecer y ejecutar las normas y procedimientos para

registro y control del personal.

o. Mantenerse permanentemente infonnado sobre las liquidaciones

portiempo de servicio (CI'S), estructma salarial, gratificaciones,

bonificación, asignaciones, deudas, etc., así como los trámites

administrativos de adelanto de indemnizaciones, pennisos,

vacaciones, promoción o retiro del personal, disponiendo la

preparación de la documentación requerida para cada caso.

p. Realizar otras funciones que le asigne la gerencia de admistración

y finanzas.

12. SJCCION SERVICIOS ADMINISTRATIVOS

OBJETIVO

Es el órgano de apoyo de la gerencia en administración y finanzas,

encargada de programar, organizar, ejecutar y controlar las operaciones

y actividades inherentes al abastecimientos de bienes y servicios,

mantenimiento de local y equipos, servicios de mensajerf� servicio de

segwidad, impresiones y almacén de la cooperativa

FUNCIONES ESPECIFICAS

a. Analizar y proponer y ejecutar mecanismos y modalidades de

manejo de abastecimiento adecuado de bienes, materiales y

servicios necesarios para el funcionamiento de la cooperativa
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b. Programar, orgaruzar, supervisar el buen fimcionamiento del

almacén, en bmie al manejo de stock mínimo permanente.

c. Analizar el mercado de proveedores de la empresa con respecto

a los materiales, insumo y equipos, precios, costos y fuentes de

aprovisionamiento.

d Proponer poHticmi y acciones adecuadas de apoyo logístico,

correspondientes a adquisiciones, compras y abastecimiento a las

diferentes dependencias de la Cooperativa

e. Realiz.ar la contratación de todo tipo de servicios autorizados por

la Gerencia de Administración y Finanzmi, para el mantenimiento

y conservación de máquinas y equipos de oficinas.

f Operar el sistema del almacén, registrando y cuantificando

permanentemente el movimiento (ingreso y egreso) de los bienes

y materiales.

g. Verificar el ingreso de bienes y materiales al almacén con su

respectiva codificación.

h. Formular los pedidos para mantener existencias necesarias de

bienes y/o materiales priorizando aquellos de mayor rotación y

demora en el abastecimiento.

1. Realizar la entrega oportuna de los bienes a los usuarios en

concordancia con el presupuesto.

J. Elaborar los informes diarios de los materiales que ingresen o

egresen del almacén.

k. Supervisar, dirigir y controlar la custodia, ubicación y

conservación de las existencias en el almacén, previendo los

daff os, deterioros, robos, etc.

l. Remitir oportunamente la información necesaria al Departamento

de Contabilidad, sobre el movimiento del almacén.

m. 

n. 

Organizar, supervisar y controlar la limpieza y mantenimiento de

la infraestructura de la Cooperativa.

Coordinar y controlar los senricios generales del local

institucional (luz, agua, teléfono, etc.).

1 

l 
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ff. Inspeccionar periódicamente y dar mantenimiento a las diferentes 

dependencias de la Cooperativa. 

o. Amiinistrar eficientemente el sistema de mensajería, velando que

la documentación en general (interna y externa) de las diversas

áreas de trabajo se entreguen en forma inmediata, oportuna y en

condiciones óptimas de presentación.

p. Velar que los cargos que consignen en las copias de la

documentación remitida sean legibles, visadas y fechadas por el

área de trabajo o empresa receptora

q. Organizar, supervisar, coordinar y controlar el serv1c10 de

seguridad interna de la Cooperativa cuidando que el personal de

seguridad cumpla con Jlevar correctamente los Cuadernos de

Control de personal y de dirigentes, permisos dee personal

administrativo,, así como el cuaderno de seguridad de control

interno (ocmrencins), y el reloj de control de asistencia del

personal

r. Administrar el sistema de impresión de docmnentos, llevando tm

rigoroso control tanto de la calidad como la cantidad de hojas

impresas, emitiendo 1ll1 informe mensual pormenorizado a la

Gerencia de Amúnistración y Finanzas sobre el uso de los equipos

de impresión.

B. Mantenerenestado óptimo de conservación, el local de trabajo de

los equipos de impresión.

t. Realizar otras fimciones que le asigne la Gerencia de

Administración y Finanzas.

1 



13. DEPARTAMENTO DE AUDITORIA INTERNA

OBJETIVO
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Es el órgano de Control de la cooperativa, que reporta al concejo de

vigilancia, encargado de supervisar y controlar la correcta administración

de Jos recursos humanos, materiales y financieros, velando por el

cwnplimiento del marco normativo y legal que rige a la cooperativa,

comprendiendo las fases de prevención, control previo, investigación y

detenninación de responsabilidades, en concordancia con las políticas y

dispositivos institucionales y legales vigentes.

lUNCIONES ESPECIFICAS

a Fonwla-y ejecutar el plan anual de control interno, el mismo que

debe comprender la previsión, el control previo, el seguimiento e

investigación y la determinación de responsabilidades.

b. Ejercer el control previo, conctDTente y posterior de las

actividades realizadas en el campo financiero y administrativo,

verificando las normas y demás políticas establecidas por los

órganos de gobierno y ejecutivos.

c. Realizar el seguimiento y control de todos los órganos ejecutivos,

realicen una correcta aplicación de las normas técnicas, legales,

administrativas y contables de la cooperativa

d Mantener infonnados al Comité de Vigilancia, Consejo de

A<kninistración y Gerencia General sobre las acciones de control

interno relacionados con el cwnplimiento de sus funciones.

e. Sugerir mejoras o reformas constructivas y viables de las

operaciones en los sistemas administrativos fmancieros y el

control general de la Cooperativa.

f. Examinar y evaluar los sistemas de control gerencial, emitiendo

opinión y recomendación sobre los mismos.

g. Guardar evidencia y confidencia de los papeles y docwnentos

Sll3relllatorios a las diferentes áreas donde se manejan fondos de la

Cooperativa, emitiendo los informes pertinentes al Consejo de

Vigilancia, con copia a la Gerencia General y Gerencia de

Achninistración y Finanzas.
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6.1.6 
CUADRO ESTANDAR DE PUESTOS DE LA COOPERATIVA 

NOMENCLATURA DE LA DEPENDENCIA CARGO NUMERO DE PUESTOS 

GERENCIA GENERAL 1 -GERENCIA GENERAL 1 1 

SECRETARIA 1 -SECRETARIA 1 2 

DEPTO. AUDITORIA INTERNA 1 -AUDITOR 1 1 

GERENCIA,ADMINISTRACION Y FINANZAS 1 -GERENTE 1 1 

DEPTO. DE CONTABILIDAD -CONTADOR 1 

-AS IS TEN TES 2 

SECC ION CAJA 1 -CAJERO 1 1 

DEPARTAMENTO DE INFORMATICA 1 -JEFE 1 1 

DEPARTAMENTO DE NEGOCIOS 1 -JEFE 1 1 

SECC ION CRED ITO -JEFE 1 

-ASISTENTE 1 

SECCION COBRANZAS -JEFE 1 

-ASISTENTE 1 

DEPARTAMENTO DE ASESORIA LEGAL 1 -JEFE 1 1 

DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS 1 -JEFE 1 1 

SECCION SERVICIO ADMINISTRATIVO -JEFE 1 

-ASISTENTES 2 

1 TOTAL DE PUESTOS 1 20 
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h. Realizar otras funciones que le encomiende el Consejo de

Vigilancia o Gerencias en materia de su competencia.

6.1.7 REQUISITOS MINIMOS PARA LA COBERTURA DE PUESTOS 

DE TRABAJO EN LA COOPERATIVA 

t. CARGO: GERENTE GENERAL

Reporta a concejo de achninistración.

Re(IJÚSitos:

Graduado con titulo profesional en economía o administración de

empresas con maestría en finanzas en universidad de prestigio, con

conocimientos de sistemas computarizados y planeamiento estratégico.

Habilidadpmacoordinar, concertar los objetivos y acciones de desarrollo

empresarial.

Experiencia Gerencial de 5 aftos mínimos en empresas financieras.

2. CARGO: SECRETARIA

Reporta a Gerente General 

Requisitos : 

Graduada en academia de prestigio, dominio de computación, máquina 

electrónica, fax y gestión docmnentaria y archivo. 

Iniciativa y capacidad para interactuar a diferentes niveles de 

organización. 

Experiencia mínima de 3 aff os en puestos similares. 

3. CARGO: AUDITOR INTERNO

Reporta a Consejo de Vigilancia

Requisitos : 

Contador Público Colegia.do en Universidad de prestigio con especialidad 

en Auditoria y con cconocimientos de computación. 

Experiencia mínima de 5 affos en el cargo. 
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4. CARGO: GERENTE DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

Reporta ccon titulo profesional en Economía en lllliiversidad de prestigio y con 

especialización en Finanzas. 

Experiencia mínima de 5 atlos en empresas financieras y familiarizado en el uso 

de sistemas computariz.ados. 

5. CARGO: CONTADOR

Reporta a Gerente de Administración y Finanzas 

Requisitos 

Contador Público Colegiado procedente de universidad de prestigio, con estudios 

de especialización en tributación, finanzas y familiariz.ado con el uso de sistemas 

compitarizados. 

E,1q>erieociade 5 affos en puestos similares en instituciones financieras e iniciativa 

para la toma de decisiones. 

6. CARGO: CAJERO

Reporta al Gerente de Administración y Finanzas 

Reqqisitos 

Bachiller o egresado en Contabilidad de Universidad o Instituto Superior 

Temo lógico de prestigio, con amplia experiencia en finanzas y tributación; estar 

familiarizado en el sistema de cómputo. 

5 aftos de experiencia en cargos similares como mínimo. 

7. CARGO: JEFE DE INFORMATICA

Reporta al Gerente de Administración y Finanzas. 

Reqqi,sitos 

Egresado de Universidad o Instituto Superior Tecnológico de prestigio, con 

experienccia en disef1ar,organizar e implementar los sitemas de información 

mecanizado en los niveles adminsitrativos, contables, financieros y esta.d(sticos. 

Experiencia de 4 atlos en labores similares en entidades :financieras. 



8. CARGO: JEFE DE DEPARTAMENTO DE NEGOCIOS

Reporta al Gerente de Administración y Finanzas.

Requisitos
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Bachiller o egresado en Economía o Awninistración de F.mpresas de Universidad

de prestigio con experiencia mínima de 3 affos en empresas financieras y

conocimiento de sistemas computarizados. Experiencia en Banca.

9. CARGO: JEFE DE SECCION DE CREDITOS

Reporta al Jefe del Departamento de Negocios.

Requisitos

Egresado de Universidad o Instituto Superior Tecnológico de prestigio, con

especialidad en Contabilidad o Administración, y experiencia mínima de 3 a1'íos

en área de crédito.

10. CARGO: JEFE DE S:HCCION DE COBRANZAS

Reporta al jefe del Departamento de Negocios. 

Requisitos 

Egresado de Universidad o Instituto Superior Tecnológico de prestigio, con 

especialidad en Contabilidad o Administración, con una experiencia mínima de 

3 afios en el área de cobranzas. 

11. CARGO: ASESOR LEGAL

Reporta al Jefe del Negocios en forma directa, y al Consejo de Administración, 

Gerencia General y Gerencia de Administración y Finanzas cuando el caso lo 

reqmera. 

Reqmitos: 

Abogado titulado y colegiado con experiencia mínima de 3 aftos en los campos de 

tributación y cobranzas coactiva. 
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12. CARGO: JEFE DE LA SECCION DE RECURSOS HUMANOS

Reporta a la Gerencia de Administración y Finanzas. 

Requisitos 

Bachiller egresado en Relaciones Industriales o Administración con 

conocimientos en gestión de Recursos Humanos y experiencia mínima de dos afl.os 

aJ puesto. 

13. CARGO: JEFE DE LA SECCION DE SERVICIOS 

ADMINISTRATIVOS

Reporta aJ Gerente de Administración y Finanzas. 

Requisitos: 

Egresado de Universidad o Instituto Superior Tecnológico en el área de 

A<kninistración y Contabilidad, con wia experiencia mínima de 2 aí'los en manejo 

y control de almacén, abastecimientos, trámite docwnentario y seguridad. 
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PROCEDIMJENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL 

El siguiente procedimiento tiene por finalidad buscar en el mercado de recursos 

lunanos los cmdatos potenciales para. cubrir las plazas vacantes orgánicamente 

presupuestadas por la Cooperativa 

los caÍldidetos para los diferentes puestos deben de cumplir estrictamente con los 

requisitos mínimos exigidos para los cargo a postular. 

El concumo de selección de personal administrativo será por el Gerente GEneral 

y el Gerente de Administración y Finanzas y el Jefe de Recursos Hmnanos que 

luego de efectuar la evaluación cmTiccular, la entrevista técnica y de ser necesario 

curricular, la entrevista técnica y de ser necesario 1D1a prueba de conocimientos, 

procederá a emitir un cuadro de méritos, detallando los resultados obtenidos por 

los postulantes. 

El Departamento de ReCl.D"sos Hmnanos elaborará un expediente de cada 

postulante, e) cual tendrá los siguientes docwnentos: 

Copia certifica.da por la misma institución del Título obtenido. 

Copia de diplomas de estudios 

Certifica.do de antecedentes judiciales y penales. 

Certificado domiciliario 

Certificado de salud. 

Cuatro fotograflas recientes 

Certifica.dos de trabajo ( copia) 

Curricuhm1 vitae descriptivo 

Ultima boleta de pago de remuneración del trabajo anterior. 

Todo ingreso de un nuevo trabajador deberá contar con Ja firma autorizada del 

Gerente Ggeneral y del Gerente de Administración y Finanzas. 

El Departamento de Recursos Humanos, tiene la obligación de actualizar los 

legajos de personal que permitan en forma oportuna las tomas de decisiones sobre 

aspectos laborales por parte de los órganos ejecutivos. 

Para el caso de selección de personal directivo que se efectúa a través de 

empresas especializadas, el Consejo de Administración recepcionará temas 

especifica!! para cada cargo, con la fmalidad de optimizar este proceso selectivo. 

Para los casos en que se requiera contratar servicios específicos otorgados por 

empresas, profesionales, consultores, asesores, auditores o de otra índole, deberá 
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efectuarse previo concurso de méritos, donde se evaluará princcipalmente el 

curriculmn, experiencia en el trabajo a efectuar, demostración de cartera de 

clientes u otros docl.Dllentos que se consideren necesarios. 

6�1.8 INFORME DEL RESULTADO DE LA EVALUACION DEL 

PERSONAL DE LA COOPERATIVA 

En todo proceso de reestructmación organizacional y administrativo de las 

Ei:q:,resas es necesario evaluar la calidad y el estándar de la fuerza laboral con la 

que se viene 11H1ejando los diferentes procesos y operaciones, con la finalidad de 

tener una apreciación diagnóstica de la situación real tanto en conocimientos, 

experiencia, estudios profesionales y/o técnicos, rendimiento y proyección laboral 

para su adecuación o no a los planes de desarrollo económico - financiero y al 

nuevo sistema de la Cooperativ� para la cual se realizó una evaluación integral 

de los recursos humanos. 

El procedimiento empleado abarcó las siguientes fases: 

l. Análisis y Evaluación de Puestos.

2. Análisis y Evaluación Curricular.

3. Evaluación del Desempef1o. (*)

4. Entrevista y Perfil Psicológico .

. 5. Entrevista Técnica

6. Evaluación del Potencial de Desarrollo.

(*) Escala de Evaluación de Desempef1o: 

A=Optimo 

B =Bien 

C =Regular 

D=Mal 

E = Deficiente 

Del análisis e interrelación de variables - "cruce de información" - sobre la 

evaluación del personal se obtuvo los siguientes resultados: 
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De la ewluación efectuada se desprende NO CALIFlCA para el puesto que venia

desempeftando por haber obtenido los siguientes resultados:

a. Evaluación Curricular : Análisis de la documentación incompleta e

insuficiente curriculannente para el puesto.

b. Evaluación dek Desempefto : Análisis de los factores de desempeffo

laboral, nivel C (Regular) según escala de medición.

c. Fnr:evista y Perfil Psicológico : Del análisis conductual y características

de personalidad se encontro tm perfil psicológico bajo para el puesto.

d E.wluación del Potencial: Paca tareas de mayor complejidad, superación

y proyección para el futuro se encontró un bajo potencial de desarrollo.

l. CECILIA MARTINEZ FLORES

De la evaluación efectuada se desprende NO CALIFlCA para el puesto que venía

desempeftando por haber obtenido los siguientes resulta.dos:

a. Evaluación Cmricular : Análisis de la documentación completa, pero no

guarda correspondencia con el puesto que viene desempeftando.

b. Evaluación del Desempefio : Análisis de los factores de desempeño

laboral, nivel B (Bien) según escala de medición.

c. Emevistay Perfil Psicológico : Del análisis conductual y características

de personalidad se encontro lUl perfil psicológico bajo para el puesto que

viene ocupando.

d Evaluación del Potencial : Para tareas de más complejidad, ·superación y

proyección para el futuro se encontró un bajo potencial de desarrollo.

3. DAVID SANCHEZ CASTRO

De la evaluación efectuada se desprende SI CALIF1CA para el puesto que venia 

desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados: 

a. Evaluación CmTicular : Análisis de la documentación comple� pero no

califica curriculannente para e) puesto, según estudios realizados y

funciones que viene ejerciendo.

b. Evaluación dek Desempetlo : Análisis de los factores de desempef.lo
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laboral, nivel A (Optimo) según escala de medición. 

c. Fmmdsta ;y Perfil Psicológico : Del análisis conductnal y características

de personalidad se encontro un perlil psicológico por encima de la media

para el puesto de trabajo.

d Evaluación del Potencial : Para tareas de más complejidad, superación y

proyección para el futuro se encontró buen potencial de desarrollo.

4. GABRIEL PAREDES MUZANTE

De la evaluación efectuada se desprende NO CALIFICA (*) para el puesto que 

venia desempefl.ando por haber obtenido los siguientes resultados: 

a Evaluación Curricular : Análisis de la docmnentación completa, 

calificando curriculannente para el puesto. 

b. Evaluación del Desempeffo : Análisis de los factores de desempeffo

laboral, nivel C (Regular) según escala de medición.

c. EroviRtay Perfil Psicológico : Del análisis conductual y características

de personalidad se encontro tm perfil psicológico medio para el puesto.

d Evaluación del Potencial : Para tareas de más complejidad, superación y

proyección para el futuro se encontró un potencial medio de desarrollo.

(*) Según observaciones realizadas en el informe de la FENACREP se 

recomendó rescindir contrato. 

5. MARLENI BENITEZ IGOAVIl.

De la evaluación efectuada se desprende SI CALIF1CA para el puesto que ve1úa 

desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados: 

a Evaluación Curricular : Análisis de la docmnentación completa, pero tm 

nivel insuficiente a nivel curricular para el puesto. 

b. Evaluación del Desempedo : Análisis de los factores de desempeffo

laboral, nivel A (Optimo) según escala de medición.

c. :&g-eyista y Perfil Psicológico : Del análisis conductual y características

de personalidad se encontro un perlil psicológico medio para el puesto de

trabajo.
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d Evaluación del Potencial: Para tareas de más complejidad, superación y 

proyección para el futuro se encontró buen potencial medio de desarrollo. 

6. - VIOLETA RAMIREZ RODRIGUJZ

De la evaluación efectuada se desprende SI CALIFlCA para el puesto que venía 

desempeilando por haber obtenido los siguientes resultados: 

a 

b. 

c. 

d 

7. 

Evaluación Curricular : Análisis de la doclDJlentación encontrada 

incomple� pero compatible con el puesto actual. 

Evaluación del Desempefto : Análisis de los factores de desempeflo 

laboral, nivel B (Bien) según escala de medición. 

fm:evista y Perfil Psicoló_gico : Del análisis conductual y caracterfsticas 

de personalidad se encontro un perlil psicológico medio para el puesto de 

trabajo. 

Evaluación del Potencial : Para tareas de más complejidad,, superación 

personal y proyección para el futuro se encontró lUl bajo potencial de 

desarrollo. 

VIOLETA RAMIREZ RODRIGUEZ 

De la evaluación efectuada se desprende SI CALIFlCA para el puesto que venia 

desempeft.ando por haber obtenido los siguientes resulta.dos: 

a. Evaluación Curricular : Análisis de la documentación completa,

compatible con el nivel de fimciones que viene desempeftando.

b. Evaluación del Desempefto : Análisis de los factores de desempeflo

laboral, nivel B (Bien) según escala de medición.

c. fiirev:ista y Perfil Psicológico : Del análisis conductual y características

de personalidad se encontro un perlil psicológico bajo para el puesto.

d Evaluación del Potencial : Para tareas de más complejidad, superación

personal y proyección para el futuro se encontró lUl bajo potencial de

desarrollo.
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8. GUILLERMO OLIVARES SAENZ

De la evaluación efectuada se desprende SI CALif1CA para el puesto que venia 

desempeflando por haber obtenido los siguientes resultados: 

a. , Evaluación Curricular : Análisis de la docwnentación completa, muy

compatible con sus funciones que viene ejerciendo, calificando 

cuniculannente con el puesto. 

b. 

c. 

d 

Evaluación del Desempeílo : Análisis de los factores de desempeffo 

laboral, nivel A (Optimo) según escala de medición. 

fwvista y Perfil Psicoló_gico : Del análisis conductual y características 

de persooalida.d se encontro un perfil psicológico por encima de la media 

para el puesto de trabajo. 

Evaluación del Potencial : Para tareas de más complejidad, superación 

personal y proyección para el futuro se encontró un potencial medio de 

desarrollo. 

9. LINA LOZANO IDELFONSO

De laevaluaciónefectuada se desprende NO CALIFICA para el puesto que viene 

desempeflando por haber obtenido los siguientes resultados: 

a 

b. 

c. 

Evaluación Curricular : Análisis de la documentación completa, pero 

insuficiente para las funciones que viene ejerciendo no calificando 

cWTiculannente para el puesto. 

Evaluación del Desempeffo : Análisis de los factores de desempeffo 

laboral, nivel C (Regular) según escala de medición. 

fUtevistay Perfil Psicológico : Del análisis conductual y características 

de personalidad se encontro un perfil psicológico por debajo de la media 

para el puesto de trabajo. 

d Evaluación del Potencial : Para tareas de más complejidad, superación 

personal y proyección para el futuro se encontró un bajo potencial de 

desarrollo. 
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10. JUAN CABEZAS AVILES

De la evaluación efectuada se desprende SI CALIF1CA para el puesto que venía 

desempeftando por haber obtenido los siguientes resultados: 

a ·- Evaluación Curricular : Análisis de la docwnentación complet� nivel 

pobre cmrirulannente pero compatible con el nivel de funciones que viene 

ejerciendo. 

b. Evaluación del Desempeft.o : Análisis de los factores de desempefto

laboral, nivel B (Bien) según escala de medición.

c. fi*evista y Perfil Psicoló_gico : Del análisis conductual y características

de personalidad se encontro un perfil psicológico medio para el puesto de

trabajo.

d Evaluacióp del Potencial : Para tareas de mayor complejidad, superación

personal y proyección para el futuro se encontró lDl bajo de desarrollo.

11. RICARDO URRUTIA SAAVEDRA

De la evaluación efectuada se desprende NO CALIFICA para el puesto que viene 

desempeftando por haber obtenido los siguientes resultados: 

a. Evaluación Curricular : Análisis de la doctB11entación complet� nivel

pobre curriculannente pero compatible con sus :fi.mciones que viene

ejerciendo.

b. Evaluación dek Desempefto : Análisis de los factores de desempeflo

laboral, nivel B (Bien) según escala de medición.

c. Fnreyista y Perfil Psicoló_gico : Del análisis conductual y característicns

de personalidad se encontro un perfil psicológico bajo para el puesto de

trabajo.

d. Evaluación del Potencial: Para tareas de mayor complejidad, superación

y proyección para el futuro se encontró un bajo potencial de desarrollo.
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11. JUAN CRUZATE ENCISO

De la evaluación efectuada se desprende NO CALIFJCA para el puesto que viene 

desempeflando por haber obtenido los siguientes resultados: 

a Evaluación CtDTicular : Análisis de la documentación incompleta, nivel 

pobre cmriculannente para el puesto. 

b. Evaluación del Desempeilo : Análisis de los factores de desempefto

laboral, nivel C (Regular) según escala de medición

c. Fnreyista y Perfil Psicológico : Del análisis conductual y características

de personalidad se encontro un perfil psicológico bajo para el puesto de

trabajo.

d. Evaluación del Potencial : Para tareas de mayor complejidad, superación

personal y proyección para el futuro se encontró un bajo potencial de

desarrollo.

13. MARIO ENCISO NACIDO

De la evaluación efectuada se desprende SI CALIFICA para el puesto que viene 

desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados: 

a Evaluación Cm:ricular : Análisis de la documentación completa, 

compatible con sus :funciones que viene desempefiando. 

b. Evaluación del Desempefío : Análisis de los factores de desempefto

laboral, nivel B (Bien) según escala de medición.

c. Fu,-eviRta y Perfil Psicológico : Del análisis conductual y características

de personalidad se encontro un perfil psicológico medio para el puesto.

d. Ewhmción del Potencial: Para tareas de mayor complejidad, superación

y proyección para el futuro se encontró un bajo potencial de desarrollo.

14. GIORGINA CARDENAS HURTADO

De la evaluación efectuada se desprende SI CALIFlCA para el puesto que viene 

clesempefl.ando por haber obtenido los siguientes resultados: 

a Evaluación Curricular : Análisis de ]a docmnentación incompleta, no 

guardando re]ación con el puesto que viene desempeftando. 

b. Evaluación dek Desempefio : Análisis de los factores de desempeff o

laboral, nivel B (Bien) según escala de medición.
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c. Fm:evista y Perfil Psicoló_gico : Del análisis conductnal y caracteristicas

de personalidad se encontro un perfil psicológico medio para el puesto

que viene ocupando.

d ·· Evaluación del Potencial : Para tareas de mayor complejidad, superación 

personal y proyección para el futuro se encontró un potencial medio de 

desarrollo. 

15. DAVID SANCREZ CASTRO

De la evaluación efectuada se desprende SI CALIF1CA para el puesto que viene 

desempeftando por haber obtenido los siguientes resulta.dos: 

a Evaluación Curricular : Análisis de la docwnentación completa, muy 

compatible con las funciones que viene desempeflando. 

b. 

c. 

d 

Evaluación del Desempefto : Análisis de los factores de desempe:fto 

laboral, nivel A (Optimo) según escala de medición. 

Purnvistay Perfil Psicoló.gico : Del análisis conductnal y características 

de persooalidad se encontro un perfil psicológico por encima de la media 

para el puesto de trabajo. 

Evaluación del Potencial: Para tareas de mayor complejidad, superación 

y proyección para el futuro se encontró un potencial medio de desarrollo. 

16. BEATBJZREY:88 HERRERA

De la evaluación erectuada se desprende NO CALIF1CA para el puesto que viene 

desempeflando por haber obtenido los siguientes resulta.dos: 

a EYnb•eción Curricular : Análisis de la documentación incompleta, pobre 

curricularmente para el puesto. 

b. Evaluación de) Desempeffo : Análisis de los factores de desempefio

laboral, nivel C (Regular) según escala de medición.

c. Provista y Perfil Psicoló_gico : Del análisis conductnal y caracteristicas

de personalidad se encontro un perfil psicológico bajo para el puesto de

trabajo.

d Evaluación del Potencial : Para tareas de mayor complejidad, superación

y proyección para el futuro se encontró un bajo potencial de desarrollo.
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17. WILLIAMS CRUZA.TE ENCCISO

De la evaluación efectuada se desprende NO CALIFICA para el puesto que venía 

desempeflando por haber obtenido los siguientes resulta.dos: 

a. ·· Evaluación Curricular : Análisis de la docwnentación completa, pobre

cWTicuJannente para el puesto.

b. Evaluación de) Desempeflo : Análisis de los factores de desempeflo

laboral, nivel C (Regular) según escala de medición.

c. FureviRta y Perlil Psicológico : Del análisis conductual y características

de personalidad se encontro un perfil psicológico bajo para el puesto de

trabajo.

d Evaluación del Potencial : Para tareas de mayor complejidad, superación

y proyección para el futuro se encontró un bajo potencial de desarrollo.

18. GIOVANNA TAPIA LA TORRE

De la evahmción efectuada se desprende NO CALIF1CA para el puesto que venia 

desempefl.ando por haber obtenido los siguientes resulta.dos: 

a. Evahiación Curricular : Análisis de la documentación encontrada 

incompleta, pero compatible con el puesto actual. 

b. Evaluación del Desempefio : Análisis de los factores de desempet1o

laboral, nivel C (Regular) según escala de medición.

c. FmeyjRtay Perlil Psicoló_gico : Del análisis conductual y características

de personalidad se encontro un perfil psicológico bajo para el puesto de

trabajo.

d Evaluación del Potencial: Para tareas de mayor complejidad, superación

personal y proyección para el funu-o se encontró un bajo potencial de

desarrollo.
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19. NORMA BOLIVAR CORDOVA

De la evaluación efectuada se desprende SI CALIDCA para el puesto que venia 

desempeftando por haber obtenido los siguientes resultados: 

a. Evaluación Cwricular : Análisis de ]a docmnentación incompleta, no

guardando correspondencia con el nivel de :funciones que viene

desempef1ando.

b. Evaluación del Desempetlo : Análisis de los factores de desempefto

laboral, nivel B (Bien) según escala de medición.

c. furev:istay Perfil Psicoló_gico : Del análisis conductual y características

de personalidad se encontro un perlil psicológico medio para el puesto de

trabajo.

d Evaluación del Potencial: Para tareas de mayor complejidad, superación

personal y proyección para el futuro se encontró un potencial medio de

desarrollo.

20. ROSA BENAVIDES ALIAGA

De la evaluación efectuada se desprende NO CALIF1CA para el puesto que venia 

desempefl.ando por haber obtenido los siguientes resultados: 

a Evaluación Cmicular : Análisis de la documentación incompleta, y pobre 

curricularmente con el puesto. 

b. Evaluación del Desempefto : Análisis de los factores de desempeflo

laboral, nivel B (Bien) según escala de medición.

c. Fffrevista y Perfil Psicológico : Del análisis conductual y características

de personalidad se encontro un perfil psicológico bajo para el puesto de

trabajo.

d. Evaluación del Potencial: Para tareas de mayor complejidad, superación

personal y proyección para el futuro se encontró un bajo potencial de

desarrollo.
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21. MANUEL JAMURA CANO

De la evaluación efedua.da se desprende NO CALIFICA para el puesto que venía 

desempeflando por haber obtenido los siguientes resultados: 

a. - Evaluación anicular : Análisis de la documentación incompleta, y pobre

curriculannent.e para el puesto.

b. Evaluación de) Desempefto : Análisis de los factores de desempeffo

laboral, nivel B (Bien) según escala de medición.

c. Fu@yistay Perfil Psicológico: Del análisis conductual y características

de personalidad se encontro un perfil psicológico bajo para el puesto de

trabajo.

d Evaluación del Potencial: Para tareas de mayor complejidad, superación

personal y proyección para el futt.u-o se encontró un bajo potencial de

desarrollo.

21. MILDRED BE OUTIS MEJIA

De la evaluación efectuada se desprende NO CALIF1CA para el puesto que venía 

desempeffando por haber obtenido los siguientes resultados: 

a Evaluación Curricular : Análisis de la documentación completa, no 

guardando correspondencia con las :fimciones que venía desempeffando. 

b. Evaluación del Desempedo : Análisis de los factores de desempeflo

laboral, nivel C (Regular) según escala de medición.

c. &;revista y Perfil Psicoló_gico : Del análisis conductual y características

de personalidad se encontro un perfil psicológico bajo para el puesto de

trabajo.

d Evaluacióndel Potencial: Para tareas de mayor complejidad, superación

personal y proyección para el futuro se encontró un potencial medio de

desarrollo.
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23. EDUARDO PONGO HUARANGA

De la evaluación efectuada se desprende NO CALIFICA (*) para el pues.1o que 

viene desempeflando por haber obtenido los siguientes resultados: 

a. -, Evaluación Curricular : Análisis de la documentación incompleta, y llll

nivel muy insuficiente para e) puesto que viene desempeflándo. 

b. Evaluación del Desempetlo : Análisis de los factores de desempeflo

laboral, nivel C (Regular) según escala de medición.

c. FiimYista y Perfil Psicológico : Del análisis conductual y características

de personalidad se encontro mi perfil psicológico bajo para el puesto de

trabajo.

d Evaluación del Potencial: Para tareas de mayor complejidad, superación

y proyección para el futuro se encontró un bajo potencial de desarrollo.

(*) 

24. 

Por los aflos de servicio del trabajador )a decisión fmal queda a merced 

de la Cooperativa. 

YERONICA CORRALES MACBDO 

De la evaluación efectuada se desprende NO CALIFICA para el puesto que viene 

de�empeflando por haber obtenido los siguientes resultados: 

a Ewluaci6o Cm:icular : Análisis de la documentación incompleta, y pobre 

curriculannente para el puesto. 

b. Evaluación del Desempefto : Análisis de los factores d� desempeflo

laboral, nivel C (Regular) según escala de medición.

c. &ttev:ista y Perfil Psicol6.gico : Del análisis conductual y características

de personalidad se encontro mi perfil psicológico bajo para el puesto de

trabajo.

d Evaluación del Potencial : Para tareas de mayor complejidad, superación

personal y proyección para el futuro se encontró un bajo potencial de

desarrollo.
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CONCLUSION 

Asimismo, sugerimos que el personal que debe continuar en la institución con el 

consiguiente reforz.amiento cognitivo y conductual es el siguiente: 

l. ·, David Sanchez

2, Marleni Benitez 

3. VioletaRamírez

4. Amparo Mtmar

5. Guillermo Olivares

6. Juan Cabezas

7. Mario Enciso

8. Giorgina Cárdenas

9. Vivian Bazán

10. Norma Bolívar

11. Eduardo Pongo (*)

(*) Para decisión de la Cooperativa 

Los cuales deberán demostrar su eficiencia y eficacia en tma posterior evaluación 

del desempefio y potencial, luego de transcurrido un periodo de tiempo entre la 

instalación, entrenamiento, y puesta en práctica del SOFTWARE adquirido por la 

Cooperativa, así como a la nueva dinánúca administrativa que obligatoriamente 

debe existir en la empresa 
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6.2.1 Implementación de Lineas de Crédito vinculadas a la venta de bienes 

y servicios. 

Este tipo de servicios, es una excelente forma de dar apoyo a los socios, a la vez 

de sen11 buen �vo para aquellos trabajadores del sector Telecomunicaciones 

que todavía no lo son. 

En el mercado existe una variada gama de bienes y servicios, en los cuales la 

Cooperativa puede actuar como intermediaria Dentro de estas podemos citar: 

electrodomésticos, prendas de vestir, créditos para campaffa escolar, etc. 

Lo importante es que aquellas empresas ccon las que se contacte, reúnan los 

recJ.lÍSÍlos necesarios de seriedad, calidas y precios de los productos que afecten. 

Un punto de inicio para la Cooperativa, sería el de intermediar con 

electrodomésticos. Después de haber contactado con algunas empresas delramo, 

la que a nuestro parecer reúne los requisitos citados lineas arriba, es la empresa 

AUDI S.A Esta, además de tener interés en vender sus productos a través de la 

Cooperativa, está en capacidad de ofrecer sus artículos en diferentes marcas, 

todas ellas de reconocido prestigio. Es importante sefialar, que esta empresa es 

importadora directa y otorga un buen setvicio técnico. 

En lo referente a los precios, estimamos que estos son competitivos, ya que ellos 

egáidispuestos a otorgar a la Cooperativa, sobre el precio de lista al contado, un 

descuento adicional del 100/o. 

Por tanto, mnás de poseer esta empresa las características seffaladas, le ofrecen 

a la Cooperativa la capacidad de poder intermediar en condiciones ventajosas 

para ella y obviamente para sus asocciados. Los ejecutivos con los que se 

coordinó, son el Gerente General, el Sr. Gonzálo Ordófiez y el Jefe de Créditos 

y Cobranzas, Sr. Juan Riquelme. 
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6.2.2 Politica Normativa de Crédito. 

l. En este documento, se establece las normas a las cuales se sujetarán los

préstanos que otorguen la Cooperativa de Ahorro y Crédito "trabajadores

Telefonicos" Uda que en adelante se le denominará la Cooperativa, a sus

BOCIOS. 

2. Los créditos que otorguen la Cooperativa a sus asociados, tendrá

diferentes niveles de autonomía, dependiendo de los montos solicitados.

3. En los niveles de autonomía estan involucrados los directivos según

cuadro demostrativo siguiente:

CUADRO DEMOSTRATIVO DE LOS NIVELES DE AUTONOMIA

RANGOS 

NIVEL 1 

NIVEL2 

NIVEL3 

NIVEL4 

MONTOS 

AUTQHJZAPOS 

(S/. 1 A 3,000 ) 

(S/. 3,001 A 5,000) 

(S/. 5,001 A 8,000) 

(MAS DE SI. 8,000 ) 

DJRECTIVOS 

-JEFATURA NEGOCIOS

-GERENTE GENERAL.

-JEFATURA

-ADMJNISTRACION Y

FINANZAS

-GERENTE GENERAL.

-GERENTE GENERAL

-COMITE DE CREDITO

-GERENTE GENERAL

-COMITE DE CREDITO

-CONSEJO DE ADM.
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Todos estos créditos deberán ser sustentados semanalmente a través de un informe 

�cial del Gerente General al Comité de Crédito de la Cooperativa, que estará 

integrada.por (1) Presidente, (1) Secretario y (1) vocal. Asimismo, es importante 

seflalar/ que siempre se hará tDl reporte a la Jefa.tura inmediata superior y habrá 

mlificaci6o. sucesiva hasta el Comité de Crédito sobre las operaciones ·realizadas. 

4 FINES DE WS PRESTAMOS 

La Cooperativa otorga créditos a sus asociados para los siguientes fines 

a Fmesprowct:iyos.-Esto es, para ser utilizados en actividades industriales, 

agropecúarias, comerciales, artesanales, etc. que conlleva a un 

mejoramiento de su status. 

b. Fines Contingentes.- Destinadas a satisfacer necesidades inmediatas del

asociado, como salu� alimentación, educación familiar y/o cualquier

oortmgencia no prevista por el asociado y debidamente verificada por la

Cooperativa

5. REQUISITOS GENERALES PARA OBTENER PRESTAMOS

a Ser socio activo de la Cooperativa

b. Para el crédito a sola fuma: tres (3) aportaciones mensuales

consecutivas y para el "Crediforúto", dos(2).

6. REQUISITOS PARA EL CREPITO REGLAMENTARIO

a Para.el Crédito reglamentario: tres (3) aportaciones y haber cancelado el 

crédito a sola firma, si lo tuviese. 

b. Llenar la solicitud numerada de crédito que le proporciona el Area de

Créditos, consignando a ella la información solicitada, la misma que

tendrá carácter de Declaración Jurada

c. Adjuntar su última Boleta de Pago de la empresa donde labora, sin

enmendaduras ni borrones.
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d La(s) garantia(s) que presente el socio estarán de acuerdo al monto 

solicitado: 

Hasta. tres mil soles (S/. 3,000) una garantía como mínimo. 

De tres mil Nuevos Soles (S/. 3,001) hasta ocho mil Nuevos Soles 

(S/. 8,000), a más, dos garantías como mínimo. 

e. Los garantes que presente el soJicitaante del crédito, serán debidamente

cali:mcadospor el Comité de Crédito respectivo y si no fueran suficientes,

sepocrásolicitar avales o garantías reales adicionales según sea el caso.

f El Comité de Crédito podrá recortar o rechazar el monto solicitado si es

que:

El solicitante no presenta garantía suficiente. 

En su record de pagos figura como socio moroso, en el cual la 

Cooperativa ha tenido dificultad en la cobranza 

g. La Cooperativa no podrá otorgar créditos adicionales al socio, hasta que

éste no haya cancelado todas sus obligaciones, salvo aquellos que por

acuerdo expreso delConsejo de Administración se otorguen

exclusivmmde para cubrir riesgos de emergencia sobre la vida y la salud

del socio, su cónyuge, asciende o desciende directos, debidamente

verifica.dos y caliñca.dos por la Gerencia de Administración y Finanzas.

h. El solicitante deberá lllenar un pagaré ntllllera.do, que contendrá toda la

información que el ordenamiento legal vigente en el país disponga sobre

los mulos-valores. Este documento deberá ser firma.do por el solicitante

del crédito y el Jefe de los avaJes con·espondientes.

1. La Cooperativa se reserva el derecho de verificar los datos

proporcionados por el socio, as( como la de supervisar la aplicación del

crédito otorgado, con cargo a que si la infonnación no fuera veraz, la

solicitud quedará automáticamente rechazada

J. No podrán ser fiadores :

Los dirigentes de la Cooperativa 

Los socios con una antiguedad menor a los 6 meses. 

Los socios que ya están afianzado dos operaciones. 

Las personas que prestan servicios a la Cooperativa 

Los socios que están con procesos judiciales con la Cooperativa 
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a Proporcionará al asociado la solicitud de préstamo, asesorándolo en lo

que esté relaccionado con la inclusión de datos del solicitante, última

boletadepago, fllDla(s) del garant.e(s) en la solicitud de crédito y pagaré,

etc.

b. Establecerá en cada solicitud un orden pre-detenuinado para su

trámitación, que será previamente numerado.

c. Verificará, que los datos consignados se encuentren completos.

d Verificará la deuda consolidada del asociado a la fecha del préstamo.

e. Verificará que el asociado reuna el encaje exigido de acuerdo al monto

solicitado.

f Tendrá actualizado llll record del socio, en lo referente a sus préstamos

ant.eriores y su comportamiento en la cancelación de los mismos.

g. Evaluará la(s) garontfa.(s), defmiendo si éstos están en condiciones de

aswnir su responsabilidad como tales, en caso de incumplimiento en los

pagos por parte del prestatario.

h. En ca3C)() el monto solicitado excediera el tope fijado por la Cooperativa,

el solicitant.e en forma obligatoria deberá presentar garantías reales

(garantía inmobiliaria y/o comercial) los mismos que serán debidamente

calificados por la Jefatura de Negocios en coordinación con Asesoría

Legal.

8. DOCUMENTOS

a Solicitud de Crédito (Original y dos copias). 

b. Pagaré

c. Carta a Telefónica del Perú: (Original y dos copias)

Original: Telefónica Perú S.A

Copia 1 : Coop. (Cobranzas)

Copia 2 : Int.eresado.
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Garantía Reales 

I. Si es Inmobiliaria. Esto deberá estar debidamente certificada por

Registros Públicos de que el bien a hipotecar está debidamente

aneado en los últimos 10 affos. Asimismo deberá adjuntar el

autovaluo correspondiente al último affo.

II. Si es Comercial. La empresa que avala e) crédito; deberá esta

debidamente constituida, además de poseer la información

económico financiera que permita verificar que tiene la capacidad

suficiente para respaldar el préstamo solicitado por el socio.

6.1.3 PoHticas normativas de cobranzas. 

l. Kárdexde préstamos.- Efectuando el desembolso del crédito (en efectivo

o vía bancos), la persona encargada del Kárdex deberá recepcionar:

a Recibo 

b. Formato y allllO!'f8Dlª de pagos, en donde se detallará el plazo del

crédito y la taza de interés.

Obteniendo estos docwnentos, se procede a la apertura del Kárdex

del usuario con su respectivo cronograma. 

2. Hajade Cobranza

I. Haja de Cohranz.a - Una vez efecctuada la apertura del préstamo

en el mes, se procede a elaborar la ''Hoja de Cobranza" para el

siguiente mes (último día hábi I del mes), donde se tendrá en cuenta.

lo siguiente:

a. Verificar si todos los Kárdex aperturados figuran en el

sistema.

b. Se cruza la información con el listado que arroja el

sistema

c. Una vez que se ha confirmado la información, se procede

a ingresar los datos a la ''hoja de cálculo", en la que debe

figurar.

1) El código del socio

2) Nombre

3) Número de F...árdex



4) Fecha de inicio de la operación

5) Tasa de Int.eres

6) Saldo

7) Cuota a pagar (según cronograma)

8) Monto de amortización e interés

9) Ultimo saldo.
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d Ingresados todos los datos, se imprime la ''Hoja de 

Cobranzas del mes", la cual figura por dlas. 

n. Cobrnozas

Para socios trab¡¡jadores

El pago de los créditos aportaciones o depósitos u ahorros se

efectuarán:

a. A través de los descuentos correspondientes por planillru::

que realiza la empresa

b. A través del pago directo en la Cooperativa por parte del

socio, ésto en razón de que la empresa ·por diversos

motivos no aplicará el descuento pertinente en la planilla

de pago ..

Para socios no trab¡¡jadores 

Fn � caso, los socios no trabajadores, efectuarán sus pagos por 

créditos, aportaciones o depósitos de ahorro: 

a. A través del pago directo en la Cooperativa.

b. A través de la entidad bancaria que oportunamente se les

dará a conocer a los asociados.

Una vez efectuado el depósito en el banco, el socio entregará el 

documento correspondiente que acredita el pago, ya sea 

directamente a la Cooperativa o vfa fax para su registro. 
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Incumplimiento en los pagos 

a llamada telefónica Esta se hará el día siguiente de haber 

vencido la fecha de pago de la cuota correspondiente. En 

ella se le hará recuerdo al socio sobre su vencimiento. 

Algunos asociados (no trabajadores) posiblemente 

soliciten se comunique con anterioridad a la fecha de 

vencimiento; normalmente, éstas se harán en las maí'lanas. 

b. Envío de carta simple de cobranza Pasados los siete (7)

días del vencimiento de la cuota, se procede a elaborar y

remitir una carta simple de cobranza, en donde se la

recuerda al socio el incumplimiento y a la vez,

solicitándole la regularización de pago. Esta carta será

firmada por el Jefe del Departamento de Cobranzas.

c. 

d 

Car1a simple de crédito. Esta procede en la medida que la

Cooperativa verifique la imposibilidad del socio de poder

amplir con el compromiso de pago mensual. En tal caso,

la Cooperativa a través de la Jefatura de Cobranzas, en

coordinación con la Jefatura de Crédito, remitirá al socio

la carta en mención y evaluará por única vez, la

posibilidad de refinanciar la obligación en los mejores

términos para ambas partes. El acuerdo a que lleguen se

dará a conocer a la Gerencia General para su aprobación.

Carta notarial. Al décimo sexto ( 16) día de morisidad, si

no hubiera respuesta por parte del socio a ninguna de las

cartas, según sea el caso, la Cooperativa procederá a

remitir, tanto al socio como a los garantes sobre su

incumplimiento en el pago de la(s) cuota(s) y asimismo,

dándole(s) un plazo perentorio de tres (3) días para

regulm-izar su situación. Esta medida la asumirá el Jefe de

Negocios en coordinación con el Asesor Legal.

e. Carta Extra Judicial de Cobranza. - Se procede al envío de

esta carta, cuando no hay respuesta a las ru1teriores,

realizando las siguientes acciones:
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l. Elaboración de una liquidación dieciocho (18)

días posteriores a la orden de emisión de dicha

carta

2. Fn la carta se le otorgará un plazo de ocho (8) días

para que el socio regularice su(s) pago(s).

3. Se deberá adjuntar los datos consignados en el

formato de informe morosidad.

4. Este documento también será remitido a los

garantes.

&ta.medida será asumida por el Jefe de Negocios

en coordinación con la Gerencia de Administración y 

Fioarrzas y Asesor Legal� con conocimiento de la Gerencia 

General. 
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FLUJOGRAMA DE SOLICITUD DE CREDITO 

6.2.4.1 MODALIDAD : A SOLA FIRMA 
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USUARIO 

SOLICITA 
CREDITO 

RECIBE 
CHEQUE Y 
FIRMA 
CONFORME

FLUJOGRAMA DE SOLICITUD DE CREDITO 

6.2.4.2 MODALIDAD : CREDITO ORDINARIO 

CREDITOS 

� 

CA�,cELAR DEU
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SOCIO 

EMITE 
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PROCEDIMIENTO DE COBRANZAS 
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USUARIO CAJA 

COBRANZA ADMINISTRATIVA 
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COBRANZA ADMINISTRATIVA 
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Reestructuración en la gestión Contable. 

En relación a la evaluación del software adquirido 

por la cooperativa y con la finalidad de verificar 

su correcta implementación, es menester señalar que 

sólo se ha verificado la carga de información del 

archivo maestro DEL PLAN DE CUENTAS, el mismo que ha 

sido formulado en concordancia con el plan de 

cuentas vigente elaborado por la FENACREP, siguiendo 

el contenido del PLAN DE CUENTAS, en cuanto a su 

nomenclatura, descripción y niveles. 

Cabe manifestar que de acuerdo a lo concordado con 

la Presidencia del Consejo de Administración, 

emitiremos nuestro pronunciamiento final, cuando la 

empresa PINETTI concluya con implementar de acuerdo 

al cronograma planteado, el software de Contabilidad 

adquirido a la FENACREP, el cual en principio, 

cobertura integralmente los aplicativos necesarios 

para la formulación de los Estados Financieros que 

por ley deben presentarse a al SBS y a la FENACREP. 

Del mismo modo, en complemento al Software de 

Contabilidad, la Cooperativa de acuerdo a nuestra 

recomendación, ha procedido a la adquisición de un 

Software de Negocios, con lo cual ingresan a la 

modernización que toda entidad debe alcanzar para 

optimizar su funcionamiento. Sin embargo, al 

efectuarse la compra con posterioridad a nuestra 

contratación evaluaremos integralmente su 

aplicación, cuando la empresa PINETTI concluya con 

su implementación. 
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ENCUESTA PARA SOCIOS DESPUES DE LA REESTRUCTURACION ADM.FINANCIERA 

Encuesta realizada despues de la reestructuración 
realizada el 1 º de Marzo de 1997 dia de las Elecciones Generales 

.. . . . . . . 
··-··

-

·

· ::.:.:.
·
�:.�:.= ... ·:�.:.:.:�. ¿.sobre. los ... s�rvicios :_fin.an�.ieros ·.:.Y: la ::a/ención

·
:. a( Socio-Cliente----��.:.: .. .-.-.�:.: . .-.:.: . .  : . .- .: . .- . .-. .... . .... :

··············· ···· ····· ························· ······· ····· ···· Excelente 127 
·-·······-·-·-······-·-··-··-

Buena 524 
· · ·············-·--· .. ····-······--·····

-------------------- -- - .. --- ---- -

·············-····-·-···········-···· ·························-·············· ··-···· ····- ···························· .R.egular .................... .................................. 1. 2.5 . ................................................. ............................... ................ . 
Deficiente 17 

························ -·······················- ··············-
No Sabe 18 .. . .... .... ............. . ·· ···· ... .. ......... ...... ·- .... . ............ .... ... TOTAL. .  ..... . .  .. . . . .... . . . .. . . ··s1 { . . .. .. .. . . . . . 

ENCUESJA;QYl?�&Hi DE LA REESTRUCTURACION 
Regular 2% 3% 

18% �7Fm'l'lllnm�-. m Buena

TT% 

llil Regular

a Defician1e

CJNo Sabl3 

·-·······················L.------,-------.------,------.-----r
.. ,, ___________ .. ________ ., __ 
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6.5 RECOMENDACIONES GENERALES 

Se considera pertinente sugerir algunas recomendaciones complementarias a lo 

vertido en el presente capítulo y que consideramos importante sean tomadas en 

cuenta 

A. 

B. 

c. 

Gestión Financiera.- De acuerdo con la nueva eslructura que tendrá. la 

Cooperativa, estimamos que 1lll buen pllllto de inicio para incw·sionar en 

la intennediación �e la venta de Bienes y Servicios, es la de Artefactos 

Electrodomésticos, además de poseer márgenes de rentabilidad 

adecuados, sin que esto implique perjuicio por el asociado. 

Cartera Morosa.- De acuerdo a lo citado en el docwnento que estamos 

presentando, recomendamos prestar especial atencion a las obligaciones 

en pagos de los asociados que a la fecha son trabajadores de Telefónica 

de) Perú y sobre todo a los que ya se han retirado y que )a empresa en el 

momento de liquidarnos, nos procedió a efectuar la retención respectiva 

de lo adeudado a la Cooperativa 

En caso extremo cabría la posibilidad de que se contrate 1lll Service de 

Cobnmza;, afín de que esta situación se regularice en el más breve plazo. 

Gestión Administrativa. - En este acápite cabe algunas recomendaciones

que deben realizarse de inmediato: 

l. Contratar al Gerente General, al Gerente de Administración y

Finanzas y al Contador, ya que son piezas fundamentales para

lleva- a buen t:énnino la gestión de cualquier organización, más aún

cuando se trata de entidades financieras.

2. Lo anteriormente citado, les permitirá a los órganos de gobierno

de laCoopentiva, dedicarse a las funciones que le son inherentes,

además de prescindir de los Asesores, que en la mayoría de los

casos hacen que las tomas de decisiones no sean oportunas ni

técnicas, precisamente por no conocer en profimdidad la

problemática de la Cooperativa, además de no asumir a plenitud

las decisiones que tomaron los órganos de gobierno en base a sus

recomendaciones.



91 

3. En lo referente a la contratación de personal, ésta debe ser

Emidaenfonnadirecta por la Gerencia General y en ningún caso

por los órganos de gobierno de la Cooperativa Así mismo deben

ce.ftirse en forma estricta al procedimiento indicado en este

capítulo.

4. En relación a los Software contratados, se recomienda efectuar el

�elto respectivo, con la finalidad que éste sea implementado

dentro de los plazos previstos.

5. El manejo de dinero siempre lleva a suspicacias, por lo tanto, es

importante de que por lo menos dos veces al mes se realice

Arqueos de Caja, los mismos que deberán ser sorpresivos y

realizados por Auditoria o Contabilidad.

6. Sólo debe haber lDla "caja chica'' y ésta debe ser manejada por el

Cajero.

7. El cajero debe ser el único responsable de los fondos y valores de

la Cooperativa.

8. F.n lo refered.e a la implementación Administrativa, recomendamos

que ésta se realice cuando hayan sido contratados el Gerente

General, el Gerente de Administración de Finanz.as y el Contador,

a:finde que ellos puedan coordinar con el Grupo Consultor, si así

lo estiman pertinente, para agilizar la reestmcturación planteada.

9. Al momento que entren en fimciones los principales ejecutivos de

la Cooperativa, éstos deberán trabajar con plena autonomía, a fm

de que puedan aswnir las responsabilidades que le compete sin

presiones de ninguna índole. Asimismo, el Consejo de

Admistración, deberá entender y aceptar que prácticamente tiene

las mismas funciones que las de un Directorio en la empresa

privada y por ende, debe actuar como tal.
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CAPITULO VII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

1. Es un hecho y una realidad constatable que el éxito de las empresas dependen
"' 

de las personas que las forman. No solamente desde el punto de vista. profesional, 

sino desde el mucho más importante punto de vista personal, es de trascendental 

�a conseguir que sus empleados, trabajadores y seres humanos se sepan 

y se sientan realizados, seguros de sí mismos e integrados en su entorno y en su 

propia individualidad. 

El hombre, ya desde su nacimiento, está subordinado a su estructura genética y a 

lafünnación que recibe. Esta última caaracterística debe ser utilizada al máximo 

para.lograr un esfuerzo de la propia identidad, que lo ayude en su búsqueda de la 

felicidad. 

No es posible dar formulas de tipo general que puedan aplicarse para este último 

objetivo, pero los conocimientos y un adecuado grado de estimulo facilitarán la. 

lah<r en este sentido, basando su aplicación en el respeto y reconocimiento de los 

valores individuales de cada uno. 

Así, del mismo modo que el ejercicio flsico hipertrofia la musculatura da gracia 

a los movimientos, la puesta en práctica de estúnulos y ejercicios mentales 

intervieme en el desarrollo de la mente y la personalidad, permitiendo que cada 

persona se convierta en ingeniero o escultor de su propio cerebro y en campeón 

de su diaria competición vital. 

Los hombres que se sepan triunfadores estarán más realizados y podrán sentirse 

más cerca de la felicidad. Las empresas que consigan hacer e integrar equipos de 

1riwúadores, capaces de disfrutar en sus intentos de pennenente mejora personal 

y profesional, tienen garantizado el Exito, no sólo a nivel contable o de mercado, 

sino a nivel ético y social. 

:Esas son las empresas del futuro por las que hemos de luchar. Nos va demasiado 

en el intento como para permitimos el lujo de ignorarlo. 
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2. El planeamiento estratégico es un continuo proceso de toma de decisiones

empresmiales, para anticipar así los futuros cursos de acción y adoptar estrategias 

que permitan elegir alternativas tendientes al mejor cumplimiento de los fines de 

la organización. 

Se ubica a nivel de dirección y debe ser desarrollado por los hombres de línea; 

el staff debe realizar el control del planeamiento. 

Dado que existen infinid� de posibles soluciones frente a los continuos y 

complejos problemas que acosan a las organizaciones, se deben formular metas 

y objetivos cuantificándolos, para evaluar así el cumplimiento de la misión de la 

o�zación También se deben incorporar objetivos a largo plazo para establecer

estrategias que trasciendan el horizonte temporal del entorno. 

P<r oo-aparte el proceso tecnológico, fundamentalmente a través de la informática 

y las conu:ñcaciones, hacen que se conozca todo lo que está pasando en el mundo, 

las distancias ya no existen para las transacciones, solamente existen problemas 

de costos asociados a los traslados de mercaderías y servicios. El mundo se ha 

convertido en la región o la comarca y a esta característica del mercado total 

mnpliado, se le ha denominado: "globalización". 

Como primer intento de adaptación a esta globalización, surge como respuesta la 

integración regional. Se analizan seguidamente las experiencias de integración y 

los actuales procesos de integración regional en América. 

Posteriormente se evalúan las principales características de la globalización, 

distinguiendo entre ellas: las relaciones internacionales, la económica, la 

financiera, al comercial y la de la propia empresa. 

Se concluye entonces que la globalización afecta el modelo de la administración 

tradicional de las organizaciones, pues el estilo rutinario, repetitivo, bwocrático, 

rlgido de las empresas, con jerarqufas defmidas con claridad, con la capacitación 

basada en la antiguedad y la experiencia, se cambia por la flexibilidad, por la 

complejidad de las operaciones, por la información, el progreso tecnológico 

incesante, la innovación, la descentralización, de la estabilidad se pasa a los 

cambios tm:>ulentos, de la intuición al planeamiento estratégico, a la capacitación 

permanente, al conocimiento, a la profesionalización de los cursos humanos, al 

desarrollo gerencial y a la universalización. 

A� laglobalización de la economía afecta el planeamiento estratégico de las 
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organizaciones y esa influencia, crea procesos de respuesta en cuanto a la 

internacionalización, en las comunicaciones, tecnología e informática, en el nivel 

de desarrollo y de inversiones de la. empresa, en los accesos a las distintas ramas 

de-actividad, en la creatividad e innovación, en la investigación y desarrollo, en 

la profesionalización de los recursos de la empresa, en la flexibilidad y 

adaptación a los continuos cambios que se operan, en la eficiencia operativa 

interna de las organizacio�es, en el desarrollo de la aptitud empresaria como 

respuesta a la profesionalización gerencial. 

:l.ffl cootinias fluctuaciones que se operan en la economía, conduce a las empresas 

a desarrollarse en un medio de abruma.doras contingencias y la respuesta reside 

en el planeamiento estratégico, dirigido a la formulación de decisiones y de 

estrategias para manejar el cambio. 

Evaluando las conclusiones se sugiere: 

Que ante el cambio de la teoría de administración tradicional, se 

profundice el enfoque de una administración desconcentrada, con 

flexibilidad organizacional, con capacidad de responder con rapidez ante 

los cambios turbulentos, de combinar e implementar wia dirección 

e5U"atégica basada en el conocimiento, la información, la profesionalidad, 

la actualización permamente y con recursos hmnanos capacitados que 

generen eficacia conjunta. 

Que ante los continuos cambios que se operan en el mundo, con una 

velocidad cada vez más eleva.da, se hace necesario mirar hacia. adelante, 

otearyplanear estratégicamente, buscando convet1ir ese proceso proceso 

de decisiones, en un esfuerzo eficaz para evaluar las opciones de 

rentabilidad que se generan ante las oportunidades y riesgos de que 

disponen las organizaciones en una economía global. 

Que ante la necesidad de contar ca.da vez con mayor flexibilidad para 

respoodera situaciones imprevisibles, se tienen que elaborar lineamientos 

estratégicos como alternativas de planeamiento y de decisiones 

estratégicas en las organizaciones basados en el desarrollo de la. aptitud 

empresaria y gerencial. 



ANEXOS 



l. 

95 

Al. Glosario 

1. CALIDAD.- Es desarrollar, diseí'lar y producir Wl producto o servicio que sea

el más económico, el más útil y siempre satisfactorio para el cliente. 

La mejora. de la calidad se logra. haciendo las cosas bien desde la primera vez, 

como invitar a wia persona interesada para ser consultor� preparar 

concienzudamente una clase, etc; pero sobre todo, se consigue entendiendo con 

claridad los requisitos que dem�da el cliente de nuestro producto o servicio. Así 

por ejemplo, si entendemos que nuestro negocio no sólo es la venta del producto, 

sino atención y servicio personalizado, podremos responder con mayor exactitud 

a las necesidades del cliente dándoles el producto y consejo adecuados a sus 

necesidad.es particulares. 

Fa-a.iniciar haciendo las cosas bien desde la primera vez debemos comenzar con 

tres tareas: 

l. Establecer los requisitos que debemos cumplir.

2. Contar con los medios necesarios para poder cwnplir con los requisitos

fijados.

timular y ayudamos mutuamente a dar cumplimiento con los requisitos fijados. 

- El término "calidad" no se emplea para expresar un grado de excelencia en tm

· sedido comparativo; ni tampoco en Wl sentido cuantitativo para las evaluaciones

técnicas. En estos casos debe emplearse un adjetivo calificativo. por ejemplo se

podrían emplear los términos siguentes:

a) "Calidad relativa" cuando los productos o servicios se clasifican en función

-de su "grado de excelencia'' de una fonna "Comparativa''.

b) ''N"wel de calidad" y ''medida de la calidad" cuando se rea1iz.an evaluaciones

técnicas precisas en Wl "sentido cuantitativo". 

- La calidad de un producto o servicio esta influida por numerosas etapas de

actividades interrelacionadas, tales como el diseffo, la producción o el senricio 

postventa y el mantenimiento. 

- El logro económico de una calidad satisfactoria involucra todas las tases del

ciclo de la ca1idad (Espiral de la calidad como Wl todo). No obstante, los aportes 

a la calidad de las diferentes fases del ciclo de la calidad (Espiral de la. calidad) 

se consideran, a veces, en fonna separada con el fm de ponerlas en relieve. Por 

ejemplo "Calidad debido a] proyecto", "calidad debido a la ejecución" , etc). 
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- F.n laliterarurarelativa a la calidad, a veces se designa a ésta como "aptitud para

el uso", "�para.el empleo", "satis:tacción del cliente" o "conformidad con los 

requisitos". 

2;- CALIDAD TOTAL.- Calidad total es para el cliente, cuando el producto o 

seavicio llega-a satisfacer sus necesidades y expectativas. El concepto de calidad 

al involucra las sigtientes variables interrelacionadas: 

l. Ambiente propicio.- Para lo que se requiere lograr wia cultura de

la calidad.

2. Gerencia.- que es el corazón del sistema y que obsesivamente está

a la búsqueda de incrementar eficiencia y productividad.

3. Empleador.- el que debe poseer un absoluto respeto por el ser

humano, motivándolo y reconociéndole sus esfuerzos y exitosas

intervenciones.

4. Procesos y herramientas del sistema; para un eficiente

:funcionamiento debe existir sistema y pasión.

5. Planeamiento y Control Estratégico; para ello debe lograrse wi

cambio en la estrategia empresarial luego en la competencia y

después medir el desempefto.

6. Proveedores.- la calidad total es la suma de valores agregados a

lo la:go ool proceso y el proveedor es parte de esa cadena que no

puede romper.

7. Personal.- es WJa de las variables más importantes, por el grado

de involucramiento que aswne.

8. Consumidor.- el cliente es el protagonista principal.

3. ACTITUD.- Disposición del sujeto, fundamentalmente de origen emotivo, para

responder favorable o desfavorablemente ante los estímulos del medio. 

4. AMBIENTE EXTERNO.- Conjunto de factores externos que afectan de una

manera directa o indirecta las operaciones principales de la empresa y que a su 

vez son influenciadas por ellas. 

5.ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD.- conjunto de acciones planificadas

y sistemáticas necesarias para proporcionar la confianza adecuada de que Wl

producto o ser\'icio satisfará los requisitos dados relativos a la calidad. 
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6. AUDITORIA DE LA CALIDAD.- exámen sistemático e independiente para

determinar si las actividades y resultados relativos a la calidad cwnplen los 

plaies preestablecidos, y si éstos se ponen en práctica en forma efectiva, y si son 

adecuados para alcanzar los objetivos. 

7. CAMBIO.- Hacer que las cosas sean diferentes.

8. CLASE.- indicador de la categoría o rango relativo a las propiedades y

características que tienen los diferentes conjuntos de necesidades para productos 

o servicios previstos para un mismo uso funcional.

9. CICLO DE LA CALIDAD.- modelo conceptual de las actividades

interrelacionadas que influyen en la calidad de un producto o servicio a lo largo 

de las distintas fases, que se inician con la identificación de las necesidades y 

tenninan con la evaluación de cómo han sido satisfechas. 

10. CIRCULO DE CALIDAD.- Grupo de trabajo voluntario de trabajadores que

se reúnen periódicamente para discutir sus problemas de calidad, investigar las 

causas de estos, recomendar soluciones y tomar medidas correctivas. 

11. CLIENTE.- Cualquier persona sobre la que repercute el producto o proceso.

Los clientes pueden ser externos o internos. 

12. CLIENTES INTERNOS.- Aquellas personas sobre la que repercute el

producto final o intermedio y que tmnbien son miembros de la empresa que lo 

produce. 

13. CLIENTES EXTERNOS.- Aquellas personas sobre las que repercute el

producto pero que no son miembros de la empresa que lo produce. 

14. COHESION.- Grado en que los miembros de un grupo se sienten atraídos

entre sí y comparten metas com1.D1es. 

15. COMPROMISO ORGANIZACIONAL.- Orientación de lDl individuo hacia

la�sa en función de la fidelidad, identificación y participación personal. Un 

sentido de identificación, participación y lealtad expresado por un trabajador 

hacia la empresa. 

16. COMUNICACION.- Proceso mediante el cual las personas comparten

significados, transmitiendo mensajes simbólicos. 

17. CONCESION.- autorización escrita para usar o entregar una cantidad de

materiales, componentes o existencias de almacén, ya fabricados, pero que no 

están confom1es con los requisitos especifica.dos. 

1 

¡i 
,, 
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18. CONCIENCIA DE LA CALIDAD.- La conciencia general de los principios

de la calidad y sus electos en la organización. 

19. CONFIABILIDAD.- aptitud de un elemento para cumplir tma función

requerida bajo condiciones establecidas por un período de tiempo determinado.

El ténnino "confiabilidad" también se emplea como una característica que denota

w1a probabilidad o IDl porcentaje de éxito.

20. CONTROL DE CALIDAD.- Técnicas y actividades operativas utilizadas

para cumplir con los requisitos relativos a la calidad.

21. COSTOS DE CONFORMIDAD.- Precio de asegurar que las cosas se estén

haciendo bien. Incluye previsión y evaluación. 

ll. COSTO DE JNCONFORMIDAD.- El precio de hacer mal las cosas. Incluye

errores internos y externos. 

?3. COSTO DE LA CALIDAD.- Costo de conformidad más costo de 

inconformidad. 

24. CULTURA ORGANIZACIONAL.- Expresa los valores, creencias y

principios básicos que comparten los miembros de wia organización. 

25. CULTURA FUERTE.- Aquella cultura en la que los valores básicos están

profundamente arraigados y muy difimdidos.

16. DEFECTO.- Falla o error. Incwnplimiento de requisitos para la utilización

prevista. 

27. DIAGRAMA CAUSA-EFECTO.- Diagrama en "espina de pescado" del

profesor Ishikawa para registrar las ideas sobre las causas.

28. DIAGRAMA DE FLUJO.- Un método para visualizar las etapas de un

proceso. 

29. DISE1lO DEL PRODUCTO.- La actividad de definir las características del

producto necesarias para satisfacer las necesidades del cliente.

30. EFICACIA.- Compara los resultados obtenidos con los que se esperaban

obtener, es una medida del grado de cwnplimiento de las metas. 

31. EFICIENCIA.- Es una medida del grado de utilización de los recursos: mano

de obra, capital y materias primas. 

32. EMPRESA.- Cualquier entidad organizada que produce bienes o servicios

sean o no para la venta, sean o no pm·a obtener beneficios. 

.! 
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33.ESPECIFICACION.- docwnento que establece los requisitos con los cuales

el producto o servicio debe estar conforme. 

34. GESTION DE CALIDAD.- Aspecto de la función general de gestión que

petermina y pone en práctica la política de la calidad. 

35. INSPECCION.- acción de medir, examinar, ensayar, verificar tma o más

caracterf sticas de un producto o servicio, y de compararlas con los requisitos 

especificados con el fm de determinar su conformidad. 

36. LICENCIA DE PRODUCCION.- autorización escrita, previa a la

fübricación de Wl producto o a la prestación de un servicio, para apartarse de los 

requisitos especifica.dos para una cantidad especificada o por un tiempo 

determinado. 

37.LIDERAZGO.- El ejercicio de un sistema total y penetrante de expectativas

a 1ravés de la. organización. Moviliza. y maximiza el uso de los puntos fuertes para 

alcanzar los objetivos. 

38. MOTIV ACION.- Fuerza que impulsa, sostiene y dirige la conducta en la

búsqueda de satisfacer necesidades. 

39. NO CONFORMIDAD.- incmnplimiento de los requisitos especificados.

40. NORMAS.- Estándares aceptables del comportamiento dentro de un grupo,

que son compartidos por los miembros de él. 

41. ORGANJZACION.- compafiia, corporación, firma, empresa o asociación, o

parte de éstas, constituida legalmente o no, pública o privada, con sus propias 

funciones y administración. 

41. PLAN DE CALIDAD.- Docwnento que establece los procedimientos,

recursos y secuencia de las actividades relativas a la calidad de un producto, 

servicio, contrato o proyecto en particular. 

43. PLANIFICACION DE LA CALIDAD.- La actividad de (1) determinar las

necesidades de los clientes y (2) desarrollar los productos y procesos necesarios 

para satisfacer esas necesidades. 

44. PODER.- Capacidad para influir en la conducta de otras personas.

45. PO LITICA.- Una guía para la actividad gerencial.

46. POLITICA DE LA CALIDAD.- Instrucciones y objetivos generales de una

empresa, relativos a la calidad, expresados fonnalmente por la Dirección de la 

empresa. 
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47. POSICIONAMIBNTO ORGANIZACIONAL.- Proceso mediante el cual

una organización diseffa, establece y sustenta un nicho viable en su ambiente 

externo, dentro del cual pueda funcionar y crecer. 

48:PRINCIPIO D:H PARETO.- El principio por el cual, en cualquier población 

que contribuye a llll efecto común, w1os pocos de los confribuyentes contabiliz.an 

el gmeso del efecto . 

49. PROCESO.- ConjWito de actividades que recibe uno o más insmnos y crea

Wl producto de valor para el cliente. 

50.PRODUCTIVIDAD.- Medida del desempetlo que comprende la eficacia y la 

eficiencia. 

La productividad esta en fimción de: 

-La.planificación del personal es decir, tener el personal adecuado no sólo en lo

que respecta a lo académico sino también en lo psicológico. 

-La calidad del servicio.

-I..arnciooalizBci6o si existen excedentes de recw""Sos, la productividad disminuye.

-Los inswnos, si el personal se encuentra bien capacitado, el trabajador, tiene

buenas técnicas de trabajo, etc., pero no tiene los insmnos de materiales 

necesarios para realizar su fimción, no podrá producir . 

. -La.motivación, un personal que sabe lo que hace es importante, valorado por sus 

supervisores y personas que trabajan con él, va a producir más que aquel que 

percibe que a nadie le interesa lo que hace. 

51. PRO DUCTO.- Es la salida de cualquier proceso, puede ser llll bien o llll 

serv1c10. 

52. PROVEEDOR.- organización que proporciona w1 producto o llll servicio a

un usuario. 

53. RACIONALIZACION.- Son acciones tendientes a maxumzar la

productividad con los recmsos existentes, para lo cual se trata de aplicar enfoques 

sistemáticos que acerquen el proceso productivo a la razón, al "deber ser", 

evitando cualquier tipo de desperdicio y acrecentando así los resultados 

esperados. 

54. REPROC:HSAR.- Hacer algo, a1 menos una vez más, debido a la

inconformidad con los requisitos. 
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55. RENDIMIENTO.- Es la relación entre tm producto y la cantidad de factor

empleado (Por ejm. Producción-horas/hombre(la inversa del empleo de mano de 

obra)). 

56. ··RESPONSABILIDAD LEGAL (DE UN PRODUCTO o DE UN

SERVI CIO).- término genérico usa.do para describir la responsabilidad del 

fabricante u otras personas, de reparar las pérdidas por daf1os personales o 

materiales u otros perjuicios cansados por un producto o servicio. 

57.RETROALIMENT ACION.- Grado en que la realización de las actividades

de tnhtjo, exigidas por tm puesto, hace que el individuo reciba información clara 

y directa sobre la calidad de su rendimiento. 

58. REVISION DEL DISERO .- exámen formal, docmnentado, completo y

sistemático de un diseffo, para evaluar los requisitos y la capacidad de dicho 

diseffo para cmnplir estos requisitos e identificar problemas y proponer 

soluciones. 

59. REVISION DEL SISTEMA DE LA CALIDAD.- evaluación formal

realizada por la alta direcció� del estado y adecuación del sistema de la calidad, 

en relación con la politica de calidad y los nuevos objetivos que resulten de 

circW1stancias cambiantes. 

6.0. SERVICIO .. - Trabajo realizado para otra persona. El servicio también 

incluye el trabajo que se realiza para otra persona dentro de la empresa, por 

ejemplo: preparación de nóminas, contratación de nuevos empleados, 

mantenimiento de la planta A estos servicios se les llama a mem1do servicios 

auxiliares. 

61. SISTEMA DE CALIDAD.- Estructura de organización, responsabilidades,

procedimientos, procesos y recursos para llevar a cabo la gestión de la calidad. 

62.SJSTEMA DE VALORES.- Jerarquización de los valores individuales según

su importancia relativa. 

63. SUPERVISION DE LA CALIDAD.- seguimiento y verificación permanentes 

del estado de los procedimientos, métodos, condiciones, procesos, productos y 

servicios; así como el análisis de los registros en relación con las referencias 

establecidas para asegurar que se están cumpliendo los requisitos especifica.dos 

de la calidad. 

\ 

.1 
1 
1 
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64. TR.AZABILIDAD.- aptitud para trazar el historial, utilización o localización

de un articulo o actividad, o de artículos o actividades similares, mediante una 

identificación registrada. 

65;; VISION.- hnagen mental del füturo posible y deseable de t.ma organización. 

Articula lllla percepción de un futmo realista, creíble y atractivo para una 

organización. Una condición que es mejor de lo que ahora existe. 
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Existe la necesidad del Enfoque Sistemático en la Implantación de la Calidad 

Total, para lo cual nos vamos a remontar al aspecto histórico del enfoque 

sístémico, para ver el tipo de relaciones que hay con lo que se llama Calidad 

Total. 

En suma, lo que vamos a intentar hacer es argumentar, de alguna manera, la 

relación intima que hay entre el enfoque sistémico y lo que es la Calidad TotaL 

para luego hacer una propuesta de una filosoffa holística, humanista, que 

promueva la implantación de una calidad total pero entendida en el sentido 

meditativo en vez de cakulativo, vamos a explicar que queremos decir con un 

esquema meditativo y calrulativo. Luego vamos a hablar sobre que factores 

deben ser considerados en lo que llamamos Administración Sistémica de la 

Calidad Total; por último vamos a mostrar como podríamos implantar esta 

Administración Sistémica de Calidad Total, basandonos en un modelo de la 

organiz.ación general. 

El Pensamiento Científico 

Haremos una distinción entre lo que es el pensamiento sistémico y lo que es el 

método o pensamiento cientifíco, porque es muy importante hacer esta clara 

distinción entre ambos paradigmas. 

El "pensamiento cienttfi.co" es producto de la cultura occidental. Todos tenemos 

afectada, alguna manera, nuestra vida diaria, nuestro ac.cionar diario, cotidiano, 

por el método cientifico. 

El método cientifico es producto de nuestra cultura occidental y este método nace 

o proviene de una cultura muy antigua griega. Ahí personajes como Tales de

Mileto,Anaximandro))emócrito)>arménides, 

Empédocles, Hípócrates, Galeno, son los exponentes de esta génesis de forma de 

pensar, que luego impactó en todo lo que es la cultura occidental; y es el esquema 

que rige nuestra forma de pensar y es producto de nuestra forma de pensar hasta 

los estudios universitarios; todo nuestra formación ha sido una formación 

científica, y esa formación cientifica ha afectado la humanidad desde la 

antiguedad. 
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Si pasamos luego a la época del medioevo tenemos que los árabes y tres 

franciscanos, Grossetéte, Bacon y Occam, son las personas que tiene una 

influencia muy grande para transferir estos conooimientos que ventan de la épooa 

griega a todo lo que es el continente europeo. 

Los árabes, son los que perfeccionaron las matemáticas y tenemos \lll legado de 

ellos que son los números arábigos; a través de los números arábicos la 

humanidad creció mucho en el conocimiento matemático. Lo que se le asigna a los 

árabes es el trabajo que hicieron de traducir todo este pensamiento griego y que 

fue legado, a través de su invasión a la Península Ibérica, a todo lo que es la 

cultura Europea. Y a partir de alli es que se ejerce toda una influencia del 

pensamiento griego en Europa. Tres franciscanos, como repito, Grossetéte, Bacon 

y Occam, san 1as pemcmas que se dedican a difundir esta ideas de la cultura griega 

en todo lo que es la época medieval. 

Viene entonces la revolución científica y tenemos ahí a varios personajes muy 

importantes; a Copémico con toda su teoría heliocéntrica; a Kepler en su trabajo 

de síntesis de datos en tres leyes matematicas del movimiento de los planetas, un 

poco el trabajo teórico de lo que hizo Copémico; a Galileo Galilei, que hace poco 

acaba de ser absuelto por la Iglesia Católica por su tarea idea de decir que la 

tierra giraba alrededor del sol y no que la tierra era el centro del universo; 

Newton, que fue la persona que creó, precisamente, las tres leyes de Newton y que 

genera un nuevo mundo, un nuevo mecanicista para observar la realidad. 

Por último para consolidar esta forma de pensar tenemos a René Descartes, quien 

es prácticamente el exponente de lo que es el reduccionismo y lo que se llama 

endonismo; perfecciona el método deductivo, el inductivo y el matemático y crea 

lo que se llama el "dualismo y reduccionismo". 

Una característica fündamental del pensamiento científico es el manejo de tres 

"R's": la primera es el reduccionismo, la segunda "R" es la replicación de los 

fenómenos y la tercera ''R" es la refutación. Peter Checkland, persona que est.á 

ligada mucho al movimiento sistémico, define al método cientifico como "un 

prooeso sistemático de usar esas tres "R's" para crear conocimiento". El método 

científico reduce la complejidad existente en la realidad a variables de interes del 

observante, busca una replicación para tener una ley determinada y refuta aquella 

hipótesis que no concuerde con el mundo real. A través de esa interación de las 
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tres "R's" es que la hwnanida.d a creado conocimiento haciendo uso del método 

cientifico. 

Tan exitoso ha s.ido el uso del método científico que su éxito en la ciencias 

naturales ha sido extrapolado a ser usado en las ciencias sociales. Nacen las 

ciencias sociales, las ciencias administrativas,Jo que se llama "management 

sciences", las ciencias económicas. Y todo lo que tiene el término ciencias, 

implica, de una u otra manera, ser reduccionista, el buscar una explicación y el 

buscar una refutación para construir conocimiento. 

La base filosófica que está detrás del método científico se llama positivismo. Esta 

corriente intelectual admite solamente todo aquello que es demostrable y no acepta 

algo si no es a través de la demostración, matemática o experimental. 

Pero lo que sucede es que el método de la ciencia, conforme la hnmani<lad iba 

avanzando, ha tenido problemas, problemas para enfrentar, precisamente, lo que 

se llama la complejidad que tenemos en los s.istemas, principalmente, en los 

llamados sistemas sociales. 

Los principales problemas que tienen la ciencia ya empiezan a aparecer en la 

flsica cuando hablamos de lo que es la natmaleza dual de la luz. Cuando se habla 

lo que es una particula y una onda, ahí el método científico tiene problemas para 

. definir exactamente el concepto de luz:¿ es una onda o una partícula?, ¿es una 

visión estática o dinámica de esa realidad? El ''Principio de Incertidumbre " de 

Heisenberg, que tiene que ver con la medición de la velocidad de los electrones, 

en donde no se puede hacer una medición si no se tiene en cuenta al observante 

que tiene que hacer la medición. 

El método científico en un trabajo usual, tradicional, no toma en cuenta al 

observante; para el método cientifico la realidad es una sola para todo el mundo. 

Entonces, cuando empezamos a ver este ''Principio de Incertidumbre" donde es 

muy importante la medición de la velocidad del electrón, entramos a ver que para 

poder obtener una idea de la velocidad del electrón, es necesario tener en cuenta 

al observante que hace esa medición. Entonces la realidad ya no es una, es decir, 

"la realidad aparte del observante", sino es una realidad que tiene que incluir, de 

todas maneras, a un observante que observa esa realidad. 
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El observador tiene que ver entonces con lo observado: empieza a surgir una 

relación entre el sujeto que observa y un o�jeto que es observado; hay una 

relación que la vamos a ver luego que genera lo que se llama la co-construcción 

de una realidad en donde hay una relación observador ( o sujeto )/objeto. 

La complejidad entre los vitalistas y mecanicista.s también genera un problema 

para el método cientifico, en donde el concepto de vida, todavía hast.a la fecha 

para el seibumano es nn tema de incógnita. La visión mecanicista contradecía la 

visión de los vitalistas. Y aquí se genera todo Wl. problema de debate en donde 

hasta la fecha el método científico tiene dificultades en explicar el concepto de 

vida. 

El Pensamiento Sistémico 

Este tipo de problemas, como preguntarse, por ejemplo, cómo emerge la vida, en 

que consiste la inteligencia, o hablar de la idea de Dios, es un tema que realmente 

pone en problemas al método científico y por ello surge dentro de estos últimos 

40 ailos una corriente que también como el pensamiento científico nace desde la 

cultura griega. Tenemos algunos pensadores de la época griega, como lo es 

Heraclito, que decía que nadie se bafla en el mismo río, que todo es un proceso de 

flujo o logos, en donde el logos es el que gobierna el cambio; Platón, que es una 

. persona que ve las cosas a 1ravés de la razón, "la razón es Wl. medio que me 

permite interpretar lo que es la realidad"; Aristóteles, alumno de Platón, es una 

persona que perfecciona inclusive las ideas de Platón y que se aproxima mucho 

más a lo que es el pensamiento sistémico. Platón busca una relación muy estrecha 

entre las diferentes facetas que tiene la realidad. 

Luego de tener clases con Platón y luego de que Platón fallece, Aristóteles se 

dedica a todo lo que es la biología marina, y al estudiar la biología marina él 

encuentra la gran complejidad que tiene que entender en todo lo que son las 

especies marinas. F.ntiende entonces que elmundo es bastante complejo y que esa 

complejidad tiene que ser de alguna manera estudiada y tomada en cuenta, que ser 

de alguna manera estudiada y tomada en cuenta, que esto no se puede dividir en 

elementos particulares. 

Tenemos en ]a filosofla oriental a Lin Yu Tan. Lin Yu Tan es un filósofo que habla 

de lo que es el Yin y el Y an, es decir la complementa.ridad de lo blanco y lo negro, 

por ejemplo, de la integración a través de un proceso dinámico. Y hay toda una 
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filoso:fia oriental que trata de ver las cosas integralmente. O todo lo que es el 

taoísmo, propuesto por Lao Tsé en la filosofla oriental, que ya nos está. implicando 

una visión total, totalizante o globalizante de observar la realidad. 

Tenemos a Leibniz, acercándonos más a nuestro tiempo, que propone el mejor 

mundo para la humanidad y que es según Leib:riz el mrmdo actual en que vivimos; 

de las millonésimas de probalidades de la existencia de mundos -según Leibniz

el que tenemos es el mejor, y por eso existe. Entonces, para ese discurso Leibniz 

usa una visión sistémica. 

Otra persona que usa mia visión sistémica es San Agustin,en sus cinco guías para 

encontrar a Dios. San Agustín, como sabemos, es una persona que racionalmente 

busca a Dios y a través de esa búsqueda de Dios El utiliza cinco guias 

integradores para demostrarse asi mismo que Dios existe. Otra persona que por 

su lado usó el pensamiento de sistemas es Carlos Marx, en su interpretación de la 

historia a través de las leyes que propuso. 

La filosofia detrás del pensamiento sistémico es el holismo, que viene del griego 

bolos, que significa "entero". El pensamiento sistémico, el pensamiento de 

sistemas propugna, "contrariamente al método cientifíco", que las cosas no 

pode� verlas reduccionisticamente, o sea parcialmente, sino que tenemos que 

_ ver las cosas íntegramente. Y aqui decia que tenemos mia ligación muy estrecha 

con lo que se llama calidad total porque el principio del pensamiento sistémico 

es que "el todo es más que la suma de las partes". 

Esto se puede explicar con una figura matemática. 

2+2=365 

Lo que quiere decirse acá es que la totalidad tiene cosas que no pueden ser 

explicadas por la suma algebraica de las partes; este lo veremos con mayor detalle 

cuando entremos de lleno a lo que es el pensamiento de sistemas. 

V amos hacer una distinción entre lo que es el pensamiento cientifico y el 

pensamiento de sistemas, para luego hacer \lll8. ligazón con lo que es la �dad 

total 
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DeCmició, estructura y propiedades de sistemas 

El peosamlento de sistemas implica que tenemos un observante que define qué es 

el sistema (gráfico 5); ese sistema es \Dla porción de la realidad que es definida 

� ese observante y si se define ese sistema, entonces, tenemos un entorno. Este 

sistema, repito, no existe en el mundo real, no existe "ex.tremo a nosotros", este 

sistema lo define el observante que observa a una porción de la realidad y define 

que esa porción de la calidad sea consistente. Esta visión sistémica de la realidad 

es una visión integradora, es una visión no reduccionista de la realidad; lo que ha 

ocWTido en la humanidad desde la aparición del método 

cientlfico es, precisamente, la partición de la realidad en disciplinas particulares: 

hablamos de las ciencias económicas, hablamos de las "management sciences", de 

las ciencias administrativas, hablamos de la ingeniería, de las ciencias juri.dicas, 

de las ciencias politicas; pero las personas que estamos dentro del movimiento 

sistémico pensamos que la realidad no es así, el hombre arbitrariamente ha partido 

la realidad de esa manera, pero la realidad se da en conjunto. No podemos 

estudiar al ser humano solamente desde el punto de vista fisiológico, el ser 

humano es más que fisiología, psicología, más que química, más que flsica, es 

aniropologja, psicología, sociología, y todos esos procesos se dan a la misma vez. 

Entonces, ahi esta la distinción fündaroental entre el pensanúento cientifico y el 

· enfoque sistémico.

A. Estructura y comportamiento de los sistemas

Entonces para poder anali7,ar la realidad tenemos que ver las cosas de esta

manera: definido el sistema, entonces en ese sistema podemos vi.sualiz.ar cuales

son las partes de ese sistema (gráfico 6), y esas partes de ese sistema están

intenelaci.onadas entre si. Una mesa puede ser considerada como un sistema, y la

mesa considerada como un sistema tiene una serie de partes, y esas partes están

interrelacionadas entre si; las partes más las interrelaciones generan lo que se

llama "una estructura del sistema". Entonces si esto fuera el sistema y éstas son las

partes del sistema, aqui tenemos las relaciones que se dan entre las partes que

generan lo que se llama un aspecto de conducta del sistema, este aspecto de

conducta es el comportamiento que tiene el sistema y que es producto de la

estructura, quiero decir, de los elementos que confonnan el sistema míts las

interrelaciones que se dan en esas partes.
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De como esté conformado el sistema; es decir de qué partes esté conformado el 

sistema y cómo se den estas relaciones, tendremos un comportamiento distinto 

para cada sistema. 

Esta forma de ver la realidad la podemos aplicar a una empresa, a una 

organización; una organización puede ser considerada como un sistema donde 

tenemos a cada gerencia de la organización como una parte del sistema que está 

permanente :inten:elacionada, de algmia manera, con otras partes del sistema, con 

otras partes de la organización. Estos elementos, asi conformados, generan un 

comportamiento deten:ninado de la organi7.ación; ese comportamiento determinado 

de la organización viene a ser una respuesta a las condiciones que trae el entorno 

y que afectan de alguna manera, positiva o negativa, al comportamiento de la 

organización. 

Un ejemplo claro de que el todo es más que las sumas de las partes lo tenemos en 

el agua. F.n el aguo teoemo� que� moléculas de hidrógeno y una de oxígeno dan 

� de agua, pero nosotros no podemos inferir qué es el agua a partir del estudio 

parcial o reduccionista del oxigeno o del hidrógeno; a partir de las partes no 

podemos concluir qué sucede con el agua. 

El agua tiene propiedades explicitas y propias, como por ejemplo que es incolora, 

inodora, hierve a 100 grados C. se congela O grados C. y esas propiedades no las 

podemos inferir del estudio de las partes, es decir, del hidrógeno y del oxígeno. 

De igual manera pochíamos decir de que no podemos hablar del "Plan de la 

Empresa", por ejemplo, diciendo que es la suma de planes de las diferentes áreas 

de la empresa. él plan de la empresa es el plan total de empresa y no es igual a 

sumar planes en diferentes áreas de la empresa. 

Entonces hay una diferencia basica, crucial, de enfocar las cosas parcialmente, 

reduccionistica.mente y enfocar las cosas en términos de sistemas. 

Podemos aplicar permanentemente la visión sistémica de un sistema o un 

supra.sistema ])amado "X" (gráfico 7) y que está conformada por una serie de 

elementos y del cual podemos tomar una parte y en el siguiente nivel de detalle 

podemos considerar a esa parte como sistema, y asi podemos viajar al infinito, 

usando permanentemente la visión sistémica y viendo cómo todos los elementos 

tienen una relación permanente entre un sistema y otro sistema en diferentes 

niveles, de manera que nosotros podemos ver cuál es el efecto de la mínima parte 
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en el sistema total, porque bajo una visión sistémica todos los sistemas y todas las 

partes del sistema están interrelacionados. 

B. Propiedades de los Sistemas

Todo sistema tiene cuatro propiedades (gráfico 8). Tiene una estructura, y tiene

que tener una estructura porque la estructura le permite al sistema tener un orden;

cuando un sistema pierde el oiden enmunos a lo que se llama un sistema entrópico,

y cuando el sistema tiene mucha entropía, el sistema tiene caos y colapsa. Entonces

una propiedad básica del sistema es su estructura, y esa estructura le genera

propiedades emergentes. La forma como los elementos están dispuestos y cómo

se dan las interrelaciones hace que esto genere propiedades emergentes. Un banco

deten:ninado hace el proceso de intermediación financiera, pero lo hace de distinta

manera que otro banco; los dos se dedican al mismo negocio pero lo que sucede

es que la funna como interactúan sus partes como institución hacen que uno haga

el trabajo de distinta manera que el otro.

Otra propiedad importante es la comunicación. Todo sistema, tiene que tener

algún proceso de comunicación que le permita la siguiente propieda� que es el

control. No puede ejercer ningún control si no tiene comunicación, entonces para

que exiS'ta control, el sistema tiene que de alguna manera comunicarse. En la

empresa y en cualquier organización los, sistemas de información formales e

informales son los medios para que exista control; cuando no hay comunicación

entonces vamos a tener que el sistema no tienen control y si el sistema no tiene

control vamos a tener problemas con la estructura por que vamos a tener

problemas de control y el sistema va volverse caótico.

En consecuencia, una manera de diagnosticar, por ejemplo una organiz,ación, serla

ana1izar estas cuatro propiedades:

Cómo está la estructura de la empresa. 

Cuáles son las propiedades emergentes de la empresa, donde una 

propiedad emergente puede ser su utilidad neta, otra propiedad emergente 

podria ser su imagen como empresa, otra propiedad emergente podrla ser 

el clima interno que tiene la empresa, que es producto de la estructura del 

sistema. 

Cómo anda la comunicación fonnal e infonnal dentro de la empresa,
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como está el clima organiz.acional. 

Y en consecuencia, cómo estA el control. 

S� anali7.ásemos a la organización con estas cuatro propiedades podriamos llegar 

a mm idea de cómo está ese sistema organizacional. 

C. Cómo se construye la realidad

Quería enfatizar también que el método cientifico concibe la realidad como una

realidad aparte del observante; es decir, aqui hay una barrera en donde la realidad

es comun para todos los que observan esa realidad (gráfico 9). Eso, digamos,en

la evolucción del pensamiento sistémico se cuestiona, porque se dice de que este

mundo real que está externo a este observante no es un mundo real objetivamente

perc1bido, sino que este mundo real no es objetivo. Y por mundo real quiero decir

"aquel que no es manipulable", como lo hace un científico en su laboratorio; el

mundo real es aquello que no es tal cual se tiene en un laboratorio. Un científico

en su laboratorio dice "supongamos que la temperatura sea tal, que la presión sea

tal reacción química", pero el mundo real no es asi, el mundo real es como es, sino

pociríamo.9 decir "aquí, supongamos de que no exista terrorismo o supongamos de

que no teogamnc; problemas económicos, entonces, menejammos bien la empresa";

el mundo real "se da como se da" y ese es el que tenemos que manejar y que

tenemos que enfrentar.

Entonces este mnndo real, no es objetivo, el método científico dice que si es

oijetivo,pero la evolución del pensamiento sistémico considera de que este mundo

real hablando en términos de los sistemas de categoría de la realidad,, como son

los sist.emas sociales es tm mwido que está sujeto a interpretaciones.

Esta sujeción a inteipretaciones me lleva a que ese mnndo real sea interpretado

bajo un tamiz determinado (gráfico 10), un tamiz determinado; este tamiz en

términos metodológicos sistémicos se llama ''Weltanschallüng", que es una palabra

alemana, que traducida al espafiol podrla decirse que "mi particular cosmovisión"

o mi particular filtro a través del cual interpreto lo que sucede en el mundo real.

Y es esta "Weltanscbaüüng" la que me genera modelos conceptuales o ideas de lo 

que sucede en el mundo real. Entonces, la realidad bajo esta perspectiva 

sistémica,, es una realidad que no es objetiva sino que más bien es inteipretativa 
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sujeta a un filtro con el cual vemos el mundo real. Si aceptamos esto, entonces 

podrlamos decir de que todos tienen una. "Weltanschaü11ng" determinada, que 

todos tenemos un filtro a través del cual vemos una realidad y es a través de ese 

filtro que interpretamos lo que sucede en elmundo real, verbigracia, en una 

organización. En consecuencia, los obervantes quienes están en la organización 

téndrán en la organización, producto de sus interpretaciones y vienen de sus 

"Weltanschaüüng". 

La "Weltanschaotlng" es un producto de la experiencia, de los éxitos y fracasos de 

una persona o de lll1. grupo de personas, es producto de la educación, e-s producto 

de 1a vivencia, de la idi.ooincracia de una. persona o de un grupo de personas y que 

hace que de alguna manera una persona o un grupo de personas vean de un modo 

particular este mundo real. 

Esta ''WeltanschaOOng", además, va variando en el tiempo; si ustedes se hacen un 

examen particular, verán que ahora creen en cosas que hace 1 O 6 15 aflos no creían 

y creen ahora en cosas hace 1 O 6 15 si creian. ¿ Qué ha sucedido? Ha suceddido 

que nuesba "Weltanschaüüng", por las vivencias personales y grupales, ha variado 

y esa variación ha hecho de que ustedes en estos momentos tengan modelos 

interpretativos de la realidad distintos a los que tenían 10 ó 15 atlos. 

La calidad en una visión sistémica 

Esto nos lleva a entrar a otro tema que es que el enfoque de sistemas, en 

consecuencia, es un enfoque que tiene una ligaron muy grande con lo que es el 

pensamiento de la calidad total, el término "total" dentro del concepto calidad 

total, implica necesariamente una visión sistémica, una visión sistémica para 

apreciar la organi7,8,Ción, apreciar los procesos en todos los niveles jerárquicos 

de la organización y también una visión total en los elementos que intervienen en 

esa organización. Tenemos factores, como el factor equipo humano: tenemos otros 

elementos como lo son recursos, el recurso financiero, el recurso tecnológico, el 

recurso material y un recurso a veces no considera.do, que es el recurso 

información, que tienen que ser tratados ambos, procesos y factores con un 

concepto de calidad total para que el sistema organizacional sea excelente. 
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La visión sistémica reciente ha incrementado su desarrollo con la adición de

corrientes filosóficas que llevan a un mundo que no es objetivo sino que más bien

es subjetivo o inteipretativo. Ese mundo es el siguiente (gráfico 11). Tenemos acá

un grupo de personas que podrían pertenecer a la organización, y que interpretas

este �undo real bajo una "Weltanschauung", esa "Weltanschamm.g" genera un

modelo conceptual, el cual es un modelo co-construido por los involucrados en la

situación y el objeto observado; o sea, como decíamos al comienzo, acá hay una

reJación sujeto-objeto que en su interacción co-construyen una realidad. En otras

palabras, bajo este modelo conceptual no podemos concebir a la organización

como una organización que ya tiene objetivos previamente establecidos, por

ejemplo,maximizar utilidades; bajo esta concepción no es posible entender a la

organización como una organización que tienen ya un objetivo pre-establecido;

bajo esta concepción lo que se obtiene es llll modelo, en donde los fines de la

organización vienen a ser un proceso de co-const:rucción entre las personas

involucaradas con la organización y la forma como ven a la organización.

Ese proceso de interacción entre sujeto y objeto es un proceso que lleva a la co

construcción de lo que es 1a organización y de esa manera lleva a disefiar el futuro

de la organización.

Es un proceso, en consecuencia, participativo, en donde los personajes,

accionistas, empleados, ejecutivos, trabajadores, el sindicato, todos ellos tienen

una pere.epción de ese mundo, de ese mundo que es la organización, y a través de

las interacciones y de las conversaciones que tienen participan en la co

construcción del destino de la organización.

En consecuencia, acá, bajo esta concepción, que es wia concepción sistémica,

hennenéutica vamos hablar qué es la hermenéutica, nosotros no concebimos una

organización con fines ya prestablecidos sino que esos fines son co-const:ruidos

por los involucrados en la organización y su relación con la organización.

Entonces esta forma. de co-construir es1a realidad nos genera un modelo
,

organizacional muy distinto al modelo científico que nos podrían estar hablando

las ciencias admios-itrativas; el modelo de la ciencia administrativa es un modelo

en donde los fines de la organización ya están preestablecidos: maximizar

utilidades maximizar beneficios al accionista; esa finalidad preestablecida, bajo
,
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una concepción hermenéutica, sistémica, se cambia y es una organización en donde 

los fines de la organización son co-construidos por los participantes en esa 

organiz.ación. 

B. El ·modelo organiz11cional sistémico

Bajo esta concepción, entonces, entramos hablar de la ligaron del enfoque

sistép:rico con el método cientifico. Para esto vamos a hablar de un sistema

organiz.acional sistémico, un modelo organizacional sistémico que podrla ser

aplicado a cualquier tipo de organización (gráfico 12). En cualquier tipo de

cwganización, sea privada o pública, podrlamos distinguir básicamente estos cinco

sistemas, y siempre los vamos a encontrar de alguna manera. Toda organización,

tiene que tener algún área que planifique, que planee; tendrá que tener algún área

que dé apoyo en recursos, que alimente con recursos; tendrá que tener nn área que

produzca los servicios o los productos que ofrece, que viene a ser el sistema

operativo; tendrá que tener un sistema o un área de enlace entre el sistema y el

entorno, esta área de enlace será el área de marlceting, por ejemplo, el área

pública que de alguna manera enlaz.a al sistema organizacional con su entorno

cercano o con el entorno lejano. El entorno cercano pueden ser sus clientes, sus

proveedores, la competencia o los potenciales competidores; y el entorno lejano

podría ser la sociedad, el gobierno, etc.



ENTORNO 
LEJANO 

SISTEMA ORGANIZACIONAL 

P�pCESOS, 
/ I 1 \ ' ....,_ 

/ I 1 \ -Y,- ___ _ 

, \ SISTEMA DE 
APOYO 

"CLIENTES 
EXTERNOS,, 

\¡ 

CO-CONSTRUCCION DE LA 
TAREA PRIMARIA EN LA 
ORGANIZACION 

INFORMACION 
"ADECUADA" 

RECURSOS 
FINANCIEROS 
"ADECUADOS" 

;RAF. 0�2. ADAPTACION DEL MODELO GENERAL DE UtvA 

DRGANizAcioN (ADAPTADO .DE WILSOkl 1�94) 



115 

Requisitos para lograr calidad en el modelo organi.zacional sistémico 

Ahora si éste es el modelo organizacional en el cual nosotros queremos implantar 

calidad total, tendrlamos que tener una serie de requisitos para hacerlo. Nosotros 

consideramos de que existen elementos para implantar calidad, es decir, 

seleccionar estos elementos con un criterio de calidad total 

1 ° Tenemos que tener materiales que alimenten al sistenia de apoyo y esos 

materiales deben ser adecuados y seleccionados para manejar las cosas 

internamente a travéz de nn proceso de calidad total. 

2º Tenemos que tener una tecnologfa también adecuada, una tecnologia ad-hoc a

la problemática propia del sistema organizacional que me permita apoyar a los 

diterentes sistemas, con la tecnología que fimcione es esta situación concreta. 

3° Tenemos que tener información, como recurso también, que apoye a estos

procesos. 

4° Un recurso importante es el recurso ímanciero, para poder manejar y hacer el

proceso logístico de apoyo, y para poder conseguir los demás recursos de los que 

estamos mencionando. 

5° Pero el centro de todo este proceso está en el equipo humano; el equipo

humano es el centro, el motor de todo este sistema organizacional; el equipo 

bmnaoo adecuado es 1m equipo que bajo nuestra perspectiva, bajo nuestro nuestro 

punto de vista, debe ser nn equipo humano que tiene que tener básicamente lo que 

se llama un pensamiento meditativo que gobierne a un pensamiento calculativo. 

Estos dos conceptos de pensamiento meditativo y pensamiento calculativo fueron 

acuílados inicialmente por Martín Heidegger el afio 66. Este pensamiento 

meditativo es un pensamiento que se distingue del calculativo en lo siguiente: 

el pensamiento calculativo es un pensamiento que no está preponderantemente 

interesado en los fines sino en los medios, está más interesado no, por ejemplo, 

en fin de la empresa, sino en el medio de como consigo el fin; no me interesa cuál 

sea el fin, me interesa como soy eficiente en los medios. El pensamiento 

meditativo es un pensamiento reflexivo, es un pensamiento que no se interesa, en 

primer lugar, en los medios, sino se interesa en la finalidad de las cosas, cuál es 

la razón de ser de mi arganiz.ación, para qué he fundado esta organización, cuál es 

la razón de ser mi empresa, cuáles son los fines de mi organización, cuáles son los 

fines hacia mis clientes - mis clientes son los accionistas, mis clientes son los 
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trabajadores, mis clientes son los clientes que tenemos externamente, mis clientes 

son las personas que están dentro de la organización. 

Entonces, el pensamiento meditativo es lDl pensamiento que nos hace cuestionar, 

de primera, 1a razón de ser de las cosas que hacemos. éntonces nosotros pensamos 

que este equipo humano tiene que ser un equipo humano que maneje 

preponde:mntemente el pensamiento meditativo en vez del calculativo, es decir, 

que maneje el pensamiento meditativo y que gobierne el pensamiento calculativo; 

lo que sucede en nuestra realidad es a la inversa. 

Tenemos que el mllll.do occidental está más bien gobernado por un pensamiento 

calcu1a1ivo que gobierna al pensamiento meditativo; esta forma de gobernar, esta 

fonna de manejar las organizaciones basadas en nuestra realidad es a la inversa. 

Tenemos que el mundo occidental está más bien gobernado por un pensamiento 

calculativo que gobierna al pensamiento meditativo; esta forma de gobernar las 

orgaruzac1ones basadas en un pensamiento calculativo está llevando, 

precisamente, a que nuestras organizaciones sean más eficientes, más 

competitivas, que busquen las mejores estrategias para bajar costos y para 

elaborar estrategias de mercadeo lo más eficientes posibles; pero está dejando de 

lado la esencia del ser hnmaon, que es su raz.ón existencial en este planeta. Y creo 

que si bajo ese esquema aplicamos calidad total, no estamos aplicando 

adecuadamente el concepto de calidad, porque quienes estamos en esta linea de 

pensamiento creemos que calidad total debe ser el instrumento que, usando un 

pensamiento meditativo que gobierne al pensamiento calculativo, lleve al 

desarrollo integral de la organización y al desarrollo pleno de las personas 

involucradas tanto internamente como externamente en el proceso de actividades 

que hace la organización. 

Entonces este equipo humano es el equipo que maneja el sistema organizacional; 

dentro de ese sistema organizacional t.enemos procesos , procesos que tienen que 

ser manejados con calidad total. Este proceso, repito, es un proceso de manejo 

organiz.acional que, como deciamos, es co-construido por todos los integrantes de 

la Oiganiz.ació� no es una cosa que ya viene dada como que c.ae del cielo si no que 

es una co-construcción del destino de la organización con el equipo humano que 

participa en esa co-cons1rucci6n. 
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El proceso de implantación de calidad total 

La organización ti.ene sentido humano, tienen un sentido humanlsta, holista, total, 

que pemrite tanto el desarrollo del sistema orga.ni.zacional como la realización 

bproana de las actividades que se realiz.an ahí. 

1 ° Para poder hac.er eso tenemos que crear un "ambiente de calidad total". ¿ Qué 

lmplica crear ambientes de calidad total? Ambiente de calidad total implica crear 

las condiciones para que se ejerza un proceso de cambio cultmal entre las 

personas involucradas en el sistema organizacional, que permita que esas 

personas, al encontrar ese ambiente de calidad total, ejerzan un proceso de 

1Iansfonna.ci6n, Hay un pensador chileno, contemporáneo, que está también en la 

linea de sistemas y que se llama Humberto Maturana: él es biólogo de carrera, es 

el pensador más leido en este momento en Chile y él habla de que no podemos 

ejercer ningún cambio particular y concreto en ooa persona, o sea no podemos 

obligar a la persona a que cambie; lo único que podemos hac.er es crear ambientes 

para que la persona misma al tener ese ambiente, pupeda cambiar. Entonces, lo 

que tenemos que hac.er dentro de la organización es crear precisamente esos 

ambientes de calidad total que permitan que el grupo humano encuentre un proceso 

de realiz.a.ción a través de su trabajo. 

2° Otra caracteristica fundamental dentro de este proceso de implantación de 

calidad total es una organización es la necesidad de l.llla. cultura de confia.nz.a. 

Creo que en nuestros países, en latinoamérica nos movemos bajo una cultura de 

desconfi.ama y esa cultma de desconfianza es, digamos, raíz para hacer imposible 

la implantación de la calidad total en nuestras organizaciones. 

Para que se pueda implantar la calidad total en nuestras organizaciones se 

requ� entonces, a nuestro modo de ver, dos condiciones: crear los ambientes 

de calidad total para que los involucrados, es decir el equipo humano, pueda 

cambiar libremente, eligiendo hbremente ese cambio, no forz.ándolo sino eligiendo 

libremente su cambio; y en segtmdo lugar, que exista una cultura de confianza, una 

cultura en la cual podamos transparentemente confiar el uno del otro, empresario, 

empleado, ejecutivos, subordinado, a fin de poder manejar la necesaria variedad 

que debe tener todo sistema para responder a las variantes que tienen del entorno. 

Aquí. el problema de una organización es el problema del manejo de la variedad, 

\ 
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¿cómo tener 1a organización mayor variedad que la del entorno? Si la organización 

no tiene la variedad suficiente para responder a las diferentes amenazas o 

variables del entorno, el sistema va a colapsar; la única manera de poder 

responder a esas amenazas y a esas variables que afectan a la organización es 

amplificando la variedad de respuesta del sistema organizacional. ¿Cómo lo 

logramos? Lo logramos delegando responsabilidades, lo logramos estableciendo 

una cultura de confianza que permita que los diferentes niveles jerárquioos de la 

organización asuman responsabilidades completas y que a través de este proceso 

de asunción de responsabilidades concretas, se genere una variedad de respuesta 

adecuada a las amenazas que vienen del entorno. 

La cultura de confianza 

Si nosotros desarrollásemos en mayor detalle este tema de la cultura de confianza, 

podríamos hablar de lo siguiente. Esta cultura de confianz.a proviene de una serie 

de factores culturales (gráfico 13); estos factores culturales se foml.ail por las 

ideas que tienen 1as personas, por los principios o valores que tienen las personas, 

por la ideología que tienen las personas, el nivel de poder, la trayectoria histórica 

de las personas de la orgaoiz.ación, su idiosincrasia, sus creencias, su status social, 

. su nivel de salud que afecta también las formas de ver las cosas, la edad, el 

camcter, y la peisODalidad; la interacción sinérgica de estos elementos conforman 

un conjunto de valores culturales en un grupo de personas. 

Estos valores culturales que luego me pueden llevar a una cultura de desconfianza 

o confianz.a. en la organización, interaccionan sistémicamente de la siguiente

manera. 

Los valores culturales que existen en la organización, sucede que en las 

organiz.aciones están interactuando entre si; y estos valores culturales que están 

modificando el oomportamiento de los grupos humanos dentro de la organización, 

y esto es un procesC'I dinámico, es decir, los valores dentro de una organización 

están pennanentemente en mi proceso de ebullición y de cambio, y tenemos que ser 

conscientes de este proceso de cambio. La conjunción de valores interactuando 

entre si viene a formar lo que nosotros llamamos acá un sistema cultural; y un 

sistema cultural es un sistema que pertenece a un grupo cultw·al determinado 

dentro de wia organización. Lo que sucede es que en una organización existen 
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vanos grupos culturales: tenemos el grupo cultural, por ejemplo, de los 

tecn6cratas; tenemos el grupo cultural, posiblemente, de la alta dirección; personas 

o grupos que ven las cosas de diferentes manera o que tienen imágenes distintas

de 1a o¡gani7ación. Entonces, ¿qué sucede? lo que sucede es que tenemos sistemas 

culturales distintos dentro de la organÍ7ación., que provienen de grupos culturales 

diferentes, y todos ellos están oonfonnando una cultura organizacional; de lo que 

se trata acá o que esta cultura permita implantar la calidad total. Y esta cultura 

organiz.acional tiene que ser entonces una cultura de oon:fi.anz.a, luego, oondición 

básica para poder trabajar en calidad total debe ser, precisamente, que haya una 

cultura de oon:fi.anz.a. 

Características de la cultura de confianza. 

Para el surgimiento de una cultura de confianz.a tenemos que tener una serie de 

factores, antes que nada, el respeto a la persona que se tienen al frente y a sus 

ideas; en segmido lugar una capacidad de escucha, saber escuchar al que tenemos 

al frente porque los que tenemos al frente dicen cosas interesantes y tenemos que 

tener una capacidad de escucha para prender de ellos: en tercer lugar una 

capacidad de reconocer nuestro propios defectos. Si no hacemos un 

reconocimiento de esto no podemos en1rar en un proceso de perfeccionamiento 

encalidad 1otal, una motivación para aprender a "aprender". Una de las cosas que 

llevan a crear desconfianza es la incapacidad para poder aprender, repetir el 

mismo proceso y cometer los mismos errores una vez, dos veces, tres veces, diez 

veces; llega m momento en donde ya no tenemos confianz,a_ Entonces tenemos que 

aprender a "aprender" para no repetir los errores que hemos cometido. 

La necesidad de una perfección sistémica para tomar conciencia de las 

consecuencias de nuestro accionar. 

Bajo un esquema calculati.vo usualmente no tomamos conciencia de los efectos 

colaterales de nuestro accionar, por ejemplo, no tomamos conciencia del datlo 

ecológico que podria estar causándose a las próximas generaciones de la 

humanidad por el mal desarrollo industrial de los países en el primer mundo y que 

en este momento ya lo estamos viendo en nuestra Amazonia. 

A nuestro modo de ver, por una parte falta de una percepción sistémica de los 

efectos de nuestro accionar. Si tuviésemos conciencia de cual va a ser el efecto 
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del accionar de nuestra organización en diferentes factores sociales, de lo que 

t.enemoq en � entonces podriamos visnaUz.ar las cosas mucho mAs claramente 

y entender lo que sucede. 

Voluntad permanente para un mejoramiento integral como ser humano. Esto 

también va generar una cultura de c.onfianz.a. en la organización. Reconocer los 

errores y enmendar de plano el accionar que llevó a ellos, también apoyan a la 

cultura de confianza. 

Y un trabajo bajo un criterio decalidad total, en todos los procesos de la 

organización. éstos elementos interactuando entre si van a colaborar a una cultura 

de confianza y esa cultura de confianza nos va a llevar a tm manejo distinto de la 

organización. 

B. Consecuencias de la Cultura de corüumza.

En primer lugar se eliminan los controles. Una de las causas de la burocracia en

nuestras organizaciones estatales y privadas es la cultura de desconfianza; si

confiásemos el uno del otro no existirían t.antos controles para controlar,

precisamente, porque no le tengo confianu a esa persona.

En segundo lugar, la posibilidad de delegar responsabilidades con la tranquilidad

de que sean llevadas a cabo adecuadamente. Si tuviésemos un ambiente de

confianza y tener el ambiente de confianza implica de que me merezco tener esa

confianza. seria posible delegar responsabilidades. ¿A dónde nos conduce esto?

Nos conduce, precisamente, a elevar la variedad de respuestas del sistema

organizacional.

En tercer lugar el trabajo en equipo, estableciéndose adecuadas relaciones entre

los miembros de la organización; ¿porqué? porque al existir coofianu vamos a

tener posibilidades de trabajar enequipo; no estamos en un proceso competitivo

sino estamos en un proceso cooperativo; estamos cooperando todos para el bien

total de la organización.

Motivación en el trabajo por parte de los miembros de la organización. Ante este

esquema cooperativo de tmbajo, de respeto a las ideas, va a haber tma motivación

para encontrarle sentido al trabajo en la organización. Además se logrará la

desconcentración de :funciones en el ápice de la organización,porque ha sido

posible la delegación de funciones, de responsabilidades, y por tanto, podrA

hacerse una desconcentración de tareas en el ápice de la organización.
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Uno de los principales problemas que tenemos en nuestras organizaciones es la 

concentración de responsabilidades en el Apice de la organización, ¿porqué existe 

esto? precisamente porque no tenemos confianz.a. Y esa confianz.a se debe a una 

serie de factores: de repente el equipo humano no está preparado, de repente no 

es confiable el equipo lunnano y por eso estamos con muchos controles. 

Bueno, crear un ambiente de confianza implicarla pasar a este tema: la asunción 

consciente de responsabilidades. También es consecuencia de una cultura de 

confiawa la conciencia de lo que significa la responsabilidad en el desempeño de 

las tareas, la adecuada comunicación entre los miembros de la organización. 

La adecuada comunicación entre los miembros de la organiz.a.ción es otro tema 

importante, es un tema dejado de lado en muchas de nuestras organizaciones. 

Existe un libro bastante leido de un autor chileno que se llama Femando Flores; 

el titulo de este libro es "Inventando la Empresa del Siglo XXI". En él Femando 

Flores propone un nuevo esquema del manejo, del "management" de las 

organizaciones; para él, el management de las organizaciones está en el manejo de 

las conversaciones que tenemos en. la organización: el principio seria algo asi 

como "dime qué conversas y te diré como manejas tu organización". Entonces, 

dependiendo de cuales son las conversaciones que tenemos en la organización, 

estableceremos una cultura de confianza. o de desconfianza en la organización. 

Ambiente de trabajo orientado a la realización del ser humano. Esto implicarla la 

adopción de un pensamiento meditativo en vez del calculativo. El pensamiento 

meditativo, como hemos hablado, es un pensamiento que está orientado a buscar 

"1a esencia de la razón de ser de lo que se hace", si esto es aplicado al trabajador 

de una empresa, al ejecutivo, al accionista de la empresa, entonces el accionista, 

el trabajador o el ejecutivo de la empresa no verá a la empresa simplemente bajo 

un aspecto meramente material si no verá a la empresa como un instrwnento de 

realización bnrnana plena, en donde el aspecto material es uno de los aspectos 

dentro de su desarrollo complejo como ser humano. 

La motivación basada en la forma de conciencia del impacto del trabajo personal

en el proceso de transformación del entorno social. 

El saber que nuestro ti-abajo es dignificante porque transforma el entorno social 

de alguna manera, que tiene un impacto en el proceso de la construcción de la 

realidad social del pais o del mundo, es un proceso de motivación que estA dentro 
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de la linea, repito, del pensamiento meditativo. 

Entonces las consecuencias de trabajar estos factores de cultura de con:fianz.a me 

llevan a establecer este tipo de cambios en la organización, que van a generar un 

impacto de un manejo distinto y crear el clima y los ambientes para implantar la 

c.alidad total. 



A3. TECNICAS PARA TRABAJAR CON CALIDAD TOTAL 

A31 . CIRCULO S DE CALIDAD 

Origen, evolución y proyección 

A. Historia de la calidad

123 

Desde los inicios de la civilización, tal como se conoce hoy en dia, diversas 

personas empezaron a producir bienes y servicios para otros. Es en estas 

circtmstancias que empieza. a surgir el interés de la calidad. En épocas remotas, 

las relaciones entre el cliente y el proveedor era bastante sencilla, usualmente de 

mo am10. La calidad del producto de un carpintero, agricultor o herrero radicaba 

en el control absoluto sobre él mismo y la retroinfonna.ción referente a la calidad 

o mita de calidad de su productos era inmediata y directa En la Edad Media, por

ejemplo, los gremios laborales insistían en largo periodos de capacitación para 

aprendices y requerían aquellos que buscaban convertirse en maestros artesanos 

ofrecer evidencia de su habilidad. 

El enfixJie moderno de calidad comienza con el desarrollo del control estadistico 

de la calidad. La fecha oficial del inicio de la Calidad Total es el 16 de mayo de 

1924,diaenel c,ie Walter A. Shewhart, eminente científico contratado por Ja.Bell 

Telephone Laboratories, Western Electric, envía a su jefe mi memorando de w1a 

pagina en el que incluye el dibujo de lo que puede haber sido la primera gráfica 

de cOliroL El memorando sugeria una forma de usar las estadísticas para mejorar 

la calidad de los teléfonos. 

La compaftia de teléfonos estaba creciendo significativamente y las personas 

exigían teléfonos confiables (que todos los teléfonos funcionaran con igual 

eficiencia) ya que los problemas técnicos eran serios. 

Luego demos aftos, la Western Electric publica tm manual referente a métodos de 

control de calidad que se convierte en una "biblia. industrial". 

Deming entabla amistad con Walter Shewhart alrededor de 1938. A partir de ese 

afio decide dedicarse a la Calidad Total. Así, pues, el trabajo del Dr. Shewhart

sobre el control estadístico de los procesos, y el refinamiento de los mismos por 

su discípulo el Dr. W. Edwards Deming, inician el movimiento de la Calidad 

Total tal como se conoce actualmente. 

Es dmmte la post-guerra (1950) que el Dr. Deming viaja a Japón a instancias del 

gobierno norteamericano, para ayudar en la recom,1rucción de Japón. Una de las 



124 

grandes ironías históricas es que el propio gobierno norteamericano enviara a 

Japón a uno de sus expertos a ensedar técnicas orientadas a la mejora de la 

calidad mientras que E..-ttados Unidos se orientaba más a la producción en masa, 

descuidando la calidad. No se imaginaba el gobierno norteamericano que treinta 

atlos más tarde Japón, que entonces se encontraba en ruinas, -les llevaría la 

delanrera de la calidad de sus productos y en el emplazamiento de los mismos en 

los mercados globales. 

En el Japón el Dr. Deming logra la atención y apoyo de los miembros de la 

J.U.S.R (Unión Japonesa de Científicos e Ingenieros) y con tma generosidad 

y dedicación extraordinarias, más allá del llamado deber, les enseffa el control 

estadístico de los procesos y el ciclo Shewhart (Planificar - Hacer - Verificar -

Actuar) <J.le es toda wia metodología de trabajo. Lo que ocurre a partir de los afios 

50 enlos&tados Unidos y en Japón se presenta. en el (graí 19) a grandes rasgos 

y en fomia. comparativa 

Los datos anteriores dejan ver una ventaja comparativa de Japón respecto a los 

E�os Unidos en la aplicación de la Calidad Total de aproximadamente treinta 

afios. 

Dado que la Calidad Total toma tiempo implementarla y exige una visión a largo 

plazo, es comprensible que, dada la orientación pragmática y a corto plazo de los 

empresarios norteamericanos, haya desconcierto y frustación cuando la Calidad 

Total no rinde frutos inmediatos esperados. 

EL (graí 20) ilustra los ados que han dedicado diversas empresas japonesas y 

norteamericanas a la Calidad Total. La ventaja cronológica de Japón respecto a 

los Estados Unidos en función de empresas específicas es clara 
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Pa-a entender e) espectacular avance del Japón durante los últimos aftos hay que

reQiontarse al final de la primera guerra mtmdial. En 1945 el pueblo japonés era.

mpueblo derrotado y ocupado por las fuerzas 11011eamericenas. Su industria,. que

nunca se babia destacado por su grado de deswTollo o por la calidad de sus

productos, había sido destruida casi por completo, y las pocas fábricas que

todavía seguían en pie debían ser reestructuradas para tma nueva economía

El general Mo-Arthur al hacerse cargo de la nación ocup• llegó a los siguentes

acuerdos con el emperador Hiro-Hito

l) Los :&cados Unidos colaborarían con la reconstrucción del país mediante ayuda

tecnológica y de asesoramiento. 

2) El emperador, para mantener su autoridad debería renunciar a su rango divino

y aceptw· la constitución de un gobierno progresivamente más democrático. 

3) El pueblo japonés debería pagar a los Estados Unidos todo cuanto comprase.

Una vez aceptadas estas premisas básicas por ambas partes, el nuevo gobierno de 

la nación japonesa estableció un programa de reconstrucción nacional con la 

ayuda de algunos estrategas norteamericanos. 

Este programa comprendía cinco etapas que a continuación detallamos: 

1.- Auditoria de la calidad. En Japón se identificó enseguida que la cuestión de 

la calidad era la gran estrategia a seguir cara al futuro. De este modo, Japón 

estableció wia auditoría para la. calidad Las empresas que deseasen exportar o 

vender sus productos en el mercado nacional, amparándolos con un "sello de 

calidad" deberían someterlos a la w.iditorfa de la "Unión of Japanese Scientists 

and Engineers" (JUSE). 

2.- Campa:ffa nacional de la calidad. Se desarrolló por todo el país una extensa 

campafia nacional para motivar a todo el pueblo respecto a la necesidad de 

trabajar con un alto nivel de precisión y calidad. Por todos los medios de 

collD.llÍcación (radio, prensa, televisión) se lanzaron mensajes de concienciación, 

informando también a los consumidores de sus derechos. 

3.- Formación continua de los trabajadores. Desde el inicio de la campafia se 

invirtieron decenas de millones de dólares para mejorar la capacitación de los 

trabajadores, a todos los niveles. Este "training'' o aprendizaje se inicia en las 
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escuelas, y gracias a él los trabajadores japoneses adquieren los conocimientos 

matemáticos y estad(sticos para analizar la calidad y controlarla por si mismos. 

4 .- Control de calidad sofisticado. El lema. japonés fue - y sigue siendo - : 

''Nosotros no controlmnos la calidad, la fabricamos". Sin embargo, las técnicas de 

control estadístico son lllla de las claves para poder "fabricar''. calidad Los 

japoneses las aplicaron con rigor y sentido común, sin caer nunca en el vicio de 

controlar por controlar, obteniendo éxitos sorprendentes. 

5.- Circulos de Calidad. Sobre el afio 1960 empiezan a ponerse en práctica estos 

siftemasparticipativos en las empresas japonesas. Más adelante se explicará con 

detalle en qué consisten, cuáles son sus principios y su forma de organización y 

funcionamiento. De momento en una primera aproximación a los Círculos de 

Calidad diremos que son un sistema participativo de Management, mediante el 

cual los trabajadores se reunen en grupos reducidos para realizar sugerencias y 

resolver problemas relacionados con su trabajo. 

C. Circulo de Calidad en Japón.

Durante estos primeros aflos de realización del programa japonés, empiezan a 

notarse sus efectos en la economía del País. Los trabajadores, sin embargo, deben 

soportar grandes sacrificios. Las horas de trabajo en las fábricas y talleres se 

multiplican, se establecen horarios nocturnos para aprovechar mejor los pocos 

equipos productivos y únicamente se efectúan paros para el mantenimiento de las 

máquinas. 

En el  afio 1950 visita Japón el Dr. Eduards Deming, un norteamericano 

especialista en estru:tistica, para dar una conferencia ante los principales dirigentes 

de las grandes industrias japonesas. El tema de este seminario era el Control 

Estadístico de la Calidad como wa herramienta de mejora continua del proceso 

productivo. 

Cuatro afios después es invitado el Dr. J.M Juran, también norteamericano y 

experto en control de calidad, para extender la inquietud por la calidad y el uso 

de métodos estadísticos tanto entre dirigentes como mandos intermedios y 

especialistas. Progresivamente estas técnicas se van popularizando a todos los 

niveles de ]aempresa hasta que en 1960 el Dr. Kaouru Ishikawa crea los primeros 

Ch-rulos de Calidad. A partir de entonces y hm."1a la fecha los Círculos reciben un 

gigantesco impulso. Las empresas� e incluso el gobierno los desarro1lan y 
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promueven su florecimiento. 

Defonna.pa,nela mejora el prestigio y la imagen de los productos y las empresas 

japonesas que empiezan a competir con éxito en los mercados internacionales. 

Esto · anima a los trabajadores japoneses, pues saben que la espectacular 

recuperación del país es obra suya. Gracias al movimiento de los Círculos de 

Calidad, el trabajador japonés se siente responsable del éxito de su empresa y de 

su país. 

Pone en su trabajo diario todo su empefio y dedicación, aportando no sólo unas 

horas de presencia y su esfuerzo flsico, sino también su colaboración intelectual 

Actualmente en Japón son cosa :frecuente los carteles y banderas sobre los 

Circulas de Calidad Asimismo existen revistas y emisiones radiofónicas y de 

televisión sobre el tema de la Calidad. La implantanción de los Círculos de 

Calidad en las empresas japonesas ha significado, en el afio 1982, un ahorro de 

25,000 millones de dólares gracias a las sugerencias propuestas (400 millones) 

por los más de 10 millones de japoneses integrados en los Círculos. 

Hoy Japón es un pueblo que despertó de su letargo feudal y que trabaja unido, 

conquistando posiciones cada vez más diflciles. La clave está en su esfuerzo 

inteligente, paciente y constante, en su estrategia sútil y en su estilo de 

Management basado en el aprovechamiento total y organizado de todas las 

capacidades humanas. 

D. Circulo de Calidad en Empresas Americanas y Europeas

Aunque pueda resultar paradójico, los Estados Unidos de América füeron los 

primeros en seguir el ejeniplo de los Círculos de Calidad japoneses. En 1973 la 

I..ockheedMissiles Space Company organizó una visita al Japón para estudiar este 

itmovador sistema de Management. Al afio siguiente los implantó y en el plazo de 

sólo dos mios obtuvo unos ahorros que superaban los tres millones de dólares, con 

laayuda de sólo 15 Círculos. En 1977 esta compatiia pionera en Estados Unidos 

tenía ya 30 Círculos en :funcionamiento, y ha ido ampliando su número hasta la 

actualidad, en que están totalmente extendidos por toda la corporación. 

Otras empresas pioneras fueron: Cl:nysler, Hughes Aircraft, Westinghouse, 

General Motors, Sperry Vickers, Babcok, For� y Hewlett-Packard Según los 

últimos datos, hoy más del 50"/o de las empresas nortemnericanas de más de 100 

trabajadores .funciona con Círculos de Calidad o sistemas participativos similares. 

!' 
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F.nBropa el auge de los Círculos sigue también una lfnea ascendente. El número 

de Cfrculos en Francia, Espafia, e Italia aumenta afio tras afio, dejando constancia 

de que éste es un movimiento con grandes perspectivas cara al futuro, y que no se 

trata-de una moda pasajera o eflmera. 

Concepto, principios y condiciones de los Circulos de Calidad 

Conceptos 

Los Circulos de Calidad so� básicamente, tm sistema participativo de 

Mmagementmediante el cual los trabajadores se reúnen en grupos pequeff.os para 

realizar sugerencias y resolver problemas relacionados con aspectos del propio 

trabajo. 

1.PROPOSIT08DELOS CIRCULOS DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD

Los Círculos de Calidad, como cristalización práctica. de una nueva filosofia. de 

empresa, la Teoría Z, tienen tmos propósitos acordes con esta nueva fonua de 

entender a1 trabajo y al trabajador. Estos son: 

a) Contribuir a desarrollar y perfeccionar la empresa.

No se trata de rendir culto al perfeccionismo, pero sí de provocar un crecimiento 

smo de la erq,resa, poniendo a punto todas sus potencialidades de realización. Sin 

ei;nbargo hay que ser muy cuidadosos con el crecimiento. En contra de lo que 

nmchos creen aumentar la cifra de ventas no es siempre la mejor alternativa para 

el desarrollo. Crecer en calidad, innovación, productividad, y servicio al cliente, 

crecer cualitativamente, en definitiva, es la única forma. de asentar el futuro de la. 

empresa sobre bases sólidas. 

b) Lograr que el lugar de trabajo sea cómodo y rico en contenido.

Suele decirse que el trabajo dignifica al hombre. esto es siempre y cuando este 

trabajo sea digno y propio de la naturaleza humana. Los trabajos repetitivos y 

rutinarios son propios de las máquinas y los robots, no de las personas. 

Los círculos aspiran a lograr que el lugar de trabajo sea más apto par� el 

desarrollo de la inteligencia y la creatividad del trabajador. 

e) Aprovechar y potenciar al máximo todas las capacidades del individuo.

El factor humano es el activo más importante y decisivo con que cuenta la 

empresa. Su potenciación constante provoca w1 efecto multiplicador cuyos 

resultados suelen sobrepasar los cálculos y estimaciones más optimistas. Y es que 

- - - j.-
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no se sabe nada- o muy poco - de las enormes posibilidades del ser humano, a la 

hora.de alcanzar objetivos que él mismo se ha propuesto intensamente, con ilusión 

y empetlo. 

2. fRINCIPIOS Y CONDICIONES DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Los pilares sobre los que se sustentan los Círculos de Calidad son: 

l)Flreconocimiento a todos los niveles de que nadie conoce mejor I.Ula tarea, un

trabajo o un proceso que aquel que lo realiza cotidianamente. 

2) El respeto al individuo, a su inteligencia y a su libertad

3)Lapotenciación de las capacidades individuales a través del trabajo en grupo.

4) La referencia a temas relacionados con el trabajo.

De estos principios fundamentales se desprenden las sigtientes condiciones para 

el :funcionamiento de los Círculos de Calidad: 

a) Participación volmtaria. El enunciado de la teoría Z expresaba. claramente que

el factor trabajo debe involucrarse libre y decididamente. 

Difícilmente se podrá crear un nuevo estilo de empresa si se empieza por obligar 

a los trabajadores a participar en los Círculos. Si no existe libertad, una 

voluntariedad libremente expresada, y tm compromiso leal, se incumple uno de 

los principios básicos. 

Por otra parte, la no participación nunca debe ser motivo de discrimación. En las 

empresas pequei1as, al resultar más visibles las diferencias, los peligros son 

mayores, por lo que es preciso cuidar con gran atención este aspecto. 

b) Formadón. Sin ella no es posible ningún perfeccionamiento. El reciclaje de las

personas debe ser constante y nw1ca rutinario. En muchos casos el propio 

componente del Círculo advertirá sus déficits al enfrentarse a problemas 

progresivamente complejos que superan su nivel de conocimientos. La formación 

no sólo debe enriquecer al trabajador> sino, en esencia al ser hmnano en su 

plenitud y a que el conocimiento es una de las necesidades y motivaciones básicas 

de todo individuo. 

e) Trabajo en grupo. El espíritu de equipo, una vez superada la fase inicial de

formación, favorece una sana. comperencia entre los distintos Círculos, y ésta. se 

traduce en una superación constante tanto en las ideas como en las soluciones 

aportadas. 

d) Grupo democráti_co. El Círculo debe elegir al líder democráticamente. Puede
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coincidir con un mando de la empresa, pero sólo si los miembros le aceptan como 

tal y reconocen su lideraz.go moral. 

e) Respeto al compailero. Atmque es algo que está impHcito en el trabajo en

equipo, lam1Se.11Cia de esta actitud ha sido tma de las causas frecuentes del fracaso 

en algunos Círculos. 

No es :facil conseguir que personas que trabajan en la misma empresa, o 

departamento tengan siempre los mismos objetivos y las mismas opiniones a la 

horade encontrar soluciones a problemas cotidianos. Las divergencias y roces se 

producen en forma inevitable. Sin embargo, se puede y se debe discutir en un 

clima de respeto y confianza, si no el Circulo terminará por "estallar". 

f) Méritos colectivos y n11Dca individuales. Todas las ideas y mejoras que surjan

como fiuto del trabajo de los Círculos son patrimonio del equipo, y no de WI 

individuo aislado, por brillante que sea los directivos deben ser los primeros en 

promover esta idea, premiando los éxitos a nivel colectivo. Asimismo, deben 

evita- que algJJieo <pe se crea más inteligente que los demás utilice al Círculo para 

encontrar soluciones, para luego presentarlas como propias. 

Una vez implantados los Círculos, es dificil que puedan coexistir con los buzones 

de sugerencias. Aunque tma idea determinada proceda de una persona, debe 

p_rocurarse que todo el grupo participe del proyecto, a fin de soslayar el 

personalismo y el lucimiento individual. 

g) Grupo reducido. Los Círculos que mejor funcionan son aquellos que están

compuestos por pocos individuos ( 4 ó 5 ). De esta forma hay trabajo para todos. 

Si el número es muy superior suele suceder que sólo sean unos pocos los que 

busquen datos, presenten soluciones e ideas, mientras que el resto, además de no 

colaborar con el Circulo, entorpezcan su trabajo y alarguen las remiones, 

discutiendo temas que se alejan de los propósitos y objetivos del grupo. 

h) Reuniones cortas y en tiempo de trabajo. Debe establecerse de antemano el

horario para las reuniones. Puesto que éstas se realizan para mejorar deben ser 

entendidas como horas de trabajo, y no como actividades extraoficiales. La 

dlnción de las reuniones no debe sobrepasar la hora. Si son más largas suelen ser 

productivas sólo en la parte inicial, pero acaban degenerando en discusiones 

triviales sobre temas intrascendentes. 
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i) Respetar el horario. Una vez se ha fijado la duración y periocidad de las

remúones, debe respetarse escrupulosamente el horario. El trabajo de los Círculos 

debe tener prioridad absoluta De lo contrario. resultará frecuente buscar excusas 

para--postergar y aplazar las relllliones. Además hay que tener en cuenta la 

ptmtualida.d; el retraso de tmo sólo de los miembros hace perder tiempo a todos 

los demás. 

j) Reconocirmento. Normalmente los componentes de los Círculos en lllla primera

fase, están tan entusiasmados con la participación, que no les importa asumir 

mayores cantidades de trabajo. 

No obstante, la experiencia demuestra que si no existe lUl auténtico 

reconocimiento, explicito y formal, por parte de la empresa, el interés decae 

paulafua:nente,hasta desaparecer por completo. Puede recompensarse la labor de 

los Cfrculos de IDJCl:a3 maneras, pero las compensaciones económicas son las más 

motivadoras a largo plazo. 

k.) Apoyo de la alta dirección. Del mismo modo que la Dirección de la enipresa 

debe ser la primera en adaptar la filosofla de la teoría Z, también debe ser la 

primera en alentar y favorecer el desenvolvimiento de los Círculos. Es una 

cuestión de pura lógica y congruencia; el apoyo y la iniciativa deben partir 

siempre de la parte más responsable. 

3. PUNTOS FOCALES DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Aunque como ya se ha mencionado, el propósito esencial de los Círculos es 

aumentar el grado de participación y satisfacción de los trabajadores en la 

empresa, existen unos objetivos operativos que no pueden pasarse por alto. Estos 

focos concretos hacia los que se orientan los Circulos son: 

1) Calidad. Se puede considerar como el gran objetivo de los C[rculos. En un

mercado cada vez más competitivo en el que los clientes tienen un mayor nivel de 

educación y exigencia, la calidad es una preocupación central para la mayor parte 

de las empresas. Los sistemas tradicionales de Control de Calidad no son 

suficientes. Hoy es necesaria una estrecha integración y colaboración de todos 

cuantos están involucrados en el proceso productivo. 

De nada sirve afirmar que de cada 1 O piezas 7 pasan el Control de Calidad, si la 

empresa no es capaz de fabricar sus productos con una calidad tal que sólo se 

produzcan eJTores e imperfecciones por ru1a rara casualidad. 
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El objetivo de la calidad debe ser asumido en un sentido amplio y no limitado a 

los procesos de fabricación y producción. Hay que entender el concepto de 

calidad total, y perseguir ma mayor calidad tanto en las ventas, como en la 

administración, las compras, en los almacenes, etc. 

2) Productividad. Los Círculos pueden colaborar a incrementar la productividad

en lll1 sentido más amplio y en todas las áreas de la empresa La productividad 

quizá sea el objetivo más importante de los Círculos. Viene a ser la resultante final 

de una correcta aplicación del conjunto de los recursos de la empresa, tm índice 

fiable de que todos los recursos están bien dirigidos y administrados. 

Cabe recordar aquí el principio de que nadie sabe mejor lo que sucede en el 

metro ruadrado que hay alrededor de cada máquina que quien trabaja en ella Los 

especialistas de los Departamentos de Métodos y Tiempos pueden estudiar los 

procesos desde una.perspectiva general y lograr las mejoras más importantes, pero 

el detalle, laa sutileza, se les escapará. la mayor parte de las veces. 

Bmáldose en m experiencia y repetición de los trabajos, los Círculos de Calidad 

pueden aportar importantes mejoras tanto a la productividad de los talleres y 

:fabricas, como del área administrativa o comercial, actuando como complemento 

valiosísimo del departamento de Métodos y Calidad Unos disponen de la 

formación y los conocimientos analíticos especializados, los otros tienen la 

experiencia del día a día, y la de haber realizado miles de veces ma misma 

operación. 

3) Mejora de costes. El conocimiento de los costes reales evita el despilfarro y

}amala adminis1raci6n de los recursos. Los Círculos de Calidad pueden colaborar

decisivamente a la hora de reducir los costes de todo tipo, admnistrativos,

comerciales, transportes, etc. Sin lugar a dudas, éste es un objetivo

complementario al de incrementar la productividad, pero desde otra perspectiva;

la de reducir la cantidad de materia prima, c3Illbiarla. por otra más barata,

simplificar el diseffo, cambiar alguna pieza, o bien modificar un programa del

ordenador buscar nuevos sistemas administrativos, ahorrar tareas burocráticas a
,

los vendedores, etc. Los caminos a recorrer son muchos. Deben estudiarse todas

las alternativas posibles. La empresa en el fondo no es más que un centro de

costes los beneficios están en el exterior, en el mercado y en los clientes.
'
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4) Motivación. Existen muchas maneras - por lo menos a nivel teórico - de lograr

aumentar la motivación del personal; los incentivos económicos, cw-sillos, 

conferencias, la colaboración de tmos buenos mandos intermedios, incluso las 

"arengas", pero todos estos medios tienen un efecto de duración limitada 

Gracias a los Círculos de Calidad puede conseguirse motivar de una forma 

constante a los trabajadores, o:freciéndoles oportunidades de pru1icipar en los 

objetivos de la empresa, y de sentirse valorados por el trabajo bien hecho. 

5) Integración. En las organizaciones relativamente maduras es :frecuente caer en

la trampa de un excesivo departamentalismo. Los trabajadores, en su afan de 

conservar sus puestos de trabajo se amparan bajo una especie de escudos 

protectores, de forma que con el tiempo dos personas que ocupan mesas contiguas 

no tienen la más mínima idea del trabajo que realiza el compaffero. 

Los Círculos de Calidad facilitan la mptura. de los compartimentos estancos, y 

hacen que sus integrantes conozcan el trabajo de los demás y comprendan mejor 

sus necesidades y problemas. Este es un objetivo muy importante, sobre todo en 

áreas distintas a las de producción, como por ejemplo en los trabajados 

administrativos, ya que gracias a él es posible suprimir las tareas duplicadas y 

facilitar el trabajo a los demás. 

6). Reorganización. La reorganización del trabajo suele hacerse normalmente 

desde las altas esferas directivas, imponiendo los cambios que se estimen 

oportunos. Sin embargo, muchos de los implicados interpretan esto como una 

imposición propia. de la Teoría X, y no aceptan esta. actitud. 

La gente obedece porque no tiene más remedio, actúan movidos por el miedo a la 

jerarquía, pero estos empleados descontentos nunca colaborarán de verdad en el 

desarrollo y mejora de la compaffia. 

Cuando la reorganización puede ser lenta en el tiempo, y no son necesarias las 

decisiones drásticas y urgentes, es una buena alternativa encomendar a los 

Cfrrulos el estudio de esta reorganización, facilitando a sus componentes toda la 

ayuda que precisen de las personas expertas en organización, simplificación de 

tareas, etc. 
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4. TEMAS A SER TRATADOS EN LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Algunas veces los Círculos estudian y analizan los problemas que les presenta la 

dirección de la empres3i, otras es el propio Circulo quien decide la cuestión que 

va a-intentar resolver. En este último caso debe establecerse lllla distinción muy 

clara de los asuntos que están permitidos abordar, y los que estan prohibidos. 

Sería contraproducente el que por intentar resolver un problema específico se 

interfiera en las responsabilidades de otro departamento o persona y se crearan 

nuevos problemas más graves. 

Por otro lado resulta imposible confeccionar una lista exhmJStiva de todos los 

temas que tm Círculo puede estudiar, y otra de los que no puede estudiar. 

Depende de cada empresa y de su situación, juzgarlo y determinarlo. Aún así, 

creemos convenieme dar unas pautas generales, para evitar que se cometan errores 

de principio. 

Pueden ser objeto de estudio por pru1e de los Círculos de Calida� cualquier 

problemarelacionado directamente con el trabajo de los componentes del mismo. 

Poc ejemplo, la mejora en los métodos de trabajo empleados, en la calidad, en la 

productividad, en el coste, en la organización del trabajo; siempre que no afecte 

a terceros. 

Asuntos tales como las reivindicaciones laborales, salarios, horarios de trabajo, 

distribución de trabajo, etc., quedan excluidos de las reuniones de los Círculos, 

exceptuando los casos concretos en los que la Dirección solicite su ayuda 

Tampoco pueden ser objeto de estudio las quejas de )os empleados, ni las 

cuegjones que estén ligadas al orden jerárquico que tiene establecidas la empresa 

Organización de los Círculos de Calidad 

El Circulo de Calidad es un sistema constituida por varios niveles: 

l. La alta dirección

2. El comité central de gobierno.

3. Coordinador ó facilitador.

4. El líder.

5. El Circulo y sus componentes (miembros).
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1).- LA ALTA DIRECCION.- En la implementación de los Círculos de 

Calidad, el primer nivel a esmdiar es la Dirección General de la

compaffia. Sin su apoyo decidido y su empuje activo, los Círculos están 

condenados al fracaso. 

Las obligaciones particulares del alto mando son las sigt1entes: 

De apoyo 

- Altorizm- las reuniones de los circulos en días laborables, y facilitar los

locales necesarios. 

- Fomentar el cambio de informaciones entre los líderes de los grupos.

- Financiar y autorizar los programas de formación internos o externos

(Cursos, conferencias y seminarios). 

- Dar relevancia a las actividades de los Círculos.

De participaci6n personal 

- Asistir a detenninadas relllliones del Co1nité Central.

- Asistir de vez en cuando a alguna reunión de líderes, y a algtma rellllión

de los Círculos. 

- Evaluar detalladamente los informes presentados, para su aprobación

fmal. 

- Seguir de cerca y controlar los avances en los programas de

implementación de los Círculos. 

- Ocuparse de que se pongan en :funcionamiento de forma rápida los

proyectos aprobados. 

- Autorizar recompensas de todo tipo.

-Respetar )a libertad y autonomía de los Círculos y los comités de líderes.

- Explicar y razonar los posibles retrasos en la puesta en marcha de las

sugerencias aprobadas. 

2).- EL COMITE CENTRAL DE GOBIBRNO.- En el Comité Central y de 

Gobierno es recomendable y conveniente que exi�1an diferentes niveles 

jerkquicos. De esta forma, la participación de la fuerza de trabajo en el gobierno 

de )a compaffia. deja de ser un tópico, para convertirse en una realidad. 

,, 
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El comité central estarán representados: 

l)Ladireccióogeneral de la empresa, que puede delegar en cualquier director de 

departamento> por ejemplo,en el Director de Producción, o de Fábrica, pero en 

fonnacomtante, a fin de que exista wia contabilidad en los criterios. Esta persona 

actuará. de presidente del Comité Central. 

2) Otros dirigentes y técnicos de diferentes departamentos. Así por ejemplo,

pueden estar entre sus miembros el Director de Relaciones Humanas o de 

Personal, ingenieros de oficina técnica, técnicos de producción. contabilidad, etc. 

3) Un representante sindical, miembro del Comité de Empresa, a fin de evitar

:fricciones dada la separación de objetivos entre Círculos y Sindicatos. 

4) Todos los facilita.dores y coordina.dores que llevarán la voz de los círculos.

5) Los lideres de los Círculos más destacados por sus sugerencias.

Sus fimciones y responsabilidades son las sig11entes: 

- Preparación de los planes de in1plementación de los Círculos-piloto.

- Disefio de los principales objetivos y las estrategias generales.

- Establecimiento de objetivos para los Circulos-piloto.

-Enunaetapainicial debe reclutar los lideres para los Círculos-piloto, para luego

nombrar los coordina.dores o facilitadores que habrán de continuar la tarea

-Diseffarel organiwmna de los Círculos, apoyándose en el organigrama jerárquico

existente.

- Establecer la periodicidad y la frecuencia de las reuniones de cada nivel.

- Decidir la clase de recompensa con la que premia los proyectos aceptados.

- Seguimiento y control de) programa

- Relaciones con los Sindicatos o con e) Comité de Empresa

- Fidelidad a los principios básicos, y revisión periódica de las estrategias

generales. 

- Informar periódicamente a la Alta Dirección de los avances, logros y la situación

de los Clrculos. Hacer extensiva la información a todos los niveles de la

empresa, y muy especialmente a los componentes de los Círculos. 
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Objetivos filosóficos del Comité Central.-

El Comité Central debe tener unos objetivos claros respecto a la filosofla de los 

Círculos de Calidad y respecto a. mm. gestión participativa de la empresa, que 

enumeramos a continuación: 

1) La confianza en el personal.

2) Conducir los Círculos para una empresa mejor.

3) La participación a todos los ni,,eles.

4) Conseguir el apoyo de la Alta Dirección.

5) Mejora de las relaciones laborales.

6) Elevación del grado de motivación del personal.

EL COORDINADOR O FACILITADOR.- En algunos casos, los términos 

coordinador y facilitador se utilizan indistintamente para denominar la misma 

actividad de enlace entre los Hderes de los Círculos y el Comité Central. 

El facilitador o coordinador debe ser seleccionado por el Comité Central de 

Gobierno. 

En las compai1ias muy grandes el coordinador actúa como nexo de mión que 

supervisa el trabajo de los facilitadores, pero en las empresas de pequeflo y 

mediano tamaf1o en las que el número de Círculos no es demasiado abundante el 

propio facilitador puede ejercer las funciones del coordinador. 

la3 características que deben tenerse en cuenta para la elección son las siguentes: 

- Formación técnica a nivel medio o superior o bien relaciones humanas,

psicología, ciencias empresariales, pedagogf� estadística, etc. 

- Simpatía y facilidad de comunicación.

- Constancia, orden y capacidad de organización y mando.

- Entusiasmo, ambición, espíritu aventurero y emprendedor.

- Cautela, discreción, diplomacia

- Persuación, capacidad de convencimiento, ascendiente.

Los coordinadores y facilita.dores tienen la responsabilidad de: 

-Ocq>arse de las relaciones entre los círculos y la organización jerárquica de la

empresa 

- Llevar a cabo las políticas y estrategias generales detenninadas por el Comité

Central. 

1 
,¡ 
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- Relacionarse con los departamentos y servicios de control de calidad y

producción, para e�1ablecer sistemas de medidas y evaluación. 

- Controlar el cumplimiento del programa. de los Círculos que están bajo su

responsabilidad. 

- OrieriDr a los líderes y miembros de los Círculos a la hora de escoger los temas

objeto de estudio, los sistemas de análisis y las alternativas de solución. 

- Formar a los líderes de los Círculos que controla.

- Recoger los informes de sus Círculos, y preparar los informes a entregar al

Comité Central. 

- Desarrollar e impulsar toda clase de comunicaciones, difundiendo a todos los

niveles la filosofia de los Círculos, y conservando la fidelidad hacia los 

principios esenciales. 

4).-EL LIDER.- La función del líder es imprescindible para la buena marcha de 

los Círculos, de ahí que su elección sea una etapa decisiva. El éxito o fracaso de 

un Círculo depende en gran parte de las capacidades tanto hmnanas como 

profesionales y técnicas de su líder. 

Las condiciones que un líder debe retmir son las siguentes: 

Condiciones humanas: Entusiasmo, poder de convicción, ascendiente sobre sus 

cQmpaff eros, orden y método, capacidad de mando. 

Nivel Cultural: Suficiente para dirigir reuniones, hablar en público, 

conocimientos técnicos de la producción o actividad del Círculo, conocimiento 

mínimos de técnicas estadísticas. 

Adhesión a la empresa: Fidelidad absoluta a la empresa y a los mandos, interés 

por los resultados del negocio. 

Voluntariedad: A veces, el coordinador deberá convencerle para que acepte la 

responsabilidad, pero nunca deberá imponerse el puesto, forzando su libre 

aceptación. 

'-, 
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A. FUNCIONES DEL LIDER

- Dirigir las reuniones del Círculo.

- Fonnar a los componentes en las técnicas de trabajo.

-Servir de enlace entre los miembros del Circulo y el facilitador o coordinador.

- Preparar el orden del día de las rewiiones de los Círculos, y confeccionar los

inf onnes de las mismas. 

- Crear el ambiente adecuado para el buen desarrollo de las rewiiones.

- Presentar a la Dirección las sugerencias propuestas por el Circulo.

Cuando se trate de wia empresa muy pequefla, o de lllla fase inicial de 

itq>lementación de los Círculos, los distintos lideres pueden ejercer las funciones 

del coordinador o facilitador y formar parte del Comité Central. 

B. REGLAS GENERALES DE CONDUCCION DE GRUPOS

El buen líder deberá observar tma serie de reglas generales que favorecen las 

relaciones hwnanas, que son muy conocidas de los vendedores experimentados 

pero que no suelen ser aplicadas por la mayoría de las personas. Se enwneran a 

continuación las más importantes: 

l) Come�uh- el asentimiento rápido de los demás. Si se desea vender wia idea

dificil, debe prepararse al auditorio obteniendo asentimientos sinceros previos, 

que correspondan a otras ideas de más facil aceptación. Al llegar a la exposición 

de la idea más dificil existirá predisposición para una ree.'Puesta positiva. 

2) Dramatización en la exposición de ideas. Un programa cuya aceptación

supone un esfuerzo para. el Círculo tendrá más probabilidades de éxito si se 

e:xpone dramáticamente, es decir, con gráficos, gesticulando, haciendo intervenir 

al interlocutor y participando todo el Círculo si es posible. 

3) Nombrar con frecuencia a los interlocutores y mostrar el reconocimiento

a sus ideas. Decía Dale Carnegie que el propio nombre es la palabra más dulce 

e importante que desea oír toda persona. El buen líder debe prom.mciar con 

frerueocia los nombres de los que han intervenido en la conversación, lo que dará 

�cía a los interesa.dos y les predispondrá a favor del Hder. Igualmente, el 

Hder aprovechará las inteIVenciones de los miembros para el reconocimiento de 

sus buenas ideas y procurarábalagarles con sinceridad. 
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4) Reconocimiento de los propios errores y oh1 ido de los demás. El buen líder

debe reconocer cuanto antes y públicamente sus propios errores y tratar de 

disimular y olvidar los de los demás. Esta actitud atraerá la simpatía y adhesión 

de todos. Nunca.se debe decir que él interlocutor se equivoca y menos en público, 

sino que debe admitirse el pllllto de vista del otro y aclarar la situación con una 

argumentación que evite el escollo. 

5) Evitar la discusión violenta. El líder no debe provocar ni aceptar una

discusión. Es falso que de la discusión nace la luz. Más bien, nace la chispa La 

discusión puede ser causa del empecinamiento de un miembro del grupo, que 

puede llegar hasta sus últimos días, esclavo de su testarudez. 

C. EL LIDEREN LA REUNION DEL CIRCULO 

Antes de la reunión, el líder debe haberla preparado, conjuntamente con el 

coordinador, fijando el programa u orden del día El inicio de la jmrta requerirá 

unas palabras del líder o del coordinador como introducción que deben servir 

para que los asistentes se relajen y se ambienten. 

A continuación, se lee el resumen de la reunión anterior y el líder establece el 

pl.Dlto en que debe proseguirse el estudio, cualquiera que sea la fase de avance en 

que se encuentre el Circulo: 

- El�cción del problema a resolver.

- Toma de datos.

- Análisis del problema

- Propuesta de solución.

- Proyecto a presentar

La tarea del líder durante la reunión será: 

- Encauzar el tema dentro de los límites establecidos, evitando divagaciones y

pérdidas de tiempo> debiendo usar de sus habilidades para conseguirlo sin 

fricciones ni problemas. 

- Animar la participación, evitando que haya elementos silenciosos para lo que se

apoyará en pregmrtas que obliguen a la participación masiva 

- Felicitar por las buenas ideas, rápida y espontáneament.e, mmque luego no sean

del todo útiles en el tema de que se trate. 

- Evitar que tn1 miembro se convierta en orador continuo. A veces, se da el caso

de que un miembro está interviniendo constantemente, anulando al resto del 

·j

!i

1 ,1 



141 

Círculo. El líder deberá limitar la intervención y conceder la palabra a los demás. 

- Resumir los acuerdos. Es Wla buena táctica de negociación para salir de

situaciones ambiguas, discusiones iniciadas que no conviene seguir, etc., consiste 

en una llamada de at.ención al grupo y tm resumen de todo lo anteriormente 

acordado y admitido, con lo que se parte de nuevo de un ptmto concreto. De estas 

formas, Wl reswnen de la situación es conveniente, de vez en cuando, para 

enmarcar el tema dentro de los límites adecuados. 

D. TRUCOS PARA EL EXITO DE LA REUNION

Ya se han indicado muchBB técnicBB usuales en la conducción de grupos que, al 

igual de lo que a continuación se indica, no son técnicas especificas de los 

Círculos de Calidad, sino que son muy conocidBB aunque demasiado olvidadas. 

A continuación ampliamos Wla serie de observaciones que el líder debe tener en 

cuenta; 

- Para llamar la atención del circulo. Cuando el grupo se ha enz.arpado en wia

discusión que conviene cortnr, o se ha generalizado el desorden, o existen varias 

conversaciones en pequeftos grupos, etc. el líder deberá llamar la atención del 

grupo, por mio de los medios siguientes: 

- Levantarse de su asiento.

- Tocar la campana o timbre.

- Levantar el tono de voz.

- Ir a la pizarra y seflalar lo que está escrito.

y en cuanto las miradas se concentren en él deberá iniciar tm resumen de la 

situación. 

- Para hacer participar a todos. El líder debe hacer que todos hablen en cada una

de lasremiones. Corno la técnica del ''brain-Stonning" o tormenta de ideas es una 

de las más usadas en los círculos de calidad, el líder aprovechará este medio para 

"abrir'' a los introvertidoss, pudiendo comprobar que "las ostras ya abiertas no se 

cierran de nuevo". De todas formas, el temperamento personal perdurará y el 

"silencioso" necesitará estímulos preguntas o miradas inte1Togativas para hablar. 

- Para convertir a un negativo en un positivo. En muchos colectivos se da el

caso de un elemento que todo lo encuentra mal, que es pesimista, que está 

"quemado" y que, en general, frena la marcha de avance del grupo. El todo 

pesimista resulta peligroso porque el pesimismo y el desaliento se contagian. La 

-.. 
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solución al problema consiste en fomentar un entusiasmo más contagioso aún que 

su pesimismo y, al mismo tiempo, hacer que el miembro negativo del Circulo 

participe más y exponga el mismo las soluciones a los problemas. 

- Para conseguir la adhesión. El líder debe solicitar la adhesión de su Circulo

siempre con unasomisa. Una sonrisa es siempre un mensaje de buena-voluntad que 

propicia en el grupo una adhesión sincera. 

5).- EL CIRCULO Y SUS COMPONENTES (MIEMBROS).- Como ya se ha 

indicado, le corresponde al Comité Central establecer las estrategias y políticas 

generales que han de servir de pauta y orientación a los Círculos. Dentro de este 

marco, los componentes deben fijar sus propios objetivos concretos de mejora. 

En el seno del grupo existe igualdad de derechos a la hora de dar opiniones y 

vooa- sobre los temas a tratar y los problemas a resolver, de ahí que sea. decisiva 

la habilidad del líder para orientar al colectivo hacia un consenso. 

Lapa1icipación en los Círculos es libre. Ningún componente de la empresa puede 

sentirse obligado a participar en ellos. En resumen, las reglas del Círculo son: 

- Participación voluntaria.

- Libertad de opinión y voto.

- Limitación a los temas propios del trabajo cotidiano.

- Identificación del problema, análisis y elección de la solución.

- Presentación al mando de la solución debidamente valorada y cuantificada.

- Asistencia a las reuniones con la periocidad que se establezca

La E dadistica, base de las técnicas empleadas en los Circulos de Calidad 

A raíz de la visita del Dr. W. Edward Deming, los industriales japoneses 

descubren el enorme valor de las técnicas esta.dísticas para controlru· y mejorar la 

calidad de sus productos. Con la aparición de los primeros Círculos estos métodos 

y técnicas empiezan a ser utilizados por los propios trabaja.dores para analizar 

problemas relaciona.dos tanto con la calidad, como la productividad y cualquier 

tipo de mejora en el trabajo. 

En un sentido amplio, la Estadistica es la ciencia que permite recoger datos y 

analizarlos en forma sistemática, llegando en el estudio a conclusiones ciertas� 

aplicables, en ocasiones, a la totalidad de un universo mayor que la muestra 

considerada 
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Los métodos estadísticos se usan en la recogida de datos sobre el problema 

escogido por el Círculo para intentar solucionarlo. Para ello suelen usarse datos 

de archivo e información histórica, pero cuando ésta es confusa o inexistente 

deben recogerse datos sobre el terreno. Una vez obtenida la información, el 

Círculo la analizará. convenientemente para canalizar la creatividad de sus 

componentes bacía la solución más idónea de) problema planteado. 

El muestreo al azar.-

Es una de las técnica-; más usuales, y esta basada en lo siguente: ''Todos los 

elementos de una población tienen las mismas oportunidades de ser escogidos". 

Si el muestreo se hace siguiendo cualquier otro criterio, los resultados obtenidos 

serán falsos, dado que la muestra recogida no será significativa o representativa 

del universo o conjunto mayor al que pertenece. 

& decir, si de un grupo numeroso que llamamos universo o población, tomamos 

� midades al azar, esta muestra deberá tener alguna similitud de características 

con las del tmiverso o población que se considera inicialmente. 

Las características de la muestra se asemejarán más a las de universo cuanto 

mayor sea el tamafio de la muestra o grupo de unidades escogidas al azar. Existen 

tablas de  números al azar para ayudar al controlador en su tarea, ya que si el 

muestreo se hiciese a voluntad de la persona, aunque intentase no seguir ningún 

criterio, podria verse influenciado por su propio subconsciente. 

Veamos un ejemplo de cómo seleccionar una muestra al az.ar, con ayuda de una 

tabla de números aleatorios. 



TABLA DE NROS ALEATORIOS: 

57 60 86 32 44 09 47 27 96 54 49 17 

18 18 07 92 46 44 17 16 58 09 79 83 

26 62 38 97 75 84 16 07 44 99 83 11 

23 42 40 64 74 82 97 77 77 81 07 45 

52 36 28 19 95 50 92 26 11 97 00 56 

37 85 94 35 12 83 39 50 08 30 42 34 

70 29 17 12 13 40 33 20 38 26 13 89 

56 62 18 37 35 96 83 50 87 75 97 12 

99 49 57 22 77 88 42 95 45 72 16 64 

16 08 15 04 72 33 27 14 34 90 45 59

31 16 93 32 43 50 27 89 87 19 20 15 

68 34 30 13 70 55 74 30 77 40 44 22 

74 57 25 65 73 59 29 97 68 60 71 91 

27 42 37 86 53 48 55 90 65 72 96 57 

00 39 68 29 61 66 37 32 20 30 77 84 

29 94 98 94 24 68 49 69 10 82 53 75 

16 90 82 66 59 83 62 64 11 12 67 19 

ll 27 94 75 06 06 09 19 74 66 02 94 
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Supongamos que tenemos un lote de piezas numeradas del 1 al 80 y queremos 

extraer una muestra de 8 piezas. En primer lugar elegimos un pWito arbitrario de 

latablayma dirección a seguir ( inicio en la 3ra..fila, columna Ira. ). A partir de 

aquí seleccionamos los números, siguiendo por ejemplo la dirección horizontal: 

26 62 38 97 75 84 16 07 

Los números 97 y 84 son mayores que 80, por lo tanto no sirven y es preciso elegir 

otros, quedando la muestra formada por las piezas con los números: 

26 62 38 75 16 07 44 11 

Existen algunos tipos de muestreo que también aseguran la aleatoriedad de los 

resultados, como es el caso del muestreo sistemático. Como ejemplo podemos 

citar la extracción de piezas a la salida de una máquina a medida que las va 

fabricando, con una frecuencia dada (por ejemplo, 1 pieza cada 15 minutos). 

1: 
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T écnicu de análisis y solución de problemas 

1.- "BRAJNSTORMING" O TORMENTO DH IDEAS 

Es unatécnical.lSada. en un grupo para. conseguir el máximo número de ideas sobre 

m tema determinado o de soluciones a un problema concreto, ideas o soluciones 

que momentáneamente se anotan y luego son analizadas. El orden·a seguir es el 

siguente: 

1) Especificación clara del tema o del problema por parte del líder o del

coordinador. Todos deben entenderlo.

2) Cada cual expresaru opinión en forma simple y breve. El líder anota todas

las ideas (aunque le parezcan improcedentes) en wia pizarra

3) Todos los miembros deben tener iguales oportunidades para hablar y todos

deben recibir mas palabras de agradecimiento y aliento.

4) Cuantas más ideas, mejor. Cuanto mayor sea el número de soluciones

posibles awproblema más fácil será encontrar la mejor. No debe callarse

ninguna idea aunque parezca absurda. Igualmente deben aportarse

modificaciones a ideas ya expresadars.

5) La crítica y selección de ideas o soluciones debe ser propuesta a una

segunda sesión a la que todos deberán aportar su opinión sobre lars ideas

mejores entre las anotadas en la rewiión anterior. As( después de unos

días, es más facil llegar a aceptar la idea del compafiero como más

conveniente que la propia

El líder deberá, con mano iz.quierda, proceder a la selección de las

mejores soluciones espontáneamente por pru1e del Círculo, sin atacru· o

criticar severamente ninguna idea por absurda que parezca.

2).-EL AREA DE RESULTADOS CLAVE: PRINCIPIO DE PARETO 

Pareto, economista italiano del siglo pasado, estableció Wl principio, según el 

cual, en m coajldo constituido por un gran número de unidades> sólo wia pequefia 

parte de las mismas son realmente significativas. Se le ha llamado la ley del 20/80 

porque generalmente, el 20% de los elementos del grupo constituyen el 80% del 

total ponderado. 

Basado en este principio, Dickie confeccionó una. curva llamada. ABC que 

enmru·ca el total de los elementos clasificándolos en tres zonas (graf 025): 
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- La zona A donde con el 20°/4 de los elementos se puede controlar el 80% del

resulta.do, que es llamada también área de resultados clave o ABC. 

- La.rona.B es de interés, medio en la que cada elemento tiene un interés medio no

depreciable pero tampoco interesante si antes no se ha controlado la zona A. 

-La.zona C que es la que w1 gran número de elementos tienen una.influencia muy

reducida en los resultados, por lo que no vale la pena considerarlos. 

DIAGRAMA CAUSA Y EFECTO 

Este método de análisis fue desarrollado por el profesor Kaoru Ishikawa de la 

Universidad de Tokio. Es conocido también como "diagrama de espina de 

pesca.do" debido a la forma que adopta, como diagrama de las 4 M. 

- Máquina ( en inglés machine ).

- Material (material).

- Mano de obra (manpower).

- Método (method).

Se inicia pintando en la pizarra una flecha que nos lleva al efecto (problema o 

defecto); a continuación se pintan cuatro flechas afluentes a la primera, cada una 

representando ma de las 4 M. Luego se van anotando las sugeridas como posibles 

cansas concretas del problema, cada una adscrita a una M (graf 026). 

Todos los miembros del Círculo deben ir aportando sus opiniones anotándose las 

mismas en la "espina de pescado". Más tarde se pueden comprobar estas 

opiniones viendo si existe correlación entre la causa anota.da y el efecto. Si no 

existiese debe borrarse de la pizarra la anotación que se ha demostrado no ser 

causa del problema 

Implantación de los Círculos de Calidad 

Cuando una empresa se decide a poner en marcha los Círculos de Calidad (CC) 

debe analizar previamente si está preparada para ello. Sería temerario que la 

dirección tomase una decisión tan importante, sin haber valorado previamente el 

grado de riesgo que está dispuesta a correr y cuál es su nivel de receptividad para 

efectuar el cambio que se propone. 
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Implantar CC supone varios compromisos para la dirección, pero básicamente 

dos: 

- Un esti)o de dirección; el estilo Z.

- Aceptar las propuestas que hagan los CC.

No existe ningún método científico que permita valorar, de w1a foin1a totalmente 

objetiva, si wia empresa está preparada para los Círculos, aunque algw1os de los 

test que existen sobre factor humano y clima laboral pueden representar una 

aproximación válida para las empresas que tengan dudas al respecto. 

A los directivos que tienen sus reservas sobre la posible implantación de los CC, 

les recomendaríamos que comtemplasen el problema desde tres puntos de vista: 

la empresa, los trabajadores y los sindicatos. 

A. La empresa, los trabajadores y el Sindicato.

LA:HMPRESA:

Si la empresa es ma Compaff ia Z no tendrá ningún problema para poner en marcha

los CC, pero en caso contrario, debe procurar acercarse a ella lo máximo posible.

La empresa autoritaria, en la que el concepto del mando dominador está muy

arraigado, tiene una probabilidad muy alta de fracasar en este empefio.

Analice la situación real del estilo de dirección de su empresa y no corra riesgos

inútiles. La ilusión inicial de la puesta en marcha puede suplir muchas carencias

y superar algunas barreras, pero a la larga. los CC, fracasarán.

LOS TRABA.JADORES: 

Son los principales protagonistas de los Círculos y la experiencia nos demuestra 

que por regla general, son mejores de lo que muchas veces pensamos. 

Probablemente será necesario darles una formación adecuada, pero, en principio, 

la gente acepta de buen grado la invitación que se le hace para participar y opinar 

sobre posibles mejoras en su trabajo. 

Las empresas son situaciones laborales conflictivas, reducciones de plantilla, 

hue)gas, ,etc. no deben pensar en la posibilidad de implantar CC, ya que toda la. 

conflictividad se canalizarla a través de los Círculos y éstos "estallarían" 

irremediablemente. 



148 

LOS SINDICATOS: 

El tercer factor a considerar, antes de decidir la puesta en marcha de los CC, son 

los sindicatos. Aunque hasta este momento los sindicatos mayoritarios no han 

mapifestado públicamente su postura, la experiencia nos demuestra que son 

receptivos respecto a los CC y no inteivienen en la decisión de la empresa de 

ponerlos en marcha, ni en la de sus afiliados en pruticipar. 

No obstante, la empresa debería comunicar su intención a los representantes 

sindicales e invitarles a participar en los CC. Estamos convencidos de que una 

política abierta facilita generalmente las cosas. 

No pa:ece lógico que los sindicatos decidan actuar en contra los ce, cuando éstos 

:favorecen la posibilidad de participar activamente en la empresa y valoran no sólo 

el trabajo flsico de los empleados, sino también su creatividad e inteligencia 

:Etapas para la implantación 

Vmnos adetallara cortinuación, paso a paso, las distintas etapas que debe superar 

la empresa.hasta tener en funcionamiento los CC. Este esquema general puede ser 

�do por la mayoría de las empresas que deseen implantarlos, aunque algunas 

deberán adaptarlos a sus características propias. 

Una vez tomada la decisión, después de comprobar que existen los requisitos 

previos que hemos enunciado, la puesta en marcha puede dividirse en tres fases 

distintas: 

1) Información: De lo que se va hacer.

2)Fonnaci6n: En las técnicas propias de los CC y en otras complementru·ias que

son necesw-ias para su desarrollo. 

3) Puesta en marcha de los primeros C(rculos.

A. Aceptación por el equipo directivo

Un proyecto que cambiará., probablemente, muchas cosas en la. empresa, no puede 

ponerse en marcha sin el convencimiento pleno y el apoyo total del Equipo 

Directivo. Los ce necesitan un líder, un campeón en lo más alto del organigrama 

:&ta persona será la clave del éxito en los primeros meses de existencia y el único 

capaz de reanimarlos, si a los dos, tres o más aflos decaen. 

El directivo interesado en poner en marcha los CC debe buscar el apoyo del 

Director General si no es él este directivo y de todo el equipo de dirección, para 
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lo que acostumbra a ser útil una sesión informativa formativa en la que un 

consultor externo, o el mismo directivo explique a sus compafteros los temas 

siguentes: 

- Qué�son los ce.

- Cómo :funcionan.

- Ventajas e inconvenientes.

- Plan concreto de puesta en marcha.

Si en esta sesión se consigue la aceptación y el apoyo por parte de todos los 

asistentes, puede pasarse a la fase siguiente, pero, en caso contrario, debería 

esperarse mos días para que todos puedan reflexionar sobre lo que se les ha dicho 

y buscar su aceptación unos días más tarde. 

Es muy dificil dar una norma general para todas las empresas, pero si no se 

consigue el acuerdo unánime del equipo directivo, debería cuestionarse la 

oportunidad de poner en marcha el programa 

Sólo podríaadmitirse, siempre con el apoyo del Director General, si se tratase de 

la puesta en marcha en una sola División o Departamento, sin interferir en las 

áreas que no han dado su apoyo. 

La falta de aceptación por parte de algunos directivos no impide, generalmente, 

el éxito inicial, pero, a largo plazo, los CC salen perjudicados. 

B. Formación de los mandos intermedios y técnicos

F.stos primeros pasos de información y formación deben seguir el organigrama en 

forma descendente, por lo que el próximo paso será infonnar a los segundos y/o 

terceros niveles. 

La información debe ser para todos y la formación para aquellos que se verán 

involucrados de forma más directa El temario será similar al anterior, aunque es 

conveniente profundizar más en las técnicas propia� de los CC y en la operativa 

que se realizará 

Normalmente, este escalón del organigrama es el más sensible a la puesta en 

marcha de los CC ya que algunos, los menos formados, creen ver en ellos una 

pérdida de "starus" y de poder, y otros t.emen que se descubra su bajo nivel. Las 

empresas deberían invertir el tiempo que fuese necesario con este grupo para 

conseguir su apoyo decisivo, ya que no es posible implantar los CC sin su 
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colaboración; en tal caso no es posible ni el éxito a corto plazo. 

Una estrategia que acostumbra a dar buenos resultados es la de crear un Círculo 

de mandos intennedios, de forma que se vean involucrados plenamente. Y después 

de conseguir buenos resultados comprenderán la importancia que tiene para la 

empresa extenderlo a todos los niveles. 

C. Elección y formación del coordinador

El coordinador, facilitador o responsable de los CC es la persona que más va a 

influir en la eficacia de los Círculos en la empresa Debe ayudar y animar a los 

integra:tes a hacer un buen trab3:.jo, debe velar para que el programa de puesta en 

marcha se cwnpla y debe ser el portavoz ante la dirección de las actividades de 

los Círculos. 

Es aconsejable que el coordinador sea una persona con prestigio dentro de la 

empresa, que tenga buenas capacidades de comunicación, relaciones humanas, 

motivación, que conozca la empresa y a sus empresas y que tenga conocimientos 

de organización. 

lafommción del coordinador debe ser amplia, ya que debe covertirse no sólo en 

el responsable de los Círculos, sino también en el formador de los escalones 

inferiores. 

Su dedicación a estas :funciones deberá elevarse, si se quiere implantar los CC con 

un cierto dinamismo. Si la persona elegida sólo puede dedicar a ello el tiempo 

sobrante de otras actividades, los CC no prosperán y, pasados uno o_dos aílos la 

empresa seguirá con los dos Círculos piloto que implantó al principio. Es preciso 

pensar en una persona que tome estas responsabilidades como la parte más 

importante de su trabajo. Según la dimensión de la empresa, deberá dedicarse 

exclusivamente a este trabajo y, posiblemente, con colaboradores. 
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D. Información a todos los empleados

Aunque la  implantación de los CC se haga en forma restringida, en un 

departamento o sección, es aconsejable informar a toda. la. plantilla del proyecto 

de implantación de los CC, después de habérselo comunicado al Comité de 

Empresa. 

Esta comunicación puede hacerse por grupos, a los que se les explicará el 

programa que tiene la empresa para poner en marcha CC, qué so� cómo 

::fimcionan, quienes participarán,. etc. Si la plantilla es muy numerosa puede darse 

esta información por escrito. 

Es muy interesante que todos los empleados conozcan que los CC son algo 

importante para la empresa, por lo que la presencia del Director General en e�1as 

reuniones es muy recomendable. 

E. Elección de los primeros circulos

La puesta en marcha de un programa de la importancia del que nos ocupa, debe 

estudiarse con detenimiento, a fin de asegurar un éxito inicial, que sea como una 

mancha de aceite que se extiende a otros Círculos. Por ello, la elección de los 

Círculos piloto que deben ponerse en marcha en primer lugar y los problemas que 

anal� constituyen dos tareas básicas para el futuro de los CC y que deberían 

ocupar bastantes horas a los directivos. 

Todos los directivos saben en qué sección tienen buenos empleados, profesionales 

que, ante una oportunidad como la que brinda los CC, sabrán demostrar su valía 

y aportarán soluciones válidas a problemas cotidianos. La empresa debería 

valerse de ellos para formar los Círculos piloto al empezar éstos su trabajo. 

Es aconsejable empezar con dos o tres Círculos� de fom1a que desde el principio 

se cree un espíritu de competencia entre ellos, que hace mejorar los resultados. 

Discrepamos de alguna bibliografla que recomienda empezar con un solo círculo, 

ya que la empresa no puede jugarse el éxito o el fracaso a una. sola carta. Si la 

elección de los Círculos es importante, también lo es la elección de los temas a 

tratar. Es aconsejable buscar temas populares, cuya solución trascenderá más allá 

del ámbito del propio Círculo. 

La dirección no debe dudar en ayudar a estos primeros ce para encontrar 

soluciones brillantes. Un éxito inicial es la mejor propaganda para la implantación 

rápida de un programa de CC. 
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F. La formación para los integrantes de los Circulos de Calidad

La formación es esencial para que los Círculos de Calidad obtengan buenos 

resultados de su trabajo. No se puede pretender que una vez formado el Círculo, 

4 ó 6 personas se sienten alrededor de una mesa y surjan ideas y soluciones, si a 

estas personas no se las ha formado previamente en técnicas elementales, pero 

necesarias para el trabajo que van a realizar:

- Reuniones.

- Análisis de problemas.

- Nociones estadísticas.

- Principio de Pareto a curva ABC.

- Brainstorming.

- Diagrama de lshikawa o de la espina

&iafonnación deberf a darla el Coordinador, mm que al principio es posible que 

deba recwrirse a wi consultor externo con mayor experiencia en este tipo de 

formación. 

No se trata de crear un cmso denso en contenido, de muchas horas de duración, 

sino más bien se intenta que esta formación la reciban en el mismo círculo, a 

medida que se hace necesaria Para ello es preciso que el coordinador o el 

consultor externo asista a las primeras rewiiones de cada circulo, para dirigir las 

rewiiones y formar a sus componentes. 

G. Elección del lider

Cada Círculo, una vez formado, debe elegir a su Líder, Facilitador _o Portavoz, 

quién será el encargado de dirigir las rewiiones, distribuir los trabajos y 

representar al Círculo ante el Coordinador o la dirección de la empresa 

La elección debe hacerse por votación entre los componentes de cada Circulo. 

Aunque algunos Círculos deciden ocupar este cargo de forma rotativa entre todos 

los integrantes del núsmo, no es aconsejable aceptar esta propuesta, que desvirtúa 

el significado propio del líder. 

No debe confundirse la figura del líder con la del mando intermedio. El mando 

intermedio tiene tma posición y unas fünciones que quedan definidas en el 

organigrama, como ya hemos visto, y que sigue siendo válido. El Hder de un 

círculo tiene limitada su actuación al ámbito de los Círculos de Calidad, pero 

nw1ca como mando, sino sin1plemente como portavoz. 
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Las empresas en las que la mayor parte de su plantilla se ha integrado en Círculos 

de Calidad deben plantearse cuál es la sitnación de sus mandos intermedios 

respecto a los líderes. Si existe perfecta identidad de personas, la empresa debe 

estar orgullosa de haber elegido correctamente a sus mandos, pero en aquellas 

empresas en donde no existe esta identidad, deben cuestionarse si no se 

equivocaron al elegir y pensar si en e) funu-o deberán cambiar Jos criterios que 

están utilizando para nombrar a sus mandos intermedios. 

laelll)l'"esa ideal, desde este punto de vista, la empresa Z, es la que, en el último 

escalón, tiene a los Círculos de Calidad con sus líderes como mandatos naturales 

de los mismos. 

H. Periodicidad y horario de las reuniones

Como norma general, deberíamos decir que los CC deben reururse 

semanalmente,durante una hora y en horas de trabajo. A partir de este emmciado, 

cada empresa debe adaptar las reuniones a sus necesidades y posibilidades. 

lafi-ecuencia semanal es la más adecuada para establecer una continuidad en los 

temas que se están tratando, ya que una mayor distancia entre reuniones puede 

obligar a dedicar la primera parte de la reunión a recordar y recapitular la reunión 

anterior, volviendo a discutir temas ya tratados. 

L . Aprobación de las propuelitas 

Como ya se ha dicho, el trabajo de un Círculo termina cuando encuentra la 

solución al problema que estaba analizando, pero si la solución no se pone en 

marcha, habrá hecho un trabajo inútil. Por ello debe establecerse llll mecanismo 

para.que Japropuesta.deJ Círculo, debidamente cuantificada y docwnentada, llegue 

al nivel de decisión adecuado y se apruebe su puesta en marcha 

Cuando una propuesta es rechazada por la dirección, ésta debe tener un cuidado 

exquisito para explicar y justificar ante el Círculo su decisión, con el fin de evitar 

que esta.negativa provoque un sentimiento de rechazo que se traduzca en el fin de 

las reuniones del Círculo. 
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J. Divulgación de los logros de los Círculos de Calidad

Dentro del plan de puesta en marcha de los CC, la empresa debe pensar cómo va 

a. dar publicidad al trabajo que éstos realicen ya que es bueno crear un espíritu

competitivo entre )os grupos y de "orgullo" por el trabajo realizado. 

En el fondo, todos tenemos algo de vanidad y a todos nos gusta saber que nuestras 

propuestBs son conocidas por el resto de los compafíeros. Un tablero de anuncios 

específicos para los ce, en el que se informe de los trabajos realizados y los 

ahorros económicos conseguidos, puede ser suficiente. 

K. La función de la dirección durante la implantación

Durante la  puesta en marcha de los CC en la empresa, la alta dirección de la 

empresa cumple un papel importantísimo en este período. 

La.decisión de implantar ce no representa solamente decidir que unos empleados 

se reunirán cada semana para hablar de su trabajo. Esta decisión implica aceptar 

un nuevo estilo de dirección. Implica tener que aceptar unos cambios que 

propondrán los ce. 

El Circulo en marcha 

A. Funcionamiento de los Circulos de Calidad

Los etapas sucesivas fundamentales que deben darse para implantar los Círculos 

de .Calidad en una empresa son: 

a Presentación a la Dirección 

b. Aprobación de )a implantación de los Círculos de Calidad

c. Aportación de problemas por los grupos o Círculos

d Análisis de los problemas por parte de los mismos Círculos

e. Aportación de alternativas o soluciones, a cargo de los mismos

f. Presentación de las soluciones o sugerencias a la Dirección

Cuando se coiq>leta y se cierra este ciclo, se vuelve a empezar desde el principio 

en un movimiento continuo que no se detiene nunca; cada vez que termina se 

emprende de nuevo desde el principio. 

1 
I' 
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B. Metodologia de trabajo

Aunque es evidente que no es posible fijar un esquema rígido como norma de 

trabajo de los Círculos, puesto que cada empresa debe tener el suyo propio, 

ajustando a. sus necesidades y la fonna de ser de sus hombres. 

Los cinco pasos en que hemos resumido este método de trabajo son los siguientes: 

a Presentación del problema 

b. Búsqueda de datos y análisis

c. Propuesta de solución

d. Aprobación y puesta en marcha

e. Seguimiento y control
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"Reingeniería es el rediseflo de la· forma de 

enfrentar los negocios con la finalidad de adaptar 

la empresa al mercado de hoy� llegando a definir las 

reformas que el modelo requiere para adecuarse a la 

nueva realidad". 

Re ingeniería significa repensar y 

radicalmente los procesos dentro de los 

creamos valor y trabajamos. 

¿PORQU� HACER REINGENIERÍA? 

reidear 

cuales 

Porque los enfoques utilizados hasta ahora como 

programas de Calidad Total, Inversiones en 

Tecnología, Programas de atención al Cliente, 

Proyectos de Optimización de Costos y Programas de 

Mejora Continua no ha cubierto en la mayoría de los 

casos las expectativas de nuestras organizaciones. 

Han producido mejoras discretas en aquellas que las 

han aplicado con rigurosidad, pero no han conseguido 

reducir la distancia relativa existente entre estas 

organizaciones y los lideres de su sector. 

Esto es debido a que la gran mayoría de éstas 
_mejoras ha tenido como centros de atracción los 
propios departamentos o áreas funcionales de la 
empresa y no han conseguido llegar al único agente 
capaz de valorarlas: el cliente. 

TIPOS DE REINGENIERIA 
Se distinguen los siguientes 
l. Reingeniería de Procesos
2. Reingeniería de Negocios
3. Reingeniería de Software

La Reingenieria de Procesos empieza en la línea de 
producción, ahorrando costos, los errores de 
producción, etc.; tiene como objetivo final redise
ñar los procesos de la empresa detrás de actividades 
que representan el objetivo final, eliminando 
funciones que agreguen costo pero no valor". 
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''LaReingenieria de Negocios tiene como objetivo cuestionar las estrategias de 

negocio vigentesyverificarhasta que pllllto son aplicables en el mercado de hoy". 

La Reingenería de Negocios termina con los nuevos métodos, se trata de definir 

claramente el negocio, y ver si realmente vale la pena que sea el negocio de dicha 

empresa. 

La Reingenieria de Software parte con: 

- Objetivos

- Predefinir una serie de requerimientos

- Ayudar a la organización a tomar la tecnología adecuada

Para implantar Reingenierf a de Software tenemos que considerar toda la. 

temologíaexistente así como también las estrategias emergentes relacionadas con: 

* estándares

* búsqueda del socio tecnológico

* tratar de encapsular el pasado y abrirse al :futm-o

* instalar una red en la organización

* algunas herramientas tales como:

- Análisis y Disetlo orientado a Objetos

-Windows

-Multimedia

* relaciones con proveedores, bancos mediante red, etc.

Fngeoeral, pa-a la implementación de la informática hay que seguir )as siguientes 

etapas: 

- cuestionamiento

- implementación

- retroalimentación

Nunca nos olvidemos que la Re ingeniería es algo permanente. 

Acordémonos además que el gerente de proceso debe ser el primer reingeniero. 

También sepamos que no se necesita gente experta en el negocio, es mejor para la 

Reingenierfa tener gente con mente :fresca capaz de cuestionar. 
1, 

:,l'. 
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BENEFICIOS Y RIESGOS 

Los beneficios de la Re ingeniería pueden ser dramáticos: reducción de costos del 

600/ó; calidad de servicio próximo al 6%, reducción de plazos en proporciones de 

6 a 1, etc. en contrapru1ida los riesgos son también altos: según los estudios 7 o 

5 de cada 1 O proyectos de Reingenierfa .fracasan. 

El motivo en muchos casos es que no se dimensionan adecuadamente los cambios 

a introducir, su impacto y repercusiones. 

La experiencia de Micbael Hammer y James Champy les permite asegurar que 

entre un 500/o y un 70% de las compafüas que empiezan procesos de reingeniería 

no tiene éxito. 

"Muchas terminan como comenzaron, alimentando el cinismo de los empleados 

con otro inefectivo programa de mejoramiento". 

A contitwación, un catálogo de las equivocaciones más comunes: 

- Querer arreglar el proceso en lugar de cambiarlo.

- No poner el foco en los procesos.

- Ignorar todo excepto el proceso de redisefto.

- Desatender los valores y las creencias de la gente.

- No estar dispuesto a aceptar resultados menores.

- Darse por vencido muy temprano.

- Tratar de hacer que la Re ingeniería parta desde abajo

- Escatimar los recursos destinados a Reingenierfa.

- Concentrarse exclusivamente en el disetlo.

- Retraerse cuando la gente se resiste a los cambios.

- Tratar de hacer Reingenierfa dejando a todos contentos.

REINGENIERIA DE PROCESOS 

Cuando nos piden una breve definición de Reingenietia contestamos que significa 

"empezardemevo". No significa mejorar lo existente ni hacer cambios que dejan 

intactas la estructuras básicas. No se trata de abandonar nada, ni de arreglar algo 

para.que :funcione mejor, lo que significa es abandonar procedimientos estableci

dos hace mucho tiempo y examinar otra vez desprevenidamente el trabajo que se 

requiere para crear el producto o servicio de tma compaffíay entregarle algo de 

1 

1 
1 
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valor al cliente. 

DEFINICIÓN 

El presente trabajo se basará en la definición dada por los precursores de este 

movimiento Michael Hammer & James Champy quienes la definen de la 

siguiente manera: 

" Reingenieria es la revisión fundamental, y el rediseffo radical de procesos 

para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporáneas 

de rendimiento, tales como : Costos, Calidad, Servicio y Rapidez ". 

Esta definición contiene tres palabras claves: 

Radicalmente.- Significa llegar hasta la raíz de las cosas no efectuar cambios 

superficiales ni tratar de arreglar lo que ya está instalado sino abandonar lo 

antiguo. 

Rediseftar.- Significa descartar todas las estructuras y los procedimientos 

existentes e inventar maneras enteramente nuevas de realizar el trabajo. 

Procesos.- Definido como 1lll conjunto de actividades que recibe uno o mas 

inswnos y crea 1lll producto de valor para el cliente. 

Tres :fuerzas por separado y en combinación, están impulsando a las compaflfas a 

penetrar cada vez más profundamente en un territorio que para la mayoria de los 

ejecutivos y administradores es aterradoramente ignoto. 

Llamamos estas fuerzas las tres Ces: 

CLIENTES COMPETENCIA Y CAI\lffiIO 

Veamos una por una y veamos como han cambiado . 

. Los CLIENTES asumen el mando 

La primera C es Cliente. 

A pmtir de los primeros afios 80
> 

en los países desarrollados, la fuerza dominante 

en la relación vendedor-cliente ha cambiado. Los que mandan ya no son los 

vendedores : son los clientes. 

Hoy los clientH les dicen a los pro,1eedores qué es lo que quieren, cuándo lo 

quieren, y cuánto pagarán. Esta nueva situación está descontrolando a 

compaftías que sólo sabían de la. vida. de mercado masivo. 

Dw-ante · treinta aff os después de la segunda Guerra. 1\1undial hubo una. escasez 

crónica de productos manufuctw·ados. Los fabricantes no podían producir 

suficientemente para satisfacer a todo posible comprador. El efecto de la 

1, 
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demanda insaciable fue darlH a los productores la ventaja sobn los 

compradorH. Los proveedores del mercado masivo tenían relativamente pocos 

competidores, y éstos ofrecían productos y servicios muy parecidos. En rea.lidad, 

la mayorfa. de los clientes no quedaban insntis:fechos. No sabían que babfanada 

mejor ni distinto. 

Atu1 los cpe no quedaran satisfechos comprarían lo que se les ofrecie.-a po.-que no

tenían mucho para escoger. Pero ahora. que sí tienen opciones, los clientes ya no 

se comporbm como si todos hubieran sido fundidos en el mismo molde. Los clien

tes (consumidores) y corporaciones por igual exi:en productos y servicios 

diseftados para 11us neceddades particnlare11 y especificas. Ya no tiene 

,rlgenda el concepto de el vendedor o productor; ahora es el cUente, aquél con 

quién el vendedor está necociando en determinado momento y que tiene Ja 

capacidad de exigir lo que a él le :u.de. 

Los clientes individuales sean conswnidores o finnas industriales, exigen que se 

les trate individualmente. Espernn productos configurados para sus necesidades, 

entregados según programas que estén de acuerdo con sus planes de manufactura 

o con sus horarios de trabajo, y condiciones de pago que le sean cómodas.

Individual y colectivamente, una serie de factores han contribuido a desplazar 

el equDlbrio de poder de mercado del productor al consumidor. 

Las expectativas de los consumidores se fuerón a las nubes en los Estados Unidou 

cuando los competidores, muchos de ellos japoneses, irrurnpierón en el mercado 

con.precios más bajos en combinación con productos de mejor calidad. Después 

)os japoneses sacaron productos nuevos, que los estadounidenses no habf011 tenido 

aún tiempo de sacar al mercado o quizá ni lo hnbí011 pensado. 

Fn el sector de servicios, los consumidores esperan y exigen más porque saben 

que pueden obtener más. Una vez que el cliente experimenta este, servicio 

superior, ya no quiere aceptar nada menos. En suma, en lugar del mercado 

masivo en expansión de los a1'ios 50, 60, y 70, las cornpafHas tienen hoy clientes 

(individuos) y negocios que saben lo que quieren, cuanto quieren pagar y cómo 

obtenerlo en las condiciones que les convienen . 

. La COMPETENCIA �e inten1if'ica. 

La segunda Ces Com1>etencia. 

Antes era senciJJa: la compaftia que lograba salia· al mercado con un producto o

--- · 
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servicio aceptable y al mejor precio, realizaba una venta. Ahora no sólo hay más 

competencia si no que es de muchas clases distintas. 

Se venden artículos similares en distintos mercados sobre bases competitivas 

totahmte distintas: en un mercado a base de precio, en otro a base de selección, 

aquí aba-3e de calid� y mas allá. a base de servicios antes o después de la venta 

o dt.lBJte ella. Al venirse a abajo las barreras comerciales, ninguna compaffia

tiene su territorio prote:ido de la competencia extranjera. Como son los

japoneses, coreanos, taiwaneses, francH, etc. que tienen hüertad de competir 

en los mismos mercados. 

Lateroolog{acambiala naturaleza de la competencia en formas que las compaflias 

no esperaban. La tecnología le permitío a los innovadores idear técnicas 

totalmet:te nuevas de servicio. Los eficientes desplazan a los inferiores porque al

precio más bajo, la calidad más alta y el mejor servicio que brinda cualquiera de 

ellos protio se convierte en norma para todos. por los tanto ya no basta ofrecer llll 

producto o servicio satisfactorio. 

Sium compafflanopuede plantarse hombro a hombro con la mejor del mundo 

en una categoria competitiva, pronto no tendrá un lugar donde ubicarse . 

. El CAMBIO se vuelve constante 

La tercera C es Cambio. 

Ya sabemos cpie los clientes y la competencia han cambiado, pero lo mismo ocun-e 

con la naturaleza misma del cambio. Ante todo, el cambio se ha vuelto general y 

pennaneme. & lo normal. Por otra parte, el paso del cambio se ha acelerado. Con 

la globalización de la economía, las compaflía.s se ven ante w1 número mayor de 

competidores,, cadamo de los cuales puede introducir en el mercado innovaciones 

de producto y servicio. La rapidez del cambio tecnológico también promueve 

la innovación. Los ciclos de vida de los productos han pasado de attos a meses. 

Lo importante es que no solo han disminuido los ciclos de vida de productos 

y servicios, sino que también ha disminuido el tiempo disponible para 

desarrollar nuevos productos e introducirlos. 

Hoy las empresas tienen que moverse rápidamente, o no se moverán en absoluto. 

Además tienen que mirar en muchas direcciones al mismo tiempo. Los cambios 

quepuedenhacer fracasar a una compatHa son los que ocw,·en fuera del radio de 

rus expectativas, y allí es donde se origina Ja mayor pru1e de ellos en el ambiente 

,, 

I' 
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económico de nuestra época. 

I.astresCe.s C!l.ientes, Competencia y Cambio han creado un nuevo mundo para 

los-negocios, y cada día se hace más evidente que organizaciones que fuerón 

disef1adas para que funcionen en un determinado ambiente- no se puedan 

arreglar para que fimcíone en otro. 

1.ascompaflias creadas para vivir de la producción en serie, la estabilidad y el 

crecimiento, no se pueden arreglar para que tengan éxito en un mundo en el 

cual los Clientes, la Competencia y el Cambio exigen flexibilidad y rápidas 

reacciones. 

;. QUE COMPABIAS EMPRENDEN REINGENIERIA ? 

Actualmente existen tres clases de compafffas que emprenden la Reingenieria 

Las primeras son compaftias que se encuentran en gravH dificultades, estas 

no tienen más remedio. si nu costos están en 1m orden de magnitud superior 

al de sm competidores o a lo que permite su modelo económico, si su servicio 

a los clientes es tan sumamente malo que los clientes se quejan abiertamente, 

si el índice de fracasos con SIH productos es dos, tres o cinco veces superior 

al de la competencia, en otra!i palabras, d necesita mejoras inmensas, esa 

compaftia evidentemente necesita reingenieria. 

En segundo lugar están las compaftias que todavia no se encuentran en 

dificultades, pero cuya administración tiene la previsión de detectar que se 

avecinan los problemas. 

Por el momento los resultados financieros pueden parecer satisfactorios, pero hay 

nubes en el horizonte que amenazan arrasar con las bases del éxito de la empresa; 

nuevos competidores, requisitos o características cambiantes de los clientes, un 

ambieme reglamentario o económico cambiado. Estas compaí'Has tienen la visión 

de empezar a redisefiar antes de caer en la adversidad. 

Eltei-cer tipo de compaílias que emprenden la reingenieria lo constituyen las 

que están en óptimas condiciones. No tienen dificultades visibles ni ahora ni 

en el horizonte, pero su administración tiene aspiraciones y energia. Las 
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compaílias de esta tercera categoria ,1en a la reingeniería como una oportuni

dad de ampliar su ventaja sobre los competidores. 

De esta.manera buscan levantar más aún la barrera competitiva y hacerles la. vida. 

más ·dificil a todos los demás. 

Pero si se quiere alcanzar el verdadero éxito aún teniéndolo, ·w1a compatHa 

realmente grande abandona de buen grado prácticas que han funcionado bien 

durante largo tiempo, con la esperanza y la expectativa de salir con algo mejor. 

CAMBIOS QUE OCURREN CUANDO SE HACE REINGENIERIA 

Hemos insistido repetidas veces en que la reingeniería implica el redisefio radical 

de los procesos. Pero si bien se empieza por redisefiar los procesos, no se termina 

allí. Los CmD'.)Íos :fundamentales en los procesos de negocios producen consecuen

cias en muchos otros aspectos de una organización: en realidad en toda ella. 

Cuando se rediseffa.un proceso, oficios que eran estrechos y orientados a. tma. tarea. 

pasan asermultidimensionales, individuos que antes hacían Jo que se les ordenaba 

toman ahora decisiones por sí mismos. El trabajo en serie desaparece los 

departamentos :funcionales pierden su razón de ser. Los gerentes dejan de actuar 

como supervisores y se comportan más bien como entrenadores, Actitudes y 

valores cambian en respuesta a nuevos incentivos. Casi todos los aspectos de la 

organización se transforman. 

Examinemos más detenidaniente el tipo de cambios que ocurren cuando una 

compatlia rediseffa sus procesos: 

1. Cambian las unidades de trabajo:

De departamentos funcionales a equipos de proceso.

Loquehacen realmente las compruHas que rediseffan es volver a jw1tar el trabajo 

que Adam S mith y Henry Ford dividieron en diminutas :fracciones hace tantos 

afios. Una vez reestructurado, los equipos de procesos - grupos de personas que 

trabajan juntas para realizar un proceso total - resultan ser la manera lógica de 

organizar al personal que realiza el trabajo. Los equipos de proceso no incluyen 

representantes de todos los departamentos funcionales interesados, sino que 

reemplazan la antigua estructura. departamental. 

Si bieri hay diversas clases de equipos de proceso, nosotros nos referimos a algo 

muy particular cuando usamos el tém1ino "equipo". 
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Un método alterno es tomar a las mismas personas, pero en lugar de separarlas en 

departmnentos, se les debe reWJir en un equipo. No se modifica necesariamente lo 

que hace, pero se disponen las cosas para que lo hagan conjuntamente y no por 

separado, ni en distintos puntos de la compaftfa. Cuando se vuelven a jWJtar lo 

11 amamos equipo de proceso. En otros términos, WJ equipo de proceso es una 

unidad que se reúne naturalmente para completar todo m1 trabajo (un proceso). 

2. Los oficios cambian:

De tareas simples a trabajo multidimensional 

Las personas que trabajan en equipos de proceso encontrarán su trabajo muy 

distinto de los oficios a que estaban acostumbrados. El trabajo en serie sea de 

oficina o de taller, es muy especializado es la repetición de la misma tarea Los 

trabajadores de equipos de proceso son responsables colectivamente de los 

resultados del proceso, más bien que individualmente responsables de una tarea, 

tienen 1D1 oficio distinto. Comparten con sus colegas de equipo la responsabilidad 

cmytmtadel rendimiento del proceso total, no sólo de una pequefla parte de él. No 

solameme ponen en juego día tras día una gama más amplia de destrezas sino que 

tienen que pensar en un cuadro más amplio. 

Aunque no todos los miembros del equipo realizan exactamente el mismo trabajo, 

la línea divisora entre ellos se desdibuja Todos los miembros del equipo tienen 

por I o menos algún conocimiento básico de todos los pasos del proceso, y 

probablemente realizan varios de ellos. 

Además, todo lo que hace el individuo lleva el sello de una apreciación del proce-

so enfonnaglobal. Cuando el trabajo se vuelve mas multidimensional, también se 

vuelve mas sustantivo. 

Después de la reingenieria, el trabajo se hace más satisfactorio porque los 

trabajadores tienen una mayor sensación de terminación, cierre y realización. 

Han hecho realmente todo un oficio. Estos trab�jadores comparten los retos y 

las recompensas del empresario. Están orientados al cliente, cuya satisfacción es 

su meta No están simplemente tratando de tener contento al Jefe ni de trabajar a 

través de la burocracia. 

Adené el trabajo se hace mas remunerado porque los oficios adquieren un mayor 
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componente de desarrollo personal no significa escalar la jerarquía sino ampliar 

mo sus horizontes, aprender más de modo que pueda abarcar una mayor parte del 

proceso. Después de la. reingeniería no hay eso de dominar wi oficio, crece a 

medida que crece la pericia y la experiencia del trabajador. 

Por otra parte, como los trabajadores en procesos redisetlados ·destinan más 

tiempo a trabajo que agrega valor y menos tiempo a trabajo que no agrega ningún 

valor, su aporte a la compatHa 8lBilenta y en consecuencia, estos oficios en tm 

ambiente redisefiado generalmente son mejores remunerados. 

3. El Papel del trabajador cambia:

De controlado a Facultado

Una compafifa tradicional orientada a las tareas contrata personal y espera que 

éste siga las reglas. Las compaftf as que se han rediseflado no buscan empleados 

que sigan reglas; quieren gente que haga sus propias reglas. Cuando la administra

ción confia a los equipos la responsabilidad de completar un proceso total. 

nece.sariamente tiene que otorgarles también la autoridad para tomar las medidas 

conducentes. 

Los que trabajan en tm proceso rediseftado son necesariamente personas 

fitculmca;_ A los trabajadores de equipo de proceso se les permite, y se les exige, 

que piensen, se comuniquen y obren con su propio criterio y tomen decisiones. 

Los equipos, sean de una persona o de varias, que realizan trab�io orientado al 

proceso, tienen que dirigirse a sí mismos. 

Denfro de los limites de Bus obligaciones para con la organización - fechas limites 

ya convenidas, metas de productividad, normas de calidad, etc. deciden cómo y 

cuándo ha� hacer el trabajo. Si tienen que esperar la dirección de un supervisor 

de SUB tareas, entonces no son equipos de proceso. Los procesos no se pueden 

rediseftar sin facultar a los trabajadores. Por consiguiente las compaflías que 

redisefian tienen que considerar criterios adicionales cuando contratan. Ya no 

basta examinar únicamente la educación de los que solicitan empleo, su capacita

ción y sus habilidades; también entra en juego su carácter, sus iniciativas, su 

autodisciplina, su motivación. 



4. La preparación para el oficio cambia:

De entrenamiento a educación
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Si todos los oficios en procesos rediseflados no requieren que el trabajador siga. 

reglas sino que ejercite su propio criterio a fin de hacer lo que debe hacer 

entonces los empleados necesitan suficiente educación para dicemfr qué es lo que 

deben hacer. Las compatlías tradicionales hacen hincapié en entrenar a los 

empleados, es decir, enseflarles a realizar determinado oficio o a manejar una 

situación específica 

En las que se han rediseflado, el énfasis se traslada de entrenar a educar, o a 

contratar personal que tenga una buena educación. El entrenamiento aumenta las 

destrezas y la competencia y les enseíla a los empleados el como de un oficio; la 

educación amnenta su perspicacia y la comprensión; y les ensefta el "porque". 

Para oficios multidimensionales y cambiantes, las compai'Has no necesitan 

personas para llenar un puesto porque el puesto está sólo vagante definido. 

Necesitan gente que entienda en qué consiste el oficio y sea capaz se realizarlo, 

gente capaz de crear el empleo que se le acomode. Además, el empleo seguirá 

cambiando. En un ambiente de cambio y flexibilidad, es claramente imposible 

co�personas que ya sepan absolutamente todo lo que van ha necesitar saber, 

de. modo que la educación continua durante toda la vida del oficio pasa ha ser la 

norma en una compafiia rediseílada 

5. Hl enfoque de medidas de desempeílo y compen�ación se desplaza:

De actividad a resultados. 

La remuneración de los trabajadores en las compaíUas tradicionales es 

relativamente sencilla: se les pa�a a las personas por su tiempo. 

Cuando el trabajo se :fragmenta en tareas simples, las compaftías no tienen más 

remedio que medir a los trabajadores por la eficiencia con que se desempetlan en 

wtrabajo estrechamente definido. Lo malo es que esa eficiencia aumentada de 

tareas estrechamente definidos no se traduce necesariamente en mejor 

desempeiio del proceso. 

C\mndo los empleados realizan trabajo de proceso> las compaffías pueden medir 

w desémpeflo y pagarles a base del valor que crean. Ese es un valor mensurable 

porque en procesos redisefíados los equipos crean productos o servicios que 

tienen un valor intrínseco. La reingeniería obliga también a las compatlías a 
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rec01Eiderar algmms supuestos básicos relativos a remuneraciones. Por esta razón 

los salarios básicos en compafiias con procesos rediseftados tienden a permanecer 

relativamente estables después de reajustes por inflación. 

� recompensas importantes por rendimiento toman la forma de bonificaciones, 

no alzas de sueldo. 

Ob'"OS supuestos sobre remw1eraciones también desaparecen con la reingeniería: 

pagarles a los empleados sobre la base del rango o la antigüedad; pagarles sólo 

por presentarse; y hacerles alzas de sueldo simplemente porque ha transcmrido 

otro afio. La pa:a con base en la posición de una persona en la organización 

cuanto más alta más dinero gana es incompatible con los principios de 

reingenieria. 

Fn las compafiías que se han rediseftado, la contribución y el rendimiento son las 

bases principales de Ja remuneración. 

6. Criterios de Promoción

Una bonificación es la recompensa adecuada por un trabajo bien hecho. El 

ascenso a un nuevo empleo no lo es. 

Al rediseflar, la diferencia entre ascenso y desempeflo se nota firmemente. El 

ascenso a un nuevo puesto dentro de la organización es una función de 

habilidad, no de desempe:flo es un cambio no una recompensa. 

7. Los valores de los trabajadores cambian:

De proteccionistas a productivos.

la Reingenieria conlleva un cambio tan grande en la cultura de tma organización 

como en su configuración estructural. Exige que los empleados crean profunda

mente que trabajan para sus clientes, no para sus jefes. 

Los sistemas administrativos de tma organización, las formas en que se paga a. la 

geme, las medidas por las cuales se evalua su desempeflo, etc. son los principales 

formadores de los valores y las creencias de los empleados. Para que valga el 

papel en que se imprime, una declaración de valores tiene que ser reforzada por 

los sistemas administrativos de la compafiía. 

Los valores culturales que se encuentran en algunas compafíías tradicionales son 

subproductos de sistemas administrativos fragmentados que se concentran en el 

desempefio, hacen hincapié en el control y ensalzan la jerarquía En estos sistemas 

administrativos los valores que se fomenta son mas o menos como éstos 
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- Mi Jefe paga mi sueldo: a pesar de todo lo que digan sobre los clientes, el

objetivo real es tener contento al jefe. 

- lh no soy más qu.e un piM.ón del engranaje: mi mejor estrategia es no levantar

la cqbeza y no hacer olas. 

- Cuantos más dependientes di.rectos tenga yo, rnás importantes-seré.

-Mu1a,u1. será. lo mismo que hoy: sie.mp.re ha sido así.

Lo malo es que estos valores y creencias no promueven el desempefto que 

requieren las organizaciones orientadas al cliente. Son incompatibles con los 

nuevos procesos creados en un ambiente redisetiado; y a menos que los valores 

cambien, los nuevos procesos por bien disefiados que sean, nunca :fimcionarán. 

Cambiar los valores es parte tan importante de la reingenieria como cambiar los 

procesos. 

Fn macompaftíaque se ha redisefiado, los empleados deben tener creencias como 

las siguientes: 

- Los Clientes pagaJl nuestros salarios: Debo hacer lo que se necesite para

complacer/os. 

- Todo oficio en esta compaflia es esencial: el mió es mu)' importante.

- Presentarse al trabajo no es una realización: a mi me pagan por el valor que

creo. 

- La responsabilidad es mía: debo aceptar la propiedad de los problemas y

resolverlos. 

- Yo pertenezco a un equipo: o fracasamos o nos salvamos juntos.

-.lw1die sabe lo que nos reserva el maf1a.na: el aprendizaje constante es parte de 

mi oficio. 

La declaración expone valores, los sistemas administrativos les dan vida y 

rmlidad dentro de la compaflía. y desde luego, la alta administración tiene que 

vivir también esos valores. 



8. Los Gerentes cambian:

De Supervisores a entrenadores
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Cuando m1a compafüa se redisefta, procesos que eran complejos se vuelven 

simples,pero oficios que eran simples se vuelven complejos. Equipos de proceso 

sea que consten de 1ma sola persona o de muchas, no necesitan jefes: 

necesitan entrenadores. Los equipos les piden asesoría a los entrenadores. Estos 

pueden ayudarles a resolver los problemas. No están ellos en acción pero si 

suficientemente cerca para asistir al equipo en su trabajo. 

Los jefes tradicionales diseflan el trabajo y lo asignan. Los equipos hacen esto 

por si mismo. Los jefes tradicional,es supervisan, controlan y verifican el 

trabajo a medida que pasa de un realizador de tarea al siguiente. Los equipos 

hacen eso ellos mismos. 

Los jefes tradicionales tienen poco que hacer en un ambiente rediseflado. 

Los gerentes en wa compaflía rediseff ada necesitan fuertes destrezas interpersona

les y tienen que enorgullecerse de las realizaciones de otros. Un gerente así es un 

asesor que estádoode está para smninistrm- recursos, contestar preguntas y ver por 

el desarrollo profesional del individuo a largo plazo. Este es un papel distinto del 

que han desempeíiado tradicionalmente la mayoría de los gerentes. 

9. Las estructuras organ:uacionales cambian:

De jerárquicas a planas.

Cuando todo un proceso se convierte en el trabajo de un equipo, la achninistración 

del proceso se convierte en parte del oficio del equipo. Decisiones y cuestiones 

interdepartanentales que antes requerian juntas de gerentes y gerentes de ge1·entes, 

ahora las toman y las resuelven los equipos en el curso de su trabajo nonnal. 

Después de la reingenierfa ya no se necesita tanta gente para volver a reunir 

procesos :fragmentados. Con menos gerentes hay menos niveles administrativos. 

F.n la compafiíatradicional, la estructura organizacional es una cuestión importante 

a la cual se dedican enormes cantidades de energía porque es el mecanismo 

tradicional por el cual se resuelven muchas cuestiones y se contestan muchas 

interrogantes. 

Recuérdese que la unidad básica de la organización tradicional es el departa

mento funcional, un grupo de personas que .realizan tareas :.rimilares. 

Gran cantidad de energía se destina a estas organizaciones porque su fonna 
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determina muchas cosas, desde cómo se organiza el trabajo de la compafiía hasta 

los mecanismos de ejercer control y el seguimiento del desempefio. La estructura 

organizacional establece las líneas de comunicación denfro de la. empresa y 

dett:�ina la jerarquía de toma de decisiones. 

En las compatlias que hw1 redisefiado, por el contrario la estructura organiz.acionaJ 

no  es una cuestión tan seria el trabajo se orgw1iza en tomo a procesos y a los 

equipos que los ejecutan. La gente se comunica con quien sea necesario. El control 

esta en manos de las personas que ejecutan el proceso. 

Por consiguiente, cualquier estructura organizacional que quede después de la 

reingenierfa tiende a ser plana, pues el trabajo lo ejecutan equipos formados 

por personas esencialmente iguales unas a otras que operan con gran 

autonomla y tienen el apoyo de unos pocos gerentes. 

¿ QUIENES HACEN LA REINGENIERIA? 

Los Re�enieros 

Las compafiías no son las que rediseftan procesos; son las personas. ¿ Pero 

quienes ? > como escogen las compaflías y organizan al personal que realiza la 

re ingeniería 

Estos son los roles que deben de ser rummidos en todo proceso de reingenierfa. 

EL LIDER 

& el que hace que tenga lugar la reingeniería. Es un alto ejecutivo con autoridad 

wficiente como para hacer que la compafHa quede al revés y para persuadir a la. 

gente de que acepte las perturbaciones radicales que trae consigo la reingenieria 

El oficio del lider es un papel que un individuo desempeffa por iniciativa propia 

Alguien que tiene autoridad para sacarlo adelante se convierte en lider de la 

re�iería cuando lo domina la pasión de reinventar la compafiía, de hacer que 

laorganización sea la mejor del negocio, de lograr que todo quede completamente 

bien. 

El papel principal del líder es actuar como visionario y motivador. Ideando y 

exponiendo tma visión del tipo de organización que desea crear> le comunica a 

todo el personal de la compafiía el sentido de propósito y de misión. El lider debe 

aclararles a todos que la reingeniería implica un esfuerzo serio y que se llevará 

hasta el fin. 
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El Uder inicia también los esfuerzos de reingeniería de la compañía Es él quien 

nombra altos administradores como dnefl.os de los procesos y les asigna la 

respomabilidad de lograr grandes avances en rendimiento. El Líder crea. la nueva. 

visión, fija. las nuevas normas y, por medio de los duellos, persuade a otros a 

convertir la visión en realidad. 

Los Líderes deben crear también un ambiente propicio para la reingenierfa no 

basta con exhortar al personal. Así que mientras la mitad del oficio del Líder 

consiste en instar al duedo del proceso y al equipo de reingenierfa para que 

realice su cometido. la otra mitad consiste en apoyarlos de manera que puedan 

realizarlo. 

El Liderazgo no es sólo cuestión de posición sino también de carácter. ambición, 

impetud y curiosidad intelectual, son las características distintivas de un líder de 

re ingeniería 

El Líder tiene que ser líder. lo definimos no como el que obliga a los demás a 

hacer lo que él quiere, sino el que hace que quieran hacerlo. El Líder no obliga a 

nadie a hacer cambios que le repugnan. Presenta una visión y persuade a la gente 

de que debe tomar parte en el esfuerzo, de modo que por su propia voluntad, y mm 

con estusiasmo, acepte las molestias que acompañan su realización. 

¿ Qué parte de su tiempo debe dedicar el lider a la Reingenieria ? 

EnR.eingenieriapropiamente dicha, el líder no necesita gastar más que lll1 pequefio 

porcentaje de su tiempo, típicamente para hacer revisiones de proyectos y dar 

charlas exhortatorias en apoyo de esfüerzo. Al mismo tiempo la reingenieria debe 

esmrtmiprofundamente incrustada en su consciencia y en sus objetivos que sea la 

base de todo cuanto él realiza La mayoría de los :fracasos en reingeniería 

provienen de fallas de lideraz.go. Sin un liderazgo vigorozo, emprendedor, 

convencido y conocedor, no habrá nadie para persuadir a los poderosos que 

manejan los silos funcionales dentro de la compañía. 

la posición del líder es tan esencial para el feliz resultado de la reingenieria, por 

tanto ningún otro individuo de los que participan en la reingenieria es tan 

importante como el Líder. 
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EL DUE�O DEL PROCESO 

El duefio del proceso, el que tiene la responsabilidad de rediseft.ar un proceso 

e�cffico. debe ser tm gerente de alto nivel) generalmente con responsabilidad de 

línea,-que t.enga prestigio) autoridad y poder dentro de la compaflía. 

Los weffos de los procesos suelen ser individuos que están encargados de wia de 

las funciones pertenecientes a los procesos que se va a redisefiar. Para poder 

cumplir su cometido tienen que gozar del respeto de sus compafieros y gustar de 

la reingenieria, tienen que ser personas que se acomoden al éambio, toleren la 

ambigüedad y tengan serenidad en la adversidad. 

El trabajo de un Duefio del proceso no es hacer reingeniería sino ver que se haga 

El dueflo tiene que organiz.ar un equipo de reingenieria y todo lo demás que se 

requiera para pennitir qu.e ese equipo haga su trabajo. 

Los Dueftos del proceso también motivan) inspiran y asesoran a sus equipos. 

Actúan como críticos, voceros, monitores y enlace para el equipo. Cuando los 

miembros del equipo empiezan a producir ideas que desconciertan a otros 

�eros de trabajo, los dueftos del proceso los escudan, les sirve de pararra

yos para que los equipos se pu.edan concentrar en hacer que tenga lugar la 

reingenieria. 

EL EQUIPO DE REINGENIERIA 

El verdadero trabajo de reingenieria, la carga pesada es la labor de los miembros 

del equipo. Estos son los que tienen que producir las ideas y los planes y 

convertirlos en realidades. Estos son los individuos que en la. práctica reinventan 

el negocio. 

Nmgún equipo puede rediseftar más de 1lll proceso a la vez lo cual significa que 

en una compai1ía que vaya a redisefiar varios procesos debe tener mas de un 

equipo trabajando. 

Paraquefüncione bien debe ser pequefios entre cinco y diez personas. Y cada uno 

constará de dos tipos de miembros: Los de adentro y los de afuera. 

Definimos a los de adentro como individuos que actualmente trabajan en el 

proce,io que se va a redi,eftar. 

Los de adentro son personas que han desempeffado sus cargos durante un tiempo 

lo suficientemente largo como para conocerlos a fondo. En general, los de adentro 

asignados aun equipo deben ser los mejores y los mas brillantes, las nuevas es1re-
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Has que surgen en el firmamento de la compaflía. Además de sus conocimientos, 

el activo más importante que los de adentro aportan al trab�jo de reingenierfa es 

su credibilidad ante los compafleros. Cuando dicen que un nuevo proceso 

:fimcionará, la gente de la. organización de la cual provienen les creerá. 

Cuando llegue el momento de instalar el nuevo proceso, lo de adentro actuarán 

como ageteS claves para convencer al resto de la organización de que acepte los 

cambios. Sin eubargo los de adentro no pueden por sí solos redisefíar un proceso. 

Sus perspectivas individuales quizá sean dema�iado estrechas, limitadas a una 

sola parte del proceso, necesitan elementos destructivos. 

Los de afuera no trab�jan en el proceso que se esta redisefiando, ellos le aportan 

al equipo una mayor dosis de objetividad y una perspectiva distinta no temen 

hacer las preguntas ingenuas que acaban con muchos supuestos y abren la mente 

de las personas a nuevas y emocionantes maneras de ver el mundo. 

El deber· de los de afuera en el equipo es hacer olas. como no tienen obligaciones 

con personas a quienes afecten los cambios que ellos inician, sienten que tienen 

mas libertad para correr riesgos. 

¿ De donde salen los de afuera? Se:ún la definición son personas que no 

están involucradas en el proceso, tienen que saber escuchar y ser buenos 

commñcadores. Tienen que pensar en grande y ser rápidos aprendices puesto que 

tendrán que aprender mucho en muy poco tiempo a cerca de cada m10 de los 

procesos en que van a intervenir. Tienen que ser pensadores imaginativos, capaces 

de visualizar 1Bl concepto y realizarlo. 

Pero en realidad, las compafffas suelen tener muchos candidatos dentro de su 

propia organización. Donde hay que buscarlos es en los departamentos como 

ingeniería, sistemas de información ,etc. donde tienden a congregarse personas de 

orientación a procesos e inclinaciones innovadoras. Las compafíías que no tienen 

en aE propias dependencias candidatos apropiados pueden salir a buscarlos por 

fuera, por ejemplo contratando firmas de consultores con experiencia en 

re ingeniería. 
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¿ Cuántas personas de fuera deben entrar en 1m equipo de reingenieria? Una 

relación de dos o tres de adentro por cada uno de afuera. Los de adentro y los de 

afüera. no se mezclan fácilmente. Las reuniones del equipo serán más bien como 

las sesiones del parlamento ruso y así es como deben ser. pero las diferencias 

dentro del equipo deben encauzarse hacia lll1 fin común. Los miembros de un 

equipo tienen que ser amigos que comparten w1 común objetivo: mejorar la 

ejecución de su proceso. 

Oficialmente> el equipo de reingeniería no tiene jefe. Generalmente le resulta. útil 

tener un capitán; a veces lo nombra el dueño, pero mas a menudo lo eligen por 

ummimidad sus mismos colegas. A veces es de adentro, y a veces es de afuera, y 

actúa como facilitador y comisario del equipo. 

Su deberes capacitar a ]os miembros para que hagán su trabajo. Puede establecer 

la agenda para las retmiones, ayudar al equipo a cmnplirla y mediar en los 

conflictos. 

Para reforzar esta perspectiva, los de adentro no deben pensar que van a volver 

a sus viejos puestos una vez concluida la re ingeniería; antes bien deberán esperar 

que entrarán a formar parte de la nueva organización que va a ejecutar el nuevo 

proceso que están disei'lando. 

EL ASESOR O COORDINADOR. Los dueflos del proceso y sus equipos se 

concentran en sus proyectos específicos¿ Quién atiende, entonces a la adminis

tración activa del esfuerzo de reingeniería global, al conjunto de esfüerzos de 

reingenieria de toda la. organización? El asesor de reingeniería. es el jefe del 

equipo del líder para asuntos de reingeniería. El asesor tiene dos f1mciones 

principales: La primera, capacitar y apoyar a todos los dueftos del proceso y 

a los equipos de reingenieria; la segunda, coordinar todas las actividades de 

reingenieria que estén en marcha. El asesor es el que sabe lo que hay que hacer 

para realizar la reingenieda. Como conservador de las técnicas pertinentes de la. 

compaflía., tiene conocimientos que puede trasmitirles a los duefios del proceso 

para quienes la tarea de reingeniería es nueva 

El asesor puede colaborar en la elección de ]os de adentro para. el equipo e

identificar e incluso conseguir miembros de afuera apropiados. También asesora 

a los nuevos dueflos sobre cuestiones y problema que probablemente van a 

encontrar. El ya ha transitado esos senderos� de modo que )os nuevos viajeros no 
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se sentirán desorientados. 

También el asesor vigila a los dueflos del proceso para que conserven el buen 

nimbo a medida. que procedan con la. reingeniería. Al asesor le compete 

igualmente el desarrollo de tma infraestructura para reingeniería, de modo que 

todoor.vo proyecto de reingenieríano parezca ser el primero que se ha hecho en 

la compaffía. 

Al� elementos de la infraestructura de una organiza.ció� si se emplazan antes 

de la etapa de ejecución del proyecto de rediseff o, pueden suavizar y acelerar 

dicha ejecución. uno de tales elementos es la informática Con frecuencia es 

posible anticipar temprano en el desarrollo de un proyecto que tipos de 

sistemas de información ,,a ha necesitar la compaftia para sostener el esfuerzo 

de re�enieria. 

Estos son pues los trabajadores de la vifta de la reingenieria: El Líder, El 

Dueflo del proceso, El Equipo con sus miembros de adentro y de afuera, y El 

Asesor. En algunas compafzfas tendrán acaso otros nombres o sus papeles 

podrán definí rse de otra manera. Pues no debemos de olvidar que rediseñar es 

un arte nuevo, y cabe 11UJ.s de un enfoque. 

EL REDISE:80 DE PROCESOS Y LE TECNOLOGIA JNDUSTRIAL 

LA NUEVA TECNOLOGÍA INDUSTRLU 

Tecnolo�a de la Información (TI) y Redisefto de Procesos de los Negocios 

Los Procesos de los Negocios y Tecnología. de la Infonna.ción son parientes 

naturales, la. organización que usa. T.l. para rediseflar los procesos y orientarlos 

al cliente, tienen beneficios enonnes en la actualidad. 

Al Inicio del siglo, Frederic Taylor revolucionó, con el estudio del trabajo en la. 

organización, descomposición de tarea'3, y medidas del trabajo. Se enfocó en 

resolver los problemas técnicos en el ambiente de trabajo. 

Llegó a simbolizar las realizaciones prácticas en la industria que nosotros 

llamamos Ingeniería Industrial o la Escuela de Administración Científica 

En los noverms, dos nuevas herramientas e�1án transformando las organizaciones, 

tal como Taylor lo hizo en su momento. 
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E das herramientas son : 

a. Tecn.o/ogla de la Informaci.ó1t: Se refiere a las capacidades ofrecidas por

las cornputadoras, aplicaciones de software y telecomunicaciones. 

b. Rediselto de Procesos en los Negocios: El a.nálisis y di.sef1.o-del flujo de

trabajo y procesos entre y dentro de las organizaciones. 

Estas herramientas tienen el potencial de crear un nuevo tipo de Ingeniería 

Industrial. 

Tecnolo:fa de la Información Aplicada al Redisefio de Procesos de los 

negocios. 

La Tecnología de la Información es usada en Ingeniería Industrial como una 

hemnnienta de análisis y modelamiento, y algunas veces aplicarlo al ambiente de 

manufactura. Los ingenieros industriales aspiran analizar las actividades en otro 

ambiente distinto del de manufactura, pero su penetración en las oficinas ha sido 

medianamente más lento que en las industrias. Ciertamente ha penetra.do en las 

oficinasyemomos de servicios. Sin embargo la tecnología de información ha sido 

usada en la mayoría de los casos para automatizar el trabajo de oficina más que 

para transformar éste. 

Dado el dominio de las industrias de servicios y trabajo de oficina en el oeste 

norteanericano, este tipo de trabajo es tan necesitado de analizarse y redisefiarse 

como el de los ambientes de manufactura al cual la. T.1 ha sido aplicada Muchas 

fumas han encontrado que este análisis requiere tomar un punto común entre T.I. 

y la actividad de los negocios. 

La tecnología de Información, puede llegar a ser más que w1a herramienta usada 

en el proceso de rediseflo de los negocios. 

En la práctica la tecnología de la Información y Redisetlo de Procesos de los 

Negocios tienen una relación recursiva 

Al pensar sobre T.l debemos hacerlo en términos de como soportará un nuevo o 

rediseftado proceso de los negocios, más que funciones de negocios o otras 

entidades organizacionales. Lo mismo, pero en sentido contrario se debe hacer con 

el redisefio de Procesos de los Negocios. 

Nos referin10s a esto como vista recw·siva de Tecnologías de Información y el 

Redisefto de Procesos de los Negocios como la nueva Ingeniería Industrial. 
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Las tareas individuales cambian más rapidamente que en lo que ellas pueden ser 

rediseffadas, la atención por ello se basa en el grupo y no individualidad, así las 

co�ías que buscan como pueden mejorar deben desarrollar mayor flexibilidad, 

tener un ecpipo orientado, así como la coordinación y capacidad de comunicación 

basada en el trabajo. 

LOS PROCESOS DE LOS NEGOCIOS 

Se definen como wi Conjunto de tareas ordenadas lógicamente, realizadas para 

conseguir un objetivo definido. "Lü organización lógica de gente, materiales, 

energía, equipo_. y procedimientos en las actividades del trabajo, disefladas para 

producir un fin espec{fico" (producto). 

Un conjunto de procesos forman un sistema de negocio, el proceso tiene dos 

características: 

l. Los procesos tiene salida.." las cuales son recibidas por los clientes, los

clientes pueden ser internos o externos a !afirma. 

2. Son actividades que cnaan la organización, generalmente entre subu.nidades

organizacionales. Los procesos generalmente son independientes de la 

estro.ctura formal organizacional. 

Siguiendo este criterio tenemos 

- »�sarrollo de un nuevo producto

- Ordenar repuestos o inventarios

- Crear un plan de marketing

- Procesando y paiando un servicio

- Escribir una licitación para un concurso.

E) manejo de la tecnología de la infonnación para el redisef1o de procesos de los

negocios ha sido aplicado a esos procesos, las firmas piensan iniciar el redisefio 

de sus funciones de negocios, toman en cuenta dichos procesos. 



REDISR�ANDO LOS PROCESOS DE LOS NEGOCIOS 

Consta de cinco pasos 

t. Desarrollar la visión del negocio y los objetivos de los procesos.

2. -, Identificar los procesos a ser rediseilados.

3. Entender y Medir los procesos existentes.

4. Identificar los Niveles de T ecnologia de Información.

5. Di,effar y Construir un prototipo de un nuevo proceso.
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Dichos pasos son froto de experiencia de Redisefio de Procesos de los 

Negocios en varias compaflias. 

t. Desarrollar la Visión del Negocio y los Objetivos de los Procesos.

En elpasado rediseffo de procesos fue entendido como la simple racionaliza

ción de procesos, en otras palabras para eliminar deficiencias obvias 

(Simplificación del Trabajo). 

La racionalización es insuficiente si es que el objetivo es el rediseffo de los 

procesos. Además la racionalización con alta descomposición de tareas puede 

hacer menos eficiente el proceso :lobal; asi el rediJeffo entero del proceso 

debe ser tomado con una viJión especifica del negocio, con sus claros y reales 

objetivos en mente. 

Cada una de estas visiones implica objetivos especificos para el rediseño de 

procesos: 

- Reducción de Costos (racionalización)

- Reducción de Tiempo (que ha sido nn secundario objetivo en la tradicional

m:enieria industrial). 

- Calidad de la Salida (fidca o información, debe medirse uniformarse,

liberarse de defectos). 

-Calidad de Vida de Trabajo (QWL, aprendiendo, potenciando).

Se debe procurar optimizar simultáneamente dichos objetivos. 



179 

2. Identificar los Procesos a ser Rediseftados

Muchas organizacione!i consiguen beneficios de T.I. implantada redise:ftando 

los procesos criticos del negocio. 

Cu�ndo el redisetlo total fue el objetivo rmal, las compaftias estudiadas 

seleccionaron unos cuantos procesos claves por esfuerzo inicial. 

Los medios por los cuales los procesos a ser redise.ftados son identificados es 

clave, debido a que ieneralmente no se piensa las operaciones del negocio en 

término de procesos, esto está asociado a veces a la Ingeniería de la 

Información de James Martin. 

3. Entender y Medir los Procesos Existentes

Hay dos razones principales para entender y medir procesos antes de 

red&eftarlos: primero los problemas deben ser entendi.dos de modo que no se 

repitan. segundo, las medidas QJttiguas pueden. servir como base para mejoras 

futuras. 

Si el objetivo es reducir tiempo y costo los procesos antiguos deben ser 

medidos minuciosamente. 

4. Identificar los Niveles de Tecnología de Información

Hasta hace poco algunos de los más sofisticados Ingenieros Industriales no 

comideraban las capacidades de T .l. basta después que el proceso haya sido 

diseftado. 

La visión convencional en T .l. usada fue dise:ftada para determinar primero 

los requerimientos de una función, proceso II otra entidad en el negocio, y 

luego desarrollar un sidema. 

El problema es que las capacidades de la T .l. deben influenciar a los procesos 

de los negocios, conociendo que producto desarrol lar el equipo puede cambiar 

eldisefto asistido por computador sobre largas distancias, por ejemplo midien

do el efecto de la estructura del producto en el desarrollo del proceso. 



5. Diseño y Construcción de un Prototipo de el Proceso
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Para la mayoria de firmas, el paso final para rediseftar los procesos. Este es 

hecho usualmente por el mismo equipo que realizó los pasos anteriores. 

Un punto clave es que el actual diseffo no es el fin del proceso. Los factores 

claves y tácticas a considerar en el redisefto de los procesos y creación de 

prototipos inchlye nsar la T .l. como 1ma herramienta , entendiendo criterios 

genéricos de diseffo y creando prototipos organizacionales. 

- T.I. como 1ma herramienta de diseilo, uso de CASE.

- Criterio Genérico de Di,efto: para evaluar alterativas de diseffo.

- Prototipos Organizadonales: beneficio mutuo entre unidades organizaciona-

les. 

DEFINIENDO TIPOS DE PROCESOS 

Los anteriores pasos son �enerales para aplicarlos en la mayoria de organiza

dones y procesos, el redisefto especifico varia considerablemente de acuerdo 

al proceso bajo estudio. 

Diferentes tipos de procesos requieren diferentes niveles de manejo, atención 

y control, necesitan diferentes formas de soporte de T .l. y tienen diferentes 

consecuencias en el negocio. 

Existen tres dimensione11 principales en las cuales los procesos varian, estas 

tres pueden ser usadas para definir los procesos dentro de entidades de la 

organización. 

a. Definiendo Entidades de los procesos

Los procesos toman Jugar entre tipos de entidades organizacionales, cada tipo 

tiene di,tintas im.plicancias para los beneficios de T .l. 

- Procesos Interorganizacionales: los cuales tienen lugar entre dos o más

organizaciones de negocios. 

- Procesos Inteñunclonales: segundo tipo de procesos de negocio, se producen

dentro de Ja organización pero que cruzan f1mciones criticas, o divisiones 

mayores. la administración de recurso humano es interfuncional. 

- Procesos Interpersonales: envuelven tareas dentro y cruzando pequeílos

grupos de trabajo, tipicamente dentro de una f1mción o departamento. 
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b. Def"miendo Objetos de los procesos

Los procesos pueden ser categorizados por dos tipos de objetos manipulados. 

los dos tipos de objetos primarios son los objetos fisicos e información. 

Un _?bjeto físico, proceso,real, cosa tangible que es creada y manipulada la 

producción es nn ejemplo. el objeto información crea o manipula información. 

Proc.esos para hacer 1ma decisión, preparar 1m plan de marketing o dise.ftar un 

nuevo producto son nn ejemplo. 

c. Definiendo las Actividades de los Procesos

Los ejemplos de procesos de negocios han envuelto dos tipos de actividades: 

operacionales y administrativu. los procesos operacionales: !iUceden dia a dia, 

realizando el propósito básico de la organización. los procelios administrati,,os 

ayudan a controlar, planificar y proveer recursos para ]os procesos operacio

nales. El mo anterior de la T .l. era para mejorar procesos, limitandose en los 

operacionales, se debe enfocar entonces en los procesos administrativos y de 

control 

REINGENIERIA DE LOS NEGOCIOS 

Los ne:ocios deben mejorar de manera constante y para ello deben cambiar. 

La administración del cambio es fundamental y puede estar enfocada desde 

diferentes puntos: 

- La  Ingeniería Industrial, que considera al negocio como una máquina y

enfoca el cambio como un nuevo diseño del mecanismo del negocio. 

- El desarrollo organizaciona1 se interesa en la psicologia del trabajo y

prepara el cambio motivando al trabajador, para que ellos sean quienes se 

orienten a las nuevas metas de la empresa. 

- La Teoria de la Calidad enfoca al neiocio, como un ente que se retroalimen

ta de sus resultados, para asi mejorar continuamente. 

- La administración general, enfoca el cambio como un proyecto que puede

ser dividido en tareas más peque:fias que pueden ser distribuidas. 

Sin. embargolaformaact.ua/ de losnegod.ossugiere que el cambio debe cubrir 

todosest.osaspeaos, pero no existe aún la.forma de combinados eficazmente. 

La ap/icaci.ón de esta..� técnicas no han aportado so/uci.ones integrales, 

conforme al tipo de empresa moderno, donde el fac:t.or comerci.al más 

importante es la competencia. 
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DEFINICION 

Según Daniel Morris se tiene la siguiente definición: 

" La Reingenieria de Negocios es una herramienta que se utiliza para 

plantear, analizar y modificar los procesos básicos de trabajo en el negocio" 

Otras dermiciones: 

"La Reingenieria de Negocios tiene como objetivo cuestionar las estrategias 

de negocio rigentes y verüicar hasta que punto son aplicables en el mercado 

de hoy" 

La Rein�enierta de Negocios termina con los nue,1os métodos, se trata de 

definir claramente el negocio, y ver d realmente vale la pena que sea el 

negocio de dicha empresa. 

A pesar que la Reingenieria es reciente e innovadora, promete ser la única 

alternativa capaz de administrar el cambio, hasta tal punto que muchos 

plantean que para un ne�ocio existen dos alternativas : Aplicar la Reingenie

ría o Abandonar el Negocio. 

REINGENIERIA Y POSICIONAMIENTO 

Ambas se plantean en función de una metodología de la reingenieria dinámica 

aplicada a los negocios. 

La Reingenieria no se basa en un modelo estático de los negocios que 

requiere de un cambio periódico para mantener el nivel de competitividad de 

la empresa, la reingenieria dinámica éstá diseftada para controlar el cambio, 

mejorar la respuesta operacional y la calidad y ayudar a las empresas a 

competir en ésta nueva era de los negocios . 

.Es conveniente limitar la reingenieria para redi,effar los procesos de trabajo 

de los negocios y concebir nuevos procesos. Sin embargo, debe orientarse 

para que la reingenierta sea capaz de producir el beneficio de las ventajas 

competitivas. 

El posicionamiento determina el área donde se debe aplicar el proceso de 

Reingenieria e inicia las demás actividades necesarias para hacer dicho 

trabajo. 

Proporciona la entrada y el marco de planeaci6n estratégica para la 

reingenieria y a través del cual se implementan cambios eficaces y rápidos. 
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Elementos: 

- Recopilación de datos acerca de la compaftia; la posición actual de la

compaftia y donde quiere ubicársele en el mercado, con un marco de 

ref erencla adecuado. 

- Recopilación de Información de como se dirige el negocio. Esto �nministra

IDlmarco de trabajo para el cambio; define relaciones entre las unidades de 

ne:ocio de la empresa y sus respectivos procesos : proporciona una guia 

básica frente a la cual se puede medir el futuro cambio y respalda el análisis 

de las mejoras de costos y efectividad. 

- Crear un ambiente en donde se pueda implementar el cambio con rapidez,

eficacia y sin afectar la organización. El índice de cambio en los negocios 

aumentará con seguridad y puede que ya no se le trate como a un enemigo 

sino como nn aliado. 

REINGENIERIA: HACER CAMBIOS ENEL NEGOCIO 

La reingenieria de ne:ocios significa rediseñar los procesos de los negocios 

y luego implementarlos. Si se ha determinado con anticipación el posiciona

miento, la rein:eniería tendrá preparado el conjunto de sus metas y su 

ambiente. 

La Rem:eniería se aplica por fases: 

Anámis, Disefto, Comprobación y Comparación de las alternativas de disefto, 

selección e implementación. Como tal, la aplicación de la reingenieria ha 

captado la atención de los :erentes, dada la habilidad de este enfoque para 

hacer a las empresas más competitivas, porque brinda una nue\o'a medida del 

orden de los negocios en :eneral. 

Ya casi cualquier proceso de negocios atraviesa líneas organizacionales y toca 

nmchas de las unidades de una empresa; esto ocasiona que el alcance de un 

proceso simple sea independiente desde el punto de vista organizacional. 



LA BASE DEL EXITO EN LA REINGENIEIUA 

Condid.011.es: 
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J. Habilidad para orientar el proceso de reingenieria de acuerdo con una

met odol ogi,1 sist. em.dti ca y amplia. 

2. Admi.nistrad.ón adecuada del cambio para todas /asfunci.ones del negodo

que se vean afectados. 

3. Habüidadpara evaJ1,ar, planear e implementar el cambio sobre una base

contin11.a. 

4. Habilidad para analizar el impacto total de los cambiosp1•opuest.os.

5. Habilidad para-visualizar y simular los cambios propuestos.

6. Continuar el uso de disdíos.

7. Habilidad para asoci.ar entre si todos los parámetros de la compaftia.

:METODOLOGIA A SEGUIR: 

La metodoit)lia ayudará a aumentar la probabilidad de éxito de la reingenie-

ria. 

Las actividades son las siguientes: 

l. Determina1· metas y la nuevaposici.ón en el me1·cado.

2. Establecer un. nuevo ambiente empresarial. 

3. Elaborar el diagrama de negocio actual.

4. R ediseiJ.ar. lltUizar el diagrama como un modelo.

5. Const.ruÍ.1' cimientos para el cambio. El cambio implica además hi infraes

tnuJ:ura Laarqui.t.ect.u.ra del negocio es el di.seJJ.o toltll de los procesos y de las 

actividades de apoyo q11.e trabqjan en conjunto parafonnar toda la empresa 

o una parte de ella como el caso de una divisiún.

6. Implementar y Operar.
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EL NU:EYO AMBIENTE 

La contribución final, es la introducción de un nuevo ambiente empresarial, el 

cambio a un nuevo paradigma, basado en la aplicación continua de los 

procesos de reposicionamiento. La reingenieria debe aplicarse con la 

frecuencia que sea necesaria para obtener una ventaja competitiva, por 

ejemplo cuando se van a producir nuevos productos, cuando hay nuevas 

tecnologias que pueden reducir costos, cuando se pueden abrir nuevos 

mercados y en general mando se presenta cualquier oportunidad significativa, 

se deben reiniciar los ciclos de posicionamiento y reingenieria. 

Los dos obstáculos principales para aplicar reingenieria son elaborar el 

diagrama de las actividades actuales del negocio y la sohtción de los 

problemas del personal asociado con la reestructuración. 

Si estos dos aspectos se desarrollan bien, el esfuerzo de realizar reingenieria 

será menor a la de la primera vez. 

REINGENIERIA APLICADA A LOS PROCESOS DE LOS NEGOCIOS 

En la reingenieria aplicada a los negocios, los proyectos se trabajan desde 

tres puntos de vista: 

1. El Personal: El factor humano no puede ser secundario a ningún otro

factor en la empresa. El éxito de una compaffia dependerá del esfuerza que 

pongan sus empleados, sin importar el tamaffo de la fuerza laboral. 

La Reingenieria debe entrar a funcionar si el negocio se basa en el nivel de 

desempeilo. La reingenieria puede depender incluso más del personal, si el 

objetivo es conseguir mayor nivel de eficiencia de cada trabajador. No debe 

olvidarse que será el personal quien deba encargarse de realizar la tarea de 

la nueva operación. Uno de los objetivos a largo pla.10 de la reingenieria es 

lograr el autodesarrollo del personal, elevar su nivel de respuesta y su 

contn"bución al negocio. 

De amerdo a como estos propósitos se mantengan o incrementen, la ventaja 

competitiva se mantendrá o incrementará. 

2. La Tecnologia : La re�enieria no es un asunto de tecnologia de

ioformación,pero depende mucho de la tecnologia para mejorar los procesos,

pues es capaz de relacionar la tecnologia con la información de los procesos.



186 

3. ElProceso de Negocios : Después de crear los modelos de la guia básica y

de asociarlos con la información correspondiente, la compa:ftia edará lista 

para inkiar los procesos de reinienieria. Hay que considerar que se tiene que 

integrar una unidad de administración del cambio (el equipo de posiciona

miento), dirigida por 1m f1mcionario que gerencie el cambio, que actua.lize la 

información pertinente, los modelos del proceso de negocios y las herramien

tas de reingenieria. 

Cada proyecto de ne�ocios está formado por : 

-La se/ecci.ón de oport1tni.dad,·

-La determinación del campo de acción del prOJ ea.o,

-El análisis de la operaci.ón actual;

-La a-eación de un 1,uev o disello,·

-Implementación del nuevo di.sello.

En una compaftia, la utilización de reingenieria aplicada a los negocios 

controla el proceso de cambio en tres niveles, que determinan el alcance del 

mismo: 

J. La alta gerencia promueve e/ carnbi.o que se extiende a toda la empresa.

2. Los equipos de cambio proponen modi.ficaci.ones necesarias para mejorar

el proceso. 

3. Los empleados, en coordinación pardal con la gerencia, realizan los

cambios en las tareas de trabajo. 

En la re�enieria dinámica aplicada a los negocios existen nueve etapas, que 

brindan una implementación formal del enfoque y que controlan la actividad 

a través del proyecto. 

Las nueve etapas !Ion: 

1. I dentiji car J os proyectos posi.bl es.

2. C ondu dr el análisis ini da/ del impacto.

3. Seleccio1tar el esfuerzo J' definir el alcance.

4. A11.aliz01• la i.nform.aci.ón bdsica del negocio)' del proceso del trabajo.

5. Definir las alternativas, simular nuevos procesos de trabajo y menos.flujo

de trabajo. 

6. Evaluar el impacto potencial de los costos y benefici.os de cada alternativa.

7. Seleccionar la mejor alternatlva.
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8. Implementar la a/tern.aü-va selecci.onada.

9. Actualizar la i11formadó11. y los modelos de la guia básica del posicio1ta

miento. 

HHRRAMJENTA8 UTILIZADAS PARA MODELAR LOS NEGOCIOS: 

El modelamiento de los procesos de los neiocios ha sido aplicado anterior

mente por administradores, ingenieros industriales y de operaciones, todos 

con el propósito de describir las etapas del flujo y del trabajo. 

Las herramientas con mejores caracteristicas son el Diairama de Actividad 

del Negocio y el Diagrama de Relaciones, aunque también se recomienda el 

uso de otras herramientas como Diagrama de Flujo, Diagrama de árbol, 

dia:rama de transición de estado, modelos de red, modelos matemáticos, etc. 

Diagrama de Actividad de Negocios: 

Este dia:rama identifica las actividades que se van a realizar y representan 

el flujo de trabajo y la relación entre estas actividades. Presentan todas las 

decisiones y ramificaciones que resultan en los campos seguidos por el flujo. 

Diagrama de Relación: 

Se utilizan para visualizar la forma como se realiza el un trabajo. Es la 

primera técnica que describe la interacción entre la actividad de una persona 

y los sistemas y operaciones que apoyan esta actividad. Esta interacción se 

JDllestra como un flujo que se despla.za desde una acción hacia otra, 

describiéndose las relaciones entre las acciones cuando el trabajo se ejecuta. 



REINGENIERIA DEL SOFTWARE 

DEFINICIO N. 

La Reinlenieria del Software es cualquier actividad que: 

(1) MeJora nuestro entendimiento del software
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(1) Prepara o mejora el software mismo para incrementar la mantenibilidad,

reusabilidad o evolución. 

En esta def"mición el término "software" incluye (adicionalmente al código 

fuente) documentación, gráficos y análisis. 

La parte 1 de esta definición incluye actividades tales como browsing, 

medición, dibujos pictóricos del software, documentación y análhis. La parte 

2 incluye actividades para mejorar la calidad del software, usualmente 

facilitar a las personas el trabajo con el software. 

La parte 2 excluye modificaciones cuyo propósito no es la mantenibilidad, 

reusabilida�evolución o mejorar el entendimiento del software. Por ejemplo 

la Optimir.ación de código o reestructuración para incrementar la performance 

no son tomadas como Reingenieria. 

La Jngenieria Reversa pertenece a la parte 1 de la def"mición de Reingenieria. 

La Ingeniería Revena genera información sobre una representación del 

software (por ejemplo código fuente) para ayudar a entender o facilitar este 

proceso. 
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EL CONTEXTO DE LA REINGENIERIA. 

La figura 1 ilmtra un esquema de trabajo para entender la Reingenieria y los 

términos involucrados. La figura refleja la evolución de la connotación de 

éstos términos. En ella se muestran 5 ideas: 

1. Vistas de software

2. Información base

3. Descomposición

4. Composición

5. Transformación

Una vista de software es una representación del software o un reporte del 

software.La palabra vista se refiere a un tipo de vista (diagrama de flujo de 

datos). 

Ejemplos de vistas de software son las especificaciones, código fuente, 

medidas,reportes derivados del análisis del código fuente estático y pruebas 

para meda' las bondades del software. Cuando una vista es soportada por una 

herramienta, esta proporciona un editor que permite entrada y cambios de 

información. 

Las vistas se pueden agrupar en cuatro clases: 

Clas_e 1. Noprocedurales y/o meta-orientadas. 

Clase 2. Seudoprocedurales y/o orientadas a la arquitectura 

Clase 3. Altamente procednrales o cerradamente derivativas 

Clase A. Análisis de vistas que pueden acompaffar a cualquier otra vista. 

La información base es un repositorio de información sobre el software. Esta 

es cariada en tres formas: 

1. Descomposición del software en objetos y relaciones.

2. Construcción incremental sobre objetos y relaciones con herramientas que

construyen o adicionan conocimiento a la información base. 

3. Información importada de otras informaciones base.

Descomposición es el proceso de transformar una vista en objetos y relaciones 

almacenadas en la información base. 

Composición genera vistas de información de la información base. El 

compositor (herramienta o persona) encuentra objetos y relaciones en la 

:información bue para ensamblar vistas de información. Por ejemplo el back 
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end de 1111 compilador comunmente genera código de un gráfico semántico del 

programa, o algún equivalente. 

El concepto de transformación es vital En la fi:ura 1 la Reingenieria 

transforma una vista de software en otra vista. 

SIGNIFICADO DE LA REINGENIERIA. 

La Re�enieria es importante por varias razones: 

1. La Reingenieria puede ayudar a reducir el riesgo de evolución en una

organilación. 

Para extender las capacidades del software, las organizaciones pueden 

desarrollar nuevo software, desarrollar el software existente, hacer 

Reingenieria, usar generadores de aplicaciones u obtener partH o paquetes 

de software. Cuando las dos últimas opciones no están disponibles, las 

organizaciones optan por construir nuevo sof"'•are o desarrollar el existente. 

Simplemente desarrollan manualmente el código fuente existente, haciéndolo 

más duro a los cambios o perdiendo la reusabilidad. La Reingenieria del 

software ofrece frecuentemente bajo riesgo ante los cambios. Esta puede 

ayudar a salvaguardar la inversión de la organización en software mucho 

mejor que desarrollando software o manteniéndolo tradicionalmente. 

2. La. Re:ingenieria puede ayudar a la organización a recuperar la in,1ersión en

software. 

3. La Rem:enieria puede hacer software fácil de modificar.

4. La Rein:enieria es un gran negocio.

5. La Re�enieria ayuda al uso de herramientas CASE.

6. La Reingenieria es una catálisis para automatizar el mantenimiento del

software. 

7. La Reingenieria es una catálisis para aplicar las técnicas de Inteligencia

Artificial a problemas de Rein:enieria de software.

-

.,. 

if' 
1:.·. 

l. 



TECNOLOGL\ DE RElNGENmRIA 

TECNOLOGIA PARA MEJORAR EL SOFT\\'ARE: 
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Reestnlcturación del Software. Es la modificación del software para hacerlo 

más fácil de entender o mantener. Hoy en dia tiene la connotación de cambio 

de las estructuras de control del código fuente. Es una de las más antiguas y 

refinadas técnicas de Reingenieria. Fue una de las primeras tare.as de 

Re�enieria en ser automatizadas. 

Redocumentación, apunte y actualización de la documentación. La redocu

mentación es la creación de información actualizada y correcta del software. 

Normalmente este documento es textual, pero puede contener gráficos. El 

mejoramiento del software a través de la actualización de la documentación 

es otra de las más antiguas técnicas de Re�enieria. La redocumentación 

depende grandemente de las herramientas automatizadas. 

Ingenieria de Remo. La lngenieria de remo es la modificación del software 

para hacerlo más remable, usualmente apunta a encontrar partes del software 

y reconstruirlas de modo que puedan ser puestas en una libreria. 

Remodularización. Es el cambio de la estructw-a de los módulos del sbtema. 

Frecuentemente depende de una análisis cluster de las caracterbticas de los 

componentes del sistema y medidas de acoplamiento. 

Reinienieria de Datos. La Re�enieria de datos mejora los datos del 

sistema. Los esquemas pueden ser reorganizados y actualizados, múltiples 

esquemas pueden ser consolidados en un sólo esquema, las entradas del 

diccionario de datos se hacen consistentes y los datos inválidos son removidos. 

La Reingenieria de datos es frecuentemente el preludio de otras tareas, tales 

como migración de datos a otro manejador. 

Reingenieria de Procesos. Existe la tendencia de hacer el software apropiado 

a los negocios, en vez de adaptar el negocio al software. La experiencia ha 

demostrado que el incremento de la productividad pro,1iene de repensar los 

procesos automatizados por el software. Este repensar puede resultar en un 

nuevo dise:fto del software que siente las bases para Reingenieria, migración 

o evolución del software del sistema.

1' 
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Análisis de Mantenibilidad. Análids de Portafolio, Análisis Económico. El 

análids de mantemñilidad del software es importante para descubrir que 

partes del sistema deben ser rehechas. Típicamente la mayoria del trabajo de 

mantenimiento se centra sobre wios pocos módulos del sistema. El análisis de 

mantenibiHdad ayuda a localizar las partes del sistema de alto mantenimiento. 

Estas partes son las que tiene mayor impacto sobrE el costo de mantenimien

to. 

TECNOLOGIA PARA ENTENDER EL SOFTWARE 

Browong. Browsing del software, tal como un editor de texto, es quizá el más 

antiguo concepto para entender esta. Recientemente el browsing se ha hecho 

más avanzado, con el uso de hipertexto para hacer conecciones entre partes 

relacionada., y múltiples vistas del sistema para proveer diferentes vistas con 

el click del mouse. Las herramientas Cross-reference son otra parte 

importante del browsing. 

Análisis, Medidas. Análisis y medición son también tecnologias importantes. 

Ingenieria Reversa, recuperación del diseffo. La Ingenieria Reversa y la 

recuperación del diseffo generan nueva información sobre el software, 

usualmente una ,1ista diferente. Esta tecnolo�ia se ha vuelto muy popular, 

aunque determinar un parte del diseílo (diseílos racionales) es bastante 

ries�oso. 

CAPTURA, PRESERVACION Y CONO CIMlENTO EXTENDIDO DEL 

SOFTWARE 

Descomposición. La descomposición toma un programa y hace objetos y 

relaciones fuera de este. Estos objetos y relaciones son almacenados en la 

información ba.'ie, facilitan el análisis, medida, trandormación y extracción de 

nueva información. 

La descomposición no está confinada a la Reingenieria, también es usada en 

ambientes que soportan programación integrada y editores estructurados. 

Recuperación de Objetos. La recuperación obtiene objetos de) código fuente. 

Permite ver el código fuente no orientado a objetos con una orientación a 

objetos. La orientación puede ser parcial o total. 
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Elmigrar código fuente a orientación a objetos a recibido bastante atención. 

Un programa orientado a objetos proporciona mayor entendimiento, 

migración y reducción de impactos que un programa no orientado a objetos. 

Entendimiento del Programa. Este toma varias formas: Una es manual o con 

técnicas automatizadas para programadores para obtener un mejor entendi

miento del software. La otra es un cuerpo de trabajo que almacena 

información sobre la programación y usa esta información para encontrar 

imtancias de conocimiento de la programación en el código. 

Bases de Conocimiento y Transformaciones. Las bases de conocimiento y 

transformaciones del programa son fundamentales para muchas tecnologías 

de Reingenieria. La información base, instrumento de la transformación 

as ociada y las transformaciones de programas sustentan el poder de 

Reingenieria. Las transformaciones trabajan sobre grafos de programas y 

objetos almacenados en la base de conocimientos. 

ECONOI\ÚAS EN REINGENIRRiA DEL SOFTWARE 

E l  objetivo de la Reingenieria de software es el de reducir los costos de 

mantenimiento. Este objetivo se sirve del incremento de la calidad y 

reducción de la complejidad. Para estimar el costo de los dos requisitos 

anteriores y compararlos con lo actual tenemos : 

1..Revldu. de la •coao111a del Manttalllllo.t• 

La economía de la Reingenieria de software debe ser vista como una 

subdisciplina de la economia de la Ingenieria de software. Los objetivos de 

la Ingenieria de software están delineados en el libro de Barry Boehm (1981). 

La posición general en la economia de mantenimiento está alrededor de Linda 

Brice que sostiene que por cada dolar gastado en calidad de desarrollo 

IIIIIChos dólares son ahorrados en mantenimiento. Se hicieron varios estudios 

acerca de la relación entre la calidad de software y el costo de manteni

miento, pero la e,,idencia no es concluyente. 

Hay, sin embargo, otros factores no menos importantes en el manejo de costo 

de mantenimiento que la calidad del producto como: 

- Calidad del Entorno

- Calidad del Personal

- Calidad organizacional
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Por más que se dedique a desarrollo, los mantenedores de software son 

dependientes de el ambiente en el cual trabajan. Sn productividad es 

determinada por su puesto de trabajo, su editor, su libreria del sistema, y 

otras herramientas de análisis. Un programador trabajando en UD ambiente 

de trabajo gráfico y automatizado es más producto que un pro�ramador 

convencional. 

La calidad del Personal es de acuerdo a Boebm el factor de mayor influencia 

en el manejo de los costos de desarrollo. 

Familiarizarse con el dominio del problema y el len:uaje son importantes en 

mantenimiento y desarrollo. 

Finalmente, el factor de la organización, una buena organización altamente 

estructurada en su mantenimiento con administración del cambio y la 

configuración es nmcho .más efectiva que en UD trabajo de mantenimiento Ad

Hoc. 

Los factores de costo de mantenimiento, deben ser considerados al estimar 

el costo de mantenimiento. por ejemplo la fórmula de COCOMO de boehm, 

la cual es usada para predecir el esfuerzo de mantenimiento (Em), sobre la 

base de : 

- Tipo de liiistemas para los cuales hay un factor multiplicador dado (MF).

- Costo de desarrollo en meses-hombre (E d).

- Ratio de Cambios anuales al software: por ejemplo número de lineas

cambiadas o insertadas de código (ACT). 

- Calidad del Producto (PQF).

Em = MF(ACT*Ed)* PQF 

El entorno y el personal no son tomados en cuenta por ésta ecuación. Los 

costos de mantenimiento son vistos como· una extensión de los costos de 

desarrollo, lo cual no necesariamente es asi. Esto puede sin embargo servir 

para justificar los altos costos de calidad y para justificar los costos de 

Reingenieria del producto.En resumen la economía del mantenimiento, es 

dificil de medir y por lo tanto dificil de ju.,tificar proyectos de Reingenieria 

de software sobre la base de reducir los costos e incrementar los beneficios 

del mantenimiento. Es o problema actual para las compaílías que q1úeren 

realizar Reingenieria del software. 
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2.Mldtendo La Muteal.Wlldad del Software 

Elmantenimiento es uno de los más populares trabajos para los ingenieros de 

software, sin embargo uno de los más impopulares, a tal punto que los 

programadores de mantenimiento son considerados en una segunda-clase. 

La Ingenieria Reversa no elimina el mantenimiento, pero este puede elevar 

el trabajo de mantenimiento a través de la migración del software a una 

moderna plataforma, el nuevo entorno puede contribuir a aumentar la imagen 

del trabajo de mantenimiento. 

El esfuerzo de mantenimiento puede ser medido de distintas formas : una de 

ellas es observar cuantas horas-hombre se requieren para lograr correcciones 

y alteraciones. Esto es tomado comunmente para cuantificar el mantenimien

to, lo malo es que estas no sólo miden el mantenimiento, se mide la herra

mienta., que usa y el entorno que u.,a. Si se toma e cuenta que con una mejor 

herramienta se puede mantener más rápido, éstas medidas no son válidas. 

Aún asi muchas medidas de mantenimiento son hechas de esa forma, se han 

hecho varias observaciones, Linda Brice estudió una aplicación en Fortran la 

cual costo nueve aftos de mantenimiento sobre un periodo de 13 meses, se 

debe añadir el costo de los empleados a tiempo completo, el costo por 

hardware, se plotea el costo de hardware y staff como una función del tipo: 

Tt = t * ( C + P) 

Los costos de renovación del sistema son estimados como siiue: 

R = Nt *A* t 

Nt número de persona requeridas para la renovación. 

A es el Costo medio por mes por persona 

Los costos de mantenimiento en el caso de un proyecto de renovación son 

calculados como : 

T2 = t * ( C + P/p) + R 

C es el costo mensual del computador 

P es el costo mensual de personal 

p factor de reducción del personal necesario como resultado de mejora en el 

mantenimiento. 
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S. De la Mejora de Mutealmleato a la llelll&olerta

La Reingeniería de software es tma 11ia para aumentar la calidad del software 

producido asi como para disminuir los costos de mantenimiento. 

Para la ,Reingenieria el mismo programa, mantenimiento son mejora mucho 

más, La Refu&enieria reducirá el esfuerzo de adaptación y mantenimiento asi 

como el ratio de errores. 

En resumen la Reingeniería puede en la mayoria de los casos mejorar el 

mantenimiento. 

4. RadOllallaar pu la Relqealerta

La decisión para hacer Reingenieria a un sistema de software es difícil de 

hacer. Podemos basarnos en consideraciones que suenan como económicas, 

idealmente antes de ser lanzado un proyecto de Reio:enierla, uno debe 

asegurarse que reduce el problema de mantenimiento, debemos determinar 

cuanto de lo invertido en la Reingeniería 11erá cubierto por el ahorro en el 

esfuerzo de mantenimiento a mediano plazo. 

U na de las primeras líneas gma fue la línea guia e el mantenimiento de 

software (NBS), los criterios a usar al revisar los sistemas existentes serán: 

- Con cudntafreaunci.a ocurrenfaJ/as en el sistema?

- Ver si el códi.go tiene m.ds de siete alios de a11.tigiledad.

-Verlaestrua.ura del program.ay flujo lógico, si 1,an llegado a ser demasiado

complejos. 

- Ver si los programa...'fl han sido escritos para u,ia generación. prel•ia de

hardware. 

- Ver los mddulos o UJtidades de subrutinas tienen amplitud demasiado larga.

- Ver si los recursos para correr el sistema son excesir os.

- Ver si los parámetros estdticos del sistema han sido sujetos a cambios.

- Ver si es dificultoso retener a los que mantienen el sistema.

- Ver si. la documentad.ón está desact.ualizada.

-Ve,• si.lasespedficacio11es de diselío estdn. pe1•didas, i.11.completas u obsoletas.

Sin embargo se debe realizar un estudio costo benefido. 
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La migración es hoy por hoy la causa más común de un proyecto de Reinge

nieria, porque el software tiene que ser cambiado de algún modot y será por 

tanto .-dJplizado. Es por tanto uno de los mayores mercados potenciales para 

los vend-edores de Reingenieria. 

5. Estimando los Cost.os de Reingenieria

Para estimar el costo de un proyecto de Reingenieria se debe conocer sobre 

el tamafto y complejidad del sistema a ser reingeniado. El sistema debe ser 

analizado en todos su., componentes, que pueden ser: 

-Prog,.amas

- Subrutinas

-Procedí.mi. entos J obs

- Utilitarios

- M apasl Reportes

-Ardtños

- Estruct.u.ras de Datos

-parámetros

El tamaiio del Software puede ser expresado en función al número de 

program.ali componentes, lineas de código, etc. 

La complejidad se determina por el número de relaciones entre las partes 

compone ates. 

Para estimar el esfuerzo de Reingenieria el esfuerzo en cada una de las 

unidades necesit.a debe ser multiplicado por el tipo de cada ama. Este esfuerzo 

por Unidad Tipo es la productividad de la Reingenieria el cual se deriva de 

un análisi, tipico de la experiencia pasada. 

Para calcular el esfuerzo total de la Reingenieria uno debe multiplicar el 

esfuerzo por cada unidad tipo por el factor de complejidad, y sumarlos luego 

para el sistema como 1m todo. 

Asi tenemos : 

Et= (nro pro:r "' esfuerzo por programa)* 

(t:. Nro 10 s/Nro Prog + Nro 10 s)) 



E2= (Nro Subr • esfuerzo por subrutina) • 

(1- Nro CALLs/Nro Subr + Nro CALLs)) 

E3= (Nro jobs • esfuerzo por job) • 

., (1- Nro archivos/Nro job + Nro archivos)) 

E4= (Nro archivo* esfuerzo por archivo)• 

(1- Nro IOs/Nro archivos+ Nro IOs)) 

E5= (Nro copias• esfuerzo por copias) • 

(1- Nro ref/Nro copias+ Nro Ref)) 

E6= (Nro paneles * esfuerzo por panel) • 

(1- Nro campos/Nro paneles+ Nro campos)) 

E= (El + E2 + E3 + E4 +ES+ E6)* 2 [esfuerzo de la prueba) 

E = E duerzo total en la reingenieria 

6. Identificando los beneficios de la Re�enieria
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Debemos definir primero el contexto del problema, para ello debemos tener 

en cuenta tres tipos básicos de situación : 

- Cuando el sistema o apJicaci.ón existente ha llegado a ser técnicam.ente

obsoleto y debe se,• reemplazado. 

- Cuando se tiene problemas técnicos criticos con. el sistema existente.

- Cuando 11a llegado el momento de actualizar el sistema exL.wente.

Los beneficios que se pueden obtener según Robert Fi.glio/o cm. el costo de 

mantenimiento de software pueden ser: 

- menor costo de mantenimiento por el ahon•o de tiempo y esfuerzo para las

tareas de mantenimiento. 

-Menor custo demantenimientos llegando a reemplazar al personal senior por

personal junior, de menor costo. 

-lvl enores costos de p1·oducirse una.falla en el tiempo.

-Menores costos de forma,• y capaci.tar nuevo personal.

- Menores costos de oportunidad por la liberación de la capacidad de

mantenimiento. 
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,. S.tecdoand• Pl'op-aaas Pua Relqenlerta 

Los sistemas de software de aplicación no pueden tener una calidad uniforme 

o standard, a�unos programas pueden quedar obsoletos antes que otros,

at&unos�pueden tener mayor ratio de error o mayor dificultad de manteni

miento. 

Cuando consideremos programas para Reingenieria algimos factores deben 

ser considerados, entre estos tenemos : 

-¿Cuál es la importancia estratégica del programa?

-¿Cuál es el tiempo medio defaJ/a del programa?

-¿Cuál es lafrecuencia de actividades de mantenimie11t.o?

-¿Cuál es el fu.tw·o esperado para di.cito programa?

Finalmente para los programas candidatos, debemos determinar el esfuerzo 

de Reingenieria : 

-Cuan.do un programa"ª a ser con.,, ertido a otro ambiente

-Cuando un programa tiene unafuncio11alidad alterada.

- Cuando el programador responsable no se encuentra.

- Cu.ando el sistema estdfuera de control.
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7 .. Cost•s y Ben.efldos de Relqelllerla 

Se puede ver t ambién el costo t belle..ficio en el dmbito del cido de vida del 

sistema. En éste se debe considerar adem.á...4; los cosl.os de desarrollo de un 

11.uno siste,na, y los costos dd m.anteni»uento del viejo sist.ema. 

Se deben tomar en cuent,1 cuatrofiictores para deci,Jir que hacer: 

-Reingcnieria

-Redesarro/lo

- M ant enimi ent o en si.

Estos cuatro factores son 

- Costo de la Reingenieria relativa aJ costo de redesarrollo y a los costos de

numt enimi ent o. 

-Va/oralladi.do de la Reingenierla relativo a el valor de un nuel'O sistema y aJ

v aJ or del presente sistema. 

-Ri.esgo de lareingeneria respecto al riesgo <le un nuevo desarro/Jo y el riesgo

de no hacer nada. 

- Expectativa de vida en el tiempo de el si.siema existente relativo al tiempo

requerido para la reingenerlay tiempo para re-desarrollar éste. 
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A4. REVISTAS DE C.A.C.T.T 





CIFRAS FINANCIERAS RELEVANTES 

Saldos al 31 de Diciembre (1) 

De Balance 

Disponible 

Colocaciones (2) 

Activos Fijo (3) 

Total Activo (3) 

Resultados Económicos 

Ingresos Totales 

Utilidad Antes de Impuestos 

Utilidad Neta 

(1) Expresado en términos corrientes.
(2) Colocaciones Brutas.
(3) Cifras Ajustadas.

/ 

Miles de Nuevos Soles 

1.995 1.994 

-

647 1 076 

5 835 3 810 

1 443 1 171 

8 491 7 075 

1 972 1 928 

535 776 

451 690 

Variación 

% 

(40) 

53 

23 

20 

2 

(31) 

(35)



COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO 

TRABAJADORES TELEFONICOS - LTDA. 

,1 



INTRODUCCION 

·, Todos sabemos que nuestro esfuerzo como Cooperativa es el
de lograr el equilibrio entre lo rentable de nuestros aportes y el
beneficio social que debemos otorgar a nuestros asociados.

Debemos exigir un resultado positivo en el aspecto económico 
- financiero, así como también un resultado positivo en el aspecto
humano; sobre la base del respeto, la solidaridad y el mejor desarrollo
personal y colectivo.

Nuestro esfuerzo cada vez más, está dedicado a nuestros aso
ciados actuales y futuros los cuales encuentran en nuestra Empresa 
una fuente de solución a sus problemas económicos urgentes de 
salud, seguridad, etc., así como también lograr satisfacer necesidades 
de consumo, educación o de inversión. 

Si bien nuestra Cooperativa en sus 34 años que viene operando 
ha logrado ser una empresa sólida como lo demuestran sus Estados 
Financieros, también en este año ha logrado sistematizarse com
pletamente, lo que permitirá llegar a un mayor número de Asociados 
Telefónicos, los cuales se verán beneficiados con los servicios de 
nuestra Institución. 

Nuestra aspiración es brindar servicio a todos los trabajadores 
telefónicos; para ello, no escatimaremos esfuerzos para llegar a las 
diferentes oficinas de provincias de Telefónica del Perú a corto plazo, 
y a mediano plazo, a todo el Sector Telecomunicaciones. 

De esta forma el trabajador telefónico contará con un soporte 
básico para el logro de un buen hábitat y con ello una mejor 
disposición a su trabajo. 

El aporte de especialistas en organizac1on como Gonzáles Iz
quierdo Consultores, ha permitido que en nuestra empresa se 
produzca la reorganización administrativa y funcional, con la cual 
se generó una estructura orgánica moderna, a fin que el Consejo 
de Administración tenga mayor facultad de análisis, decisión y 
precisión en los objetivos y en su orientación hacia la parte ejecutiva 
a través de la Gerencia, permitiéndonos trabajar tanto a la parte 
directriz como ejecutiva, en forma dinámica y íluida, teniendo como 
meta el servir a nuestros socios y de esta forma desplazarnos por 
el camino de la excelencia hacia el desarrollo. 
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DIRECTORIO 95/96 

Consejo de Administración 

Presidente 

\ i e - Presidente 

ecretario 

ler. Vocal Titular 

2do. Vocal Titular 

ocal Titular 

Consejo de Vigilancia 

Presidente 

Vice-Pre idente 

ecretario 

ler. Vocal 

2do. Vocal 

Comité de Educación 

Pre, idente 

Vice-Pre ident 

ecretario 

Vocal Titular 

Vocal Suplente 

Comité Electoral : 

Presidente 

Vice-Pre idente 

cretario 

ler. Vocal Titular 

2do. Vocal Titular 

1 r. Vocal uplente 

Vocal Suplent 

o 

r. laximilian Ruíz Vargas

Sr. Elmer Quesnay Díaz 

r. Enriqu Ramo Hurtado

Sr. Hugo Benavides Caldas 

r. José Girón Bocan gra (De de 22-12-95)

r. Luis alas León (Hasta el 22-12-95).

r. Migu l Valdivia Moya

r. Freddy Ce,vera R y s

r. Lui Alvarez de Paz

r. J sé Ulfe Herrera

Srta. Doris Gaspar Hinostroza 

r. Elm r Quesnay Díaz

r. Hermán Rosadio Alcántara

, r. Alejandro Gonzáles Guzmán 

r. Ricardo Varga Saco

r. José Serrano Marrufo

Sr. Raúl Sauri Vega 

Sr. Edmundo abrera Paredes 

r. William So a Pajuelo

, r. Mario Ruíz Rodríguez 

Sr. Eugenio Pintado alvatierra 

r. Hildebranclo amarra Larrea
(O sde el 31-10-95)

Sr. Wolfang Alvarado López 
(Hasta el 31-10-95) 



Comisión de Sorteo 

Presidente 

Vice-Presidente 

Vocal 

Vocal 

Vocal 

Comité de Crédito 

Presidente 

Vocal 

Vocal 

Comisión Reformadora de Estatuto 

Presidente 

Vice-Presidente 

Secretario 

Vocal 

Vocal 

GERENCIA 

Sr. Enrique Ramos Hurtado 

Sr. Miguel Estupiñán Torres 

Sr. Juan Campos Timaná 

Sr. William Flores Quispe 

Sr. Walter Torres Portal 

Sr. Hugo Benavides Caldas 

Sr. José Girón Bocanegra 

Sr. Enrique Ramos Hurtado 

Sr. Fedor Olivos García 

Sr. Hernan Rosadio Alcántara 

Sr. Jorge !van Mercado Guerrero 

Sr. Miguel Estupiñan Torres 

Sr. Elmer Quesnay Díaz 

Sr. Maximiliano Ruíz Vargas, desde el 05-05-95 hasta el 21-06-95. 

Sr. José Girón Bocanegra, desde el 22-06-95 hasta el 06-02-96 . 

Econ. Marco Solís Villanueva, desde el 07 de Febrero de 1996 a la fecha. 

Ate11ci611 de A!Jo,-ros y Créditos a los se17ores asociados 



DELEGADOS 

Delegados por un año (1996 - 1997) 

NOMBRES Y APELLIDOS 

Santiago assina \ ida! 

José A. lfe Herrera 

José errano Marrufo 

Hernán Rosadio Alcántara 

laría Canchanga G itizolo 

\X illiam osa Pajuel 

Guillermo Tinta Roja 

Helí \ argas Méndez 

Alfredo Díaz López 

1illa Alfaro García 

Luis Alvarez de Paz 

Enrique Ramos Hurtado 

Greta Quintanilla Huayas 

Dioni io Zurita Pineda 

Luis Jáuregui Azpur 

Jesús Bracamonte Elía 

Raúl alazar I la 

NOMBRES Y APELLIDOS 

Renato eyra Bravo 

David Eduardo Chávez 

Héctor Cajavilca Meza 

Miguel Heredia Tovar 

Lui avarro Miñán 

Enrique Dueñas Bravo 

María Alfaro Vilela 

G. Arroyo Quintanilla

Juan alas Navarro 

Mario Ruíz Rodrígu z 

Jo é oto Ninahuanca 

Luis Arellano Reynoso 

Alberto Llanos Villanueva 

\Y alter Marcelo Luis 

Martín Gil Gálvez 

María Molina Lóp z 

José Moso Sánchez 

Delegados por dos años (1996 - 1998) 

NOMBRES Y APELLIDOS 

José Girón Bocanegra 

Hildebrando Gamarra Larrea 

Miguel E tupiñán Torr s 

José Centurión Ruíz 

Eugenio Amaya Ventura 

Osear Ramos Henríquez 

A. Elcorrobarrutia Bolívar

Graciela Sotelo Arias 

Luis Prado Martínez 

Liliana Mancini antana 

o 

NOMBRES Y APELLIDOS 

\J alter Torres Portal 

Carlos B rrío Reyes 

Juan R mero Gonzáles 

Jo é Castro Barrantes 

Marlene Purizaga Albújar 

William Flores Quispe 

Eclmunclo Cabrera Paredes 

Lidia Asenjo Qui11ónez 

Elmer Qucsnay Díaz 

José Bancayán Antón 



Guillermo Alatrista Ramírez 

Jorge Núñez Lora 

Jhon Orellana Valentín 

Blanca Flores Torres 

Kasin Sáenz Robles 

Miguel Morgan Ramírez 

Julia Purizaga Marín 

Alejandro Herrera Urueta 

Carlos Noya Velásquez 

Carlos Romero Pinedo 

Laura E. Arteaga Cava 

Ana Motta Reyes 

Eugenio Pintado Salvatierra 

Delegados por tres años (1996 - 1999) 

NOMBRES Y APEIJ.IDOS 

Jeanina Núñez de Ostolaza 

Alejandro Gonzales Guzmán 

Gilberto Velasco Mori 

Miguel Angel Valdivia Moya 

Eladio Edwin Damián Pizarro 

Angel Manuel Cautter Garcés 

Diómenes Flores Requejo 

Flor Heredia Tovar de Shimatu 

Freddy E. Caffo Mosquera 

Artemio Sabino Luera 

Manuel Antonio Florián Cajan 

Luis Manuel Beltrán Torres 

Rosa Cerpa Brunce 

Maximiliano Ruíz Vargas 

Freddy Cervera Reyes 

Martha G. Gaspar Hinostroza 

Miguel Ocaña López 

,/ 

-NOMBRES Y APEIJ.IDOS

Ricardo Castro Oliva 

Consuelo Penalillo Chávez 

Jorge l. Mercado Guerrero 

Manuel Melgarejo Palacios 

José Huaytalla Huamaní 

Félix Angulo Saravia 

Liliana Chiri Neyra 

Leandro Martínez Ramos 

Gina Mariela Reátegui Ruíz 

Guillermo Tejada Alcazar 

Juan A. Paseo Huanambal 

Lidia Arriola Morales 

Humberto Quevedo Paz 

Wilder Matallana Castillo 

Enrique Rivera Lázaro 

Dalila Meza Pereda 
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COYUNTURA 

ECONOMICA 
El Producto Bruto Interno (PBI) durante 1995 se 

incrementó en 6.9ro y con este resultado, la economía 
creció por tercer año consecutivo; en 1993 creció 
6.5% y 12.9% en 1994. De otro lado es necesario 
precisar que si bien hemos observado un crecimiento 
constante de esta variable macro económica en el 
trienio mencionado, también es cierto que aún no 
se recuperan los niveles de 1987; año en el cual 
el índice de medición del PBI (base 1979), alcanzó 
124.3, en tanto en el año que se reseña fue de 119.9. 

La expansión experimentada por la economía 
presentó una desaceleración a partir de mayo de 
1995, este resultado es consecuencia de la política 
de restricción del gasto público y de las medidas 
monetarias restrictivas aplicadas, luego de las elec
ciones presidenciales. Sin embargo, el crecimiento 
ele 1995 se sustentó en la inversión tanto pública 
como privada, ambas logradas básicamente con 
recursos externos, en el primer caso provenientes 
principalmente de organismos internacionales como 
el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y el 
Banco Mundial, así como de algunos países; y, en 
el segundo caso, con capitales provenientes de 
empresas extranjeras interesadas en el proceso de 
privatización y en nuevas inversiones particularmen
te en el sector minero, a las que en algunos casos 
se habrían asociado los capitales nacionales. La 
inversión privada nacional, aunque en menor cuan
tía, no dejó de ser cualitativamente significativa, en 
especial la destinada al proceso de transformación 
tecnológica. Cabe mencionar no obstante, las de
claraciones de importantes funcionarios, en relación 
a la importancia de generar un mayor ahorro interno, 
tanto público como privado, que permita promover 
y asegurar una inversión en el tiempo. 

En 1995, el BID habría aprobado créditos para 
el Perú por un total de US$ 119 millones, créditos 
concretados básicamente a fines de año y dirigidos 
a la ejecución de tres proyectos, entre los que 
destacan el de rehabilitación y mantenimiento de 
carreteras rurales (US$ 90 millones). Por su parte, 
con el Banco Mundial se habría suscrito créditos por 
US$ 236 millones, los que estarían dirigidos a com
plementar el financiamiento para el programa de 
rehabilitación de· carreteras rurales y programas de 
mejoramiento de la educación primaria. De otro lado, 
el gobierno de Japón, habría concedido en el año 

tres créditos por una cifra estimada de US$ 350 
millones, destacando el financiamiento para los 
proyectos ele Remodelación del Puerto del Callao 
y mejoramiento ele la Red de Agua Potable y Al
cantarillado de Lima. 

En relación a la inversión extranjera directa, según 
la Comisión Nacional de Inversiones y Tecnología 
Extranjeras (CONITE), el flujo registrado en 1995 
ascendió a US$ 920 millones, lo que significó un 
incremento de 20.7% en el stock acumulado, el que 
alcanzara al término del año a US$ 5, 351 millones. 
De este total, 37.4% fue destinado al sector comu
nicaciones, 18.0% al minero, 15.9% al ele energía, 
11.9% a la industria, 8.8% al sector finanzas y el saldo 
a otros sectores. 

En 1995, según información de la Comisión de 
Promoción de la Inversión Privada (COPRI), los 
ingresos por privatización ascendieron a US$ 1 149 
millones, monto que comprende pagos en efectivo 
a plazos o con papeles de deuda externa, producto 
de 33 transacciones de ventas de acciones, 4 con
cesiones y la venta de activos menores de 11 empresas. 
De estas transacciones destacó la venta de 60% de 
las acciones de la Empresa de Generación Eléctrica 
de Lima (Edegel) por un valor de US$ 524 millones, 
adquiridas por un consorcio conformado por com
pañías ele los Estados Unidos de América, Argentina 
y Perú; y, la venta de 60% de las acciones del Banco 
Continental por un monto de US$ 292 millones, 
subasta ganada por el consorcio conformado por 
el Banco Bilbao Vizcaya de España y empresas 
peruanas pertenecientes al grupo Brescia. Cabe re
saltar que los nuevos compromisos de inversión por 
las privatizaciones de 1995 ascienden a US$ 220 
millones. 

PRODUCTO BRUTO INTERNO 

(Yar. % respecto al año anterior) 

1993 1994 

Agropecuario 6.2 14.0 

1995 

7.4 

Pesca 23.5 31.7 -14.6

Minería 10.3 8.9 2.3

Electricidad 12.2 12.5 2.0 

Manufactura 4.9 15.8 3.9 

Construcción 13.0 34.5 17.6 

Comercio 3.7 14.8 12.3 

Otros 5.3 5.8 6.6 

Global 6.5 12.9 6.9 

Fuente: INEI 

Por otro lado, la inflación acumulada de 1995 
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fu de 10.23%, 1 r sultad más bajo n los último 
23 añ , . D acu rdo al I El, ncargado de la 
m di ión la redu ión del ritmo inflacionario 

, 

"xpli a p r la aplica ión de políticas fiscal s y 
mon raria. ad uadas, 1 in rem nto ele la actividad 
pr du tiva, la clisminu i, n el I ri sgo paí , la esta
bilidad el I tip el ambio y la aus n ia d xp -
tativas infla ionarias, ntr tr s factor . En 1995, 

n forma a umulacla, el ta ó por u varia ión por 
ncima el la infla ión, 1 alza n los rubr el 

s rvi i s el cluca ión (23%), alquil r s (18.8%) y 
otros produ tos no transabl s (17.6%), este últim 
vin ulad al aumento en el pre i el I s p riódico . 

ASPECTOS FINANCIEROS 

El manejo monetari p r parte el I Ban Central 
le R s rva del Perú mantuvo su omportamiento 

el años ant ri r s, el ir j r i' un tri t ontrol 
el la misi, n primaria, lo que p rmitió r clucir por 
quinto ai"l ons utivo I ritm infla ionario, p ro 
satisfaci ncl la ciernan la el Juli y Di i mbre, 
m s s n I s qu s pr s nta una mayor pr ferencia 
el liquid z n mon da naci nal, a trav' el las 
op ra i n s el r el s u nt s y compra el dólar s 

n I m r aclo libre. 
En cuanto a la liquicl z en moneda xtranj ra, 

, sta r gistr, u na r u p ra ión en término gen ra I s, 
qu r spon I al ingr el apitale externos que 
1 us an alt rnativa ele inversión en el paí , a í m 
a la mayor obt n i, n el lín as el rédito del exterior 
para s r int rm diadas y al aum nto el la apta-

ion , 1 al s el rivadas de la mayor c mp ten ia 
ban aria qu ha impulsado la tasas de int r's. 

COLOCACIONES 

Durant I ai"l l 995, la rativa exp rimentó 
un in r m nto signifi ativo, Di 95/Di 94 de 
SI. 2 017 rr1il, al anzand un niv I d 
n ras el /. - 762 mil 1 , m nt que r preséilta 
un cr imi nto de 53.8%, n t' rmin n mina le y 
3 .6% n término r al s. 

Evolución Saldo de Colocaciones Netas 

Aüo Montos Nominales Montos Reales 

1991 SI. 618 224 /.1 719 069 

199_ S/.1 6J4 475 /.2 938 038 

1993 , /.2 518 743 /.3 203 235 

199-1 S/.3 745 358 /.4 128 374 

1995 '/.5 62 012 /.5 762 012 

A.AA 

EVOLUCION SALDO DE COLOCACIONES 

4000 

2000 

1991 1992 

MILLONES DE SOLES 

1993 

AÑOS 

1994 1995 

- Nominal 

.. Real 

E important m n ionar que del total de colo-
a ion s n ta al final ele 1995, SI. 4 880 mil, 

corr p nden a préstamos ordinarios, cifra muy 
su peri r a 1 /. 3 483 mil torgados el año anterior. 
Cabe el ta ar que on e te incremento se ubrió 

n gran m elida la n e iclade e nómica el la 
may r parte el nue eros aso iados. in mbargo se 
espera que para el presente año 1996, on lo nu vos 

tatuto y políti a ele créditos a pon r en marcha, 
s in remente en forma relevante st rubro. 

COBRANZAS 

El f et oyuntural del país, así orno la pri-
vatizaci, n de la CPT A y de E TEL PER S.A. por 
pare el T lefónica Interna ional el España, 1 vó 
nuestro nivel el morosidad, n bstante esto, se 
mantien n nivele baj en comparación on el 
sist ma. 

Si bi n s ci rto que nuestra operaciones on 
on clescu nto en planilla, a gurand n esa forma 

un alto por entaje de cancelacione , e pr cedió a 
ini iar una política de cobranza efectiva, con el 
propó ito de disminuir la artera mor a, lográndose 
a ciones positivas al re pe to. 

Es así orno del total de cr' di tos que mantiene 
la oop rativa, un 0.5% el ellos s n clasificados 
e m n rmal y 1 1 5.1% ti ne una m rosidad 
superior a 4 uotas. 

Porcentaje de 
Morosidad 

80 

60 

40 

20 

CLASIFICACION DE LA CARTERA 

- Normal 

C P.P 

Pérdida 

Déficit 

Dudoso 

OIL.....---
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Clasificación Morosidad 

Normal 80.�%

C.P.P. 14.4% 

Deficiente 1.4% 

Dudoso 0.4% 

Perdida 3.3% 

FUENTES DE FINANCIAMIENTO 

Del total ele fuentes ele financiamiento en tér
minos ajustado , el Fondo ocia! y Reserva Coope
rativa repre entaron el 93.19%, los Préstamos Ban
cario un 6.79% y la captacione un 0.02%. 

El Capital y Reserva , principal fu nte ele finan
ciamiento, finalizó el ejercicio 1995, con un alelo 
de /. 6 446 mil en términos históricos y ajustado 
en /. 6 865 mil, lo que repre entó un incremento 
on respecto al año anterior del 17.39% y 14.50%, 

re pectivamente. 

Evolución Fondo Social + Reserva Cooperativa 

Año Montos Histórico Montos Ajustados 

1992 /. 2 497 991 l. 1 560 264

1993 /. 3 331 749 /. 4 259 913 

1994 SI. 5 491 201 /. 5 995 946 

1995 SI. 6 445 859 /. 6 865 043 

El Pré tamo bancario, está referido exclusivamen
te al financiamiento ele SI. 500 mil, otorgado por 
el Banco Continental, a una tasa preferencial, el cual 
fue destinado en su mayor parte a cubrir las ne
cesidades ele préstamo por parte de los asociados. 
Cabe mencionar que este tipo de operación se realizó 

E JOLUC IC N ON O CIAL + RESERVA 

1991 1992 1993 1994 

MILLONES DE SOLES AÑOS 
G:J Histórico 

c:::J Ajustado 

n condicion s muy favorables para la Cooperativa 
y ervirá ele precedente para futuras intermediacio
nes con recursos de terceros. 

En relación a las captaciones, estas tuvieron un 
inci-em nt porcentual significativo con respecto al 
año anterior (64.1%), sin embargo, los montos re
gistrados, todavía no representa una verdadera al
ternativa de financiami nto para la cooperativa. 

INGRESOS Y GASTOS 

El total d ingresos que generó la Cooperativa 
en I año 1995, alcanzó la cifra ajustada ele 
SI. 2 024 mil, cifra ligeramente superior a la regi tra 
el año anterior. Cabe recordar que a finales del año 
1994 redujeron las tasas el interés activas en 
aproximadamente 30%, sin embargo, por ef cto de 
una mayor aplicación de nuestros recursos, a í como, 
por las actividades realizadas por la Cooperativa, se 
logro mantener nuestro volumen de ingre os. 

l. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

Participación de los Gastos 

sobre el Total de Ingresos 

(al 31 de Diciembre de 1995) 

Cargas Financieras 1.40% 

Gastos de Personal 23.17% 

Serv. Recibidos por Terceros 19.92% 

Tributos 1.25% 

Cargas Diversas d Gestión 19.92% 

Provisiones del Ej rcicio 7.23% 

Impuesto a la Renta 4.22% 

PARTICIPACION DEL GASTO ENTRE TOTAL INGRESO 

(1.4%) 

(4.2%Y 

(19.9%) 

Cargas Financieras 

Gastos de Personal 

Impuesto a la Renta 
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Los Gastos de Operación finalizaron el ejercicio 

con un saldo de SI. l 437 mil, mayor al año anterior 
en 20 %, el cual se originó en su mayor parte por 

las operaciones realizadas en el primer trimestre del 

año, como son la remodelación de los ambientes 

de la cooperativa y el proceso de compra de equipos 
de computo, entre otras actividades; por otro lado, 

cabe mencionar que los procesos de implementación 

y reestructuración administrativa y financiera de la 
Cooperativa también incidieron en los resultados 

obtenidos. 

Los Gastos por Provisiones y depreciaciones 

alcanzaron la suma de SI. 142 mil, en términos 

históricos y SI. 145 mil en cifras ajustadas. Es im

portante mencionar que de acuerdo a lo dispuesto 

por la Superintendencia de Banca y Seguros se tuvo 

que provisionar SI. 41 mil por los créditos con 

morosidad superior a 4 cuotas, lo que representa 

solo el 2% del total de los ingresos históricos y 

Ajustados. 

Todo lo anterior, nos llevó a finalizar el ejercicio 
con un remanente de SI. 451 mil en términos his

tóricos y que resulta mayor a lo presupuestado en 
SI. 370 mil, es decir 5.52 veces mayor al estimado. 

[J 

Aren de có111p11to le /.a Cooperativa 

A A.&.Á.6.A.6..A A.&AAAA 
a a a a a a a E a a a a a B 



�4. Á 
1 • 

DESARROLLO INSTITUCIONAL 

CONSEJO DE ADMINISTRACION 

A. EN LO ADMINISTRATIVO

A.1. SESIONES

El Consejo de Administra ión fue instalado en
esión del O / Abr/95. A lo fecto de darle mayor 

operati\·idad y dinamismo, el Con ejo fue objeto de 
rec mpo ición y reinstalación en la e ión del 22/ 
Jun/96. 

Posteriormente, n esión Ordinaria del 21/Dic/ 
95 a, ume el cargo de vocal titular el consej r José 

Alejandro Girón Bocanegra sustituy ndo al Sr. Luis 
'ala León, quedando la conformaci, n del Con jo 
de Administración, como lo indica el Directorio. 

Durante la actual administración, se han realizado 
62 , esiones y adoptado 224 acuerdos, así como 
reunione conjuntas y de trabajo con los demá 

órgano de gobierno de la institución. 

A.2. REFORMA DE ESTATIITOS

La necesidad d adecuar nuestro Estatuto al
nuevo Reglamento de Banca y eguros, al Regla
mento de Operaciones y upen1i ión de la FE TA
CREP, a í como también ampliar I mercado de 
operaciones y rvicio a trabajadore d I sector 
telecomunicaciones, llegando acoger incluso a ex
trabajadores, cesantes y jubilado . Todo lo cual 
motivó, que la Asamblea General de Delegados con 
fecha 20/Dic/94, nombrara una Comisión Reforma
dora de Estatuto, la misma que tambi, n fue integrada 
con dos representantes del Cons jo de Administra
ción y cuya composición se indica n el Directorio. 

La mencionada Comisión, concluyó su labores 
a inicios del mes de Mayo de 1995, presentando un 
Proyecto de Reforma de Estatuto, el cual des pu, s 
de ligeras enmienda fue aprobado por unanimidad 
por la A amblea General Extraordinaria ele Delega
dos º 60 de fecha 25/May/95. El nuevo Estatuto 
de la Cooperativa, consta ele 79 artículos y tres 
disposici ne transitorias, todo dividido en ocho 
títulos. 

El citado Estatuto fue puesto en conocimiento 
ele la FENACREP, entidad que formuló algunas ob
s ,vaciones las que fueron inmediatamente subsa
nadas, siendo el texto final ratificado por el Cons jo 
ele Administración en Sesión extraordinaria del 27/ 

Dic/95, mereciendo la conformidad d la FENACREP 
) 

mediante certificación de fecha 19/Feb/96, el ván
dos a los R gistros Públi os para u inscripción. 
Debemos indicar, que el retraso en la aprobación 
del E tatuto obedeció a factores ajenos a la buena 
voluntad y disposici, n del Consejo de Administra
ción. 

Toda esta importante labor, se debe en gran 
medida al trabajo desplegado por los señores de
legados integrantes de la Comisión Reformadora 
de E tatutos, ya que sin su invalorabl e fuerzo no 
se hubiera podido alcanzar el objetivo trazado, a 

llo nue tro agradecimi nto y reconocimiento 
special. 

A.3. RELACIONES INSTITUCIONALES

En la pres nte gestión, se impulso relaciones con
instituciones publicas y privadas, ciando especial 
énfasis en el a pecto de proyección social, colabo
rando e trecha mente con la Asociación ele Jubilados 
Telefónico . Así mismo, se celebró convenio co
mer iales entre los más importantes, el de Moviline; 
ele se1vicios, entre ello con el Touring Club del 
Perú; culturales, ducativos, el más importante con 
la empresa Promoviend . Del mi mo m do, a los 
efectos de afianzar y con olidar la posición institu
cional, el Consejo de Administración en cumplimien
t del a uerdo del 18/May/95, se inicio los tramit s 
el afiliación a la FE ACREP, propiciándose un 
mayor acer amiento on di ha institución, así como 
también con la G rencia T rritorial del Ban o 

ontinental, la Gerencia d Créditos del Interbanc 
entre otros. 

A.4. ACTUACION LEGAL

De los diez procesos judiciale en tramite, tres
están c ncluidos, uno sujeto a reintegro, eis n la 
etapa final de liquida ión de inter ses, costos y 
costas, y uno laboral en la etapa de actuación ele 
pru bas. 

uesrra administración proc clió a llevar a buen 
termino la adquisición del quipo de computo a 
la firma LAM la misma que se hizo en coordinación 
c n el Consejo de Vigilancia y, con la asistencia de 
nuestro a esores se acordó sustituir el ant rior 
contrato por uno de Adquisición y Compensa ión 
de equipos en mejores condiciones económicas y 
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técnicas. Toda esta operación se realizo con co
nocimiento de FENACREP. 

A.5. REESTRUCTIJRACION ORGANICA

En sesión del 07 /Set/95, el Consejo de Admi
nistración decide contratar los servicios del Grupo 
Consultor externo Jorge González Izquierdo & Aso
ciados, para llevar a cabo la Evaluación e Imple
mentacion, Administrativa, Financiera y Contable de 
la Cooperativa, dentro del marco del proceso de 
Reestructuración Cooperativa acordada por la actual 
administración, con la finalidad de racionalizar y 
mejorar los métodos que se vienen aplicando, que 
tengan como resultado que la Cooperativa mani
fieste en todos sus niveles: EFICIENCIA Y EFICACIA. 

Para el referido proceso de Reestructuración de 
nuestra cooperativa, a efecto de dar transparencia 
y objetividad al proceso de selección del personal 
administrativo y de dirección se requirió el concurso 
de diferentes firmas consultoras especializadas en 
la selección de personal ejecutivo, fruto de ello, es 
que en la sesión del Consejo de Administración del 
25/Ene/96, se acuerda la contratación del C.P .C. Sr. 
Orlando Rodríguez Podestá como Contador de la 
institución, y en la sesión del 07 /Feb/96 el nom
bramiento del Econ. Marco Aurelio Solis Villanueva 
como Gerente General de la Cooperativa. 

Es destacable el gran esfuerzo desplegado para 
establecer una infraestructura tecnológica, moderna, 
ágil y flexible, para desarrollar nuevos y mejores 
servicios, orienfados a brindar especial atención a 
los socios. 

Como consecuencia del análisis y evaluación 
realizado, por el Grupo Consultor este recomendó 
la racionalización del personal el mismo que fue 
implementado mediante un programa de incentivos 
para el retiro voluntario, financiado con recursos 
propios y del sistema bancario, lo cual trajo como 
resultado una reingeniería operativa, que perr1tirá 
en un futuro próximo un aumento en la próauc
tividad media real de nuestra infraestructura coo
perativa. 

Así mismo dentro de este proceso de reestruc
turación cabe mencionar la implementación del 
nuevo plan' contable financiero recomendado por 
la FE ACREP. Complementada esta acción con la 
adquisición del Software de Contabilidad y el Soft
ware Microsoft Office Standard, esta última por 
recomendación técnica legal ante disposiciones de 
INDECOPI. 
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B. EN LA GESTION

B.1. ASPECTO GERENCIAL

En sesión de fecha 05/May/95, el Consejo de
Administración, remueve en el cargo de Gerente al 
Sr. Luis Macedo Echegaray y en su reemplazo se 
nombra al Sr. Maximiliano Ruiz Vargas, interinamen
te; posteriormente, en sesión de fecha 22/Jun/95, 
se nombra al Sr.José Girón Bocanegra como Gerente 
interino; en ambos casos, estos nombramientos se 
sustentaron en el Art. 27, Inc. f) de nuestro Estatuto 
vigente. 

Es en sesión- de fecha 07 /Feb/ 96, que se nombra 
como Gerente al Econ. Marco Aurelio Solís Villa
nueva, luego de un proceso de evaluación efectuado 
por la firma consultora Lizarbe y Portal, funcionario 
de confianza, a quien se le confiere los poderes y 
facultades correspondientes, conforme lo precisa el 
Artículo 30 inc. 7 de la Ley General de Cooperativas. 

El nombramiento del actual Gerente, aunado al 
proceso de Reestructuración se circunscribe dentro 
del marco de una concepción moderna y financiera 
de � Cooperativa, dado el perfil de dirección de 
un ejecutivo experto en negocios y finanzas, que 
permitirá no sólo un mejor posicionamiento del 
mercado de servicios en que nuestra institución 
compite y se desarrolla, sino también diversificar y 
ampliar nuestros servicios al importante sector de 
Telecomunicaciones. 

Todos estos factores confluyen en que- los ser
vicios y atención a los socios-clientes, serán con 
eficiencia, eficacia, calidad y excelencia, parámetros 
que regirán el rumbo operativo de nuestra empresa 
-cooperativa.

B.2. POUTICA DE RACIONALIZACION

DE GASTOS 

El Consejo de Administración determinó las 
siguientes políticas, concordantes con los lineamien
tos establecidos por la Magna Asamblea, como son: 

a. La suspensión de los viajes de los dirigentes
al exterior, en razón de los escasos beneficios que 
reporta a la Cooperativa el incurrir en dichos gastos. 

b. Un nuevo reglamento de dietas, viáticos y
gastos de representación para consejos y comités, 
aprobado en Sesión del 1O/Ago/95, el cual, reportó 
un significativo ahorro en el nivel de gastos. 

c. Se suspendió•los trabajos de remodelación de
la Cooperativa, por considerar que dada la coyuntura 
eran inoportunos, para dar prioridad a la atención 
de las necesidades económicas de los socios . 
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d. Se suspendieron los gastos ele represl·nt:1ci<i11
ele los consejos y rnmités, dentro ele l:1 polític:1 dt· 
austericl:tcl est:thlccicb por d Consejo ele /\clminis

tr:tción. 
e. Se restringieron los gastos, a los i11clispens:1hlcs

k tocios los Consejos y Comit ·s, p:1r:1 optimit'.:tr ·I

pres u puesto. 

C. EN LO INS1TI1JCIONAL

C.1. SERVICIOS
Dentro ele los principales servicios prest:1clos a

los socios, cah · mencionar, el odontológico, óptico, 
el s ·1vicio integral prest:tclo por el Touring Club del 
Pen.'I, :,sí como los progr:1111as de fonnaci >n en 
pcqud1a y micro empresa, con la partiripaci{>n ele 
PHOMOVIE DO, /\GROTEC, lJniversicl:tcl del Pací

fico, y otr:ts instituciones en un trabajo conjunto con 
el Comitc'.: ele l·:clucación. 

/\sí mismo, se destaca d Convenio con MOVl-
1.1 E-Tel 'Íónic:1 del Perú, por el cual otorgamos el 
servicio ele venta de equipos cdubres, el cual 
constituye el punto de partida para acceder a un:1 
mayor gama de prestaciones y s ·1vicios :1 nuestros 
socios. 

C.2. ADQUISICION DEL SISTEMA
COOPERATIVO COMPUTARIZADO 

l. HARDWARE
D ·spuc'.:s de mucho esfuerzo s · logró ltacer rea

lid:1cl el viejo anhelo ele la Adquisición ele un sistema 
Cooperativo Computarizado, el mismo que cuenta 
con un Software compleLO, un servidor con di 't'. 
terminales, con el cual se logrará la ·l'iciencia y 
optimizaci{>n de las operaciones, mejorando la aten
ción y servicios a nuestros socios. En un futuro 
cercano dicho sistema permitirá la atención a dis
tancia tanto a nivel local como nacional. 

2. SOFTWARE
En sesión de fe ·ha 07 /S ·t/95 se a ·uerda la ad-

A.AA A.AA.A AAJ 
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qu 1s1c1011 del Soft w:1 rl' dv C:ut·11I :1s C:orrk11t t·s y vi 
Sist ·111:1 dt· lnfornt:tci >11 (; ·renci:tl :1 l:1 l'irm:1 Pi1wtti, 
cuya :1dquisici{>11 i11gres:1 a forlll:1r p:trtl' del :1cIivu 
intangible ele b Cooper:1tiv:1. 

3. SISTEMA DE CONTAIULIDAD
FINANCIERA (FENACON)
l·:11 sesi{>n dl' l'cclt:1 j0/Nov/9'i se :tcul'rd:1 b

:iclquisici{>n el ·1 pro).\rarna l'ont:tble p:1r:1 roo¡ l'r:1tiv:1s 
ele l:1 Fl·:N/\CHl·:P. l.:1 licencia crnl<..'edv el uso de los 
sistl'tnas :tplir:tdos ele: C:011tabilidacl 1:i11a11cicr:1, l'rt·
supul'sto y 13:11Kos :1 los que Sl' ll' dt:1101ni11:1 1:I,:
N/\CON. P:ir:t la dahoraci<i11 de t'Slt' sol\.vart· b 
l·l:N/\CHl·:P rn11t{> co11 b :1sistc11ci:1 t(rnir:1 ele b 
Soci ·ciad de lks:1rrollo l11tern:1cio11:tl Dl·:SJ/\Hl)INS 
- DIN del C:,nad:í, con el nueslra instiIuci<i11 est:111-
d:trit'.:1 el 111anejo co11t:1blc l'inanriero :ti igu:tl que
l:1s dem:ís Cooperativas de :tl1orro y néclito del l't:rú.

4. WINDOWS 95 Y
MICROSOFT OFFICE STANDAU
Por rcco111end:1ci{m térnic:1, legal y por clispo

sicio11 ·s e111:111:1cl:1s por INl)l·:CCWI, roI1 kd1:1 
Oli/1·:nc/95, el Consejo c.l · /\d111i11istr:1ri{J11 :1rnrd{i l:1 

a lquisici(>n d · dichos progralll:Is por ser 11t't'l'S:1rios 
y a su vet'. adquirir lo últi1110 en ternología i11for-
111(1tica, para ten ·r de este modo a la Cooperativa 
a la vanguardi:1 en Tecnología de lnfonnaci(Jll. 

AGRADECIMIENTO 
1) ·s ·o expr ·s:tr un sine ·ro agr:1deci mit-1110 :1

nombre del Consejo le /\cl111inistraci(>11 :1 cae.la uno 
de los socios que col:1hor:1m11 pern1:111 ·11ten1e11tt· cun 
las actividades despl ·gadas por la ins1it11ciú11 y st· 
dignaron ·n apoyar nu ·sira gesli(>n. /\ los sc1H,rt·s 
consejeros ele Vigilancia, faluc1ci{>11, 1·:lcctor:tl, Sor
teo, personal rentado y asesores, nli es¡ e rial rt·('<J
nocimiento I or que sin su ayucl:i no liuhi(·r:1111<,s 
podido cristalizar nuestros principales ubjclivos y 
llevar a buen termino nu ·stra ,14esti{,n. 



GERENCIA 

Para la Cooperativa, 1995, ha sido un año de 
mucho significado, por cuanto ha representado el 
establecimiento de la base para lograr un importante 
crecimiento planificado. 

Lo anterior es destacable, por que nuestra Coo
perativa s encuentra actualmente en primer lugar 
dentro de las cooperativas del sector Telecomuni
caciones, y e hora de concentrar esfuerzos para 
penetrar a las diferentes áreas del mercado que en 
un primer momento nos brinda Telefónica del Perú 
y con ello lograr el objetivo que de un 36% pasemos 
a tener un 80% de los trabajadores como socios; pues, 
como es sabido en la actualidad la cooperativa cuenta 
con 2,800 asociados, existiendo alrededor de 8,000 
trabajadores en telefónica del Perú y 15,000 en el 
Sector Telecomunicaciones a los que llegaremos en 
un s gundo momento. 

Era necesario modernizar la atención al socio, 
pasándola d manual a computarizada, piedra an
gular, para lograr una mayor y mejor atención y sin 
la cual el objetivo antes anunciado no sería viable; 
por ello, el ai10 anterior ha sido fundamental para 
el crecimiento que debe representar el presente año. 

Pero, no sólo el aspecto de sistemas tuvo el 
cambio esperado, sino también se realizó la rees
tructur ación administrativa, con el apoyo de expertos 
en organización, se dió forma a la estructura orgá
nica, y con ello las áreas básicas para el cumplimiento 
de los objetivos empresariales que conlleven a su 
crecimiento sostenido y armónico de la cooperativa. 
En este punto, cabe destacar que para la aplicación 
de la nu va estructura, fue necesario establecer la 
racionalización del personal el mismo que se im
plementó con incentivos para el retiro voluntario, 
lo cual trajo la reducción esperada del 50% de los 
trabajadores. 

También obre este aspecto de cambio base para 
el crecimiento, se ha adecuado la infraestru\rtura 
física de atención al ocio dándole facilidad y co
modidad en un inicio al lograr que las secciones 
d crédito, cobranzas y caja se ubiquen juntas en 
el primer pi o; y rapidez en la atención al estar 
plenamente sistematizado. Asimismo, ya se iniciaron 
las gestiones pertinentes para que los asociados 
pue lan hacer su ingre o por la puerta principal de 
la v. B livia 252 para un mayor confort. 

Finalmente a continuación se describen los as
pectos de gestión más altante producido en nues
tra institución durante el período marzo 95/marzo 96. 

1.- NUEVOS SOCIOS 

Se inició el proceso de afiliación de nuevos socios, 
a través de la promoción de un crédito inmediato 
de hasta 1,000 nuevos soles, el cual debía estar 
debidamente respaldado con un garante que sea 
socio de la Cooperativa. 

A la fecha se ha logrado afiliar 435 nuevos socios, 
lo que representa. 15.32 % de los socios actuales. 

2.- COLOCACIONES 

Las colocaciones tuvieron el siguiente compor
tamiento 

COLOCACIONES CRECIMIE TO CRECIMIENTO 
A ETAS EN OLES PORCENTUAL 

Dic. '94 3 745 358 

l. Sem. 95 4 048 795 303 437 8.10 o/o 

II. Sem. 95 5 762 012 2 016 654 53.84 %

3.- MANUAL DE PROCEDIMIENTOS 

Y FUNCIONES 

Se ha establecido el manual de funciones, de 
acuerdo a la nueva estructura orgáni a que se ha 
implementado a raíz de la reestructuración, efectua
da con el apoyo de los consultores Gonzales Izquier
do. 

A imismo, el nuevo manual de procedimientos 
está en elaboración, el mismo que debe estar en 
vigencia a mediados del mes de abril del presente 
año. 

4.- SERVICIO ESPECIAL PARA SOCIOS 

Actualmente nuestros Socios pueden beneficiarse 
con dos servicios odontológicos, un oftalmológico 
y otro educativo. En el primer caso se contrató a 
Servicios Profesionales Benavides E. l. R. L., así como 
al Dr. Julián Orlando Dango García. En cuanto a 
los ervicios oftalmológicos con el Dr. Rafael Velarde 
Zegarra, y el servicio educativo se tiene contrato con 
CEPEA. 

5.- AGILIZACION EN EL PAGO DE 
LAS PLANILIAS DE DESCUENTOS 

1 uestro agradecimiento a los Directivos y fun
cionarios de Telefónica del Perú que han agilizado 
el retorno de las planillas de descuento que efec
tuamos a nuestros asociados por materia de prés
tamos. 

uestra Cooperativa se ha tecnificado en la parte 



el Sistemas ele forma que se encu ntra preparada 

para utilizar los medios magnéticos computarizados 

n cesarios ele vanguardia al respecto. 

6.- ELECCIONES GENERALES 
DE DELEGADOS 1996 

Se realizó el Proceso Ele toral del presente a110 

el 02 ele Marzo desde las 7 :00 a.m. hasta las 17 :00 

horas sin producirse alteración alguna. lográndose 

la votación más alta durante los 5 últimos años. 

Cabe de tacar que al contar con el si tema de 

cómputo, el proceso culminó a las 19:00 horas, dado 

que e tuvo casi ele inmediato los resultados oficiales. 

7.- ACTMDADES DE CIERRE 
DEL EJERCICIO 1995 
Nuestro Estados Financieros fueron dictamina

dos en forma limpia por la sociedad de Auditoría 

Coral, Paredes y Asociados, los Estados Financieros 

y las notas correspondientes e encuentran en la 

sección final de la pres nte m moria para la lectura 
d nuestros asociados. 

s,·. Mnximilinno Ruíz, P,·esfrlente del Consejo de Ac/111i11istmci611 
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CONSEJO DE VIGILANCIA 
En cumplimiento del art. 31 del Decreto Supremo 

Nro. 074 - 90 T.R., de los estatutos y la Circular Coop. 
037-94 de la Superintendencia de Banca y Seguros,
cumplo en poner a consideración de esta Magna
Asamblea General Ordinaria de Delegados, el in
forme sobre las acciones desarrolladas por el Consejo
de Vigilancia y la nidad de control Interno durante
el Ejercicio 1995, cuya gestión y resultados se exa
minarán el día de hoy.

1.- CONSTITUCION 

Nuestro Consejo se constituyó en sesión de ins
talación de fecha 05 de Abril de 1995, quedando 
conformado de la siguiente manera: 

Presidente 
Vice-Presidente 
Secretario 
Vocal 
Vocal 

Sr. Miguel Valdivia Moya 
Sr. Freddy Cervera Reyes. 
Sr. Luis Alvarez de Paz. 
Sr. José Ulfe Herrera. 
Srta. Doris Gaspar Hinostroza. 

Il.- SISTEMA DE CONTROL Y 
SUPERVISION 

Durante el Ejercicio se han realizado 83 reuniones 
de la siguiente manera: 

a) REUNIONES ORDINARIAS

Se efectuaron un promedio de dos reuniones
ordinarias por mes donde se trataron asuntos rela
cionados a la labor de fiscalización y control. 

b) REUNIONES DE TRABAJO

Efectuamos 56 reuniones de trabajo con la par
ticipación de todos los integrantes del consejo, in
cluída la Unidad de Auditoría Interna, para realizar 
trabajos de campo como: arqueos de Caja en forma 
mensual, revisión documentaría de los comproban
tes de Egreso, revisión de los libros de Actas de los 
Consejos y Comités, verificación y fiscalización en 
las adquisiciones efectuadas del Sistema de Cóm
puto, los Programas de Contabilidad y Cuenta Co
rriente, revisión del proyecto de Estatutos, el pro
yecto de cobranza a socios morosos y la elaboración 
y ejecución de las cobranzas respectivas a través de 
la Unidad de Auditoría Interna. 

e) REUNIONES CONJUNTAS

Durante el ejercicio solamente se efectuaron tres
reuniones conjuntas con el Consejo de Administra
ción, con la finalidad de coordinar la aplicación de 
las diferentes observaciones planteadas por el Consejo 
de Vigilancia como solicitar informes sobre la ad
quisición del Sistema de Cómputo, el Reglamento 
de dietas, la Reestructuración Administrativa y Fi
nanciera, elaborada por la consultoría del Dr. Gon
záles Izquierdo. 

Dentro de la labor desplegada por el Consejo, 
se remitió al Consejo de Administración los siguientes 
proyectos que regulen la aplicación de normas y 
directivas de austeridad en beneficio de la institución. 

-Reglamento de Dietas, Viáticos y Gastos de
Representación para los Consejos y Comités. 

Visita efectuada por el Dr. Jorge Gonzales Izquierdo a nuestra Cooperativa, lo acompmiaron los Presidentes 
del Consejo de Administración y de Vigilancia 
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-R glam nto de Viaj s de los dirigentes.
Las obs rvaciones principal pendientes de eje

curar por el C nsejo de Administra ión son: 

-Hasta la fe ha, se tienen pendiente algunos

juicios con el Banco Wiese y Regional del Norte por 
el convenio suscrito con la firma Distribuidora Ce

leridad .A. Dice! a, por no haberse transado la 
liquidación de los intereses y costas judicial e , estando 
pendiente la cancelación de dichas letras. 

-Como debe ser ele vuestro conocimi nto, a raíz

ele las investigaciones realizadas por el Cons jo el 
Vigilancia con respe to a la adquisición d I istema 

de Cómputo, donde se detectó claram nte una 
sobrevaloración de los precios. así como que las 
caracterí ticas técnicas de lo equipo no se ajustaban 

al requerimiento, determinándose los procesos civil, 
administrativo y penal. cuyos re ultados son los 
siguientes: 

e ha solucionado mediante transacción lo re
ferente al contrato con la Firma Lam, en la adquisición 
del , istema de Cómputo; con respecto a la respon
sabilidad aclmini trativa, nuestro Con ejo por man
dato de la 62 Asamblea General Extraordinaria d 
Delegados. efectuó la respectiva inv stigación del 
proceso de adqui ición y emitió un dictámen que 
fue comunicado al Cons jo de Administración para 
su aplicación y con relación al proce o p nal, éste 
se encuentra siguiendo su curso investigatorio. 

-, e observó los monto y pago por los procesos 
judiciales al a esor legal que a opinión del consejo 
de Vigilancia son excesivos y no se ajustan a los 
costos ele dichos proce os. 

-La consultoría Gonzáles lzquierdo a partir del
me. ele etiembre del año en curso, ha fectuaclo 
un Estudio Administrativo Financero de la Coope
rativa, del cual se ha entregado un Informe final para 
su implementación, el mismo que hasta la fecha no 
ha siclo remitido al consejo, a fin de que la nidad 
ele Auditoría Interna efectúe la supervisión de las 
implementacion s realizadas. 

- e planteó la aplicación del Reglamento de
Adquisiciones y Compras aprobado en 1994 a fin 
ele evitar adquisiciones y compras directas sin con
cursos de precios que generalmente conducen a 
cometer irregularidades. 

-Observamos en forma reiterada, que el Consejo
de clministración nos remita sus acuerdos en un 
plazo ele 72 horas, ele acuerdo a Estatutos. 

- e ha observado, que los acuerdos del Consejo
ele Administración, no se cumplen, como es el caso 

del Programa de In entivos, aprobado según acuer
do Nro. J 59 n la reunión extraordinaria ro. 42 
del o- d dici mbre de 1995, habiéndose pagado 
en exceso por concepto de bonificación extraordi
naria, sin haberse modificado el acuerdo inicial. 

El Consejo de Vigilancia, dentro de su labor de 
fiscalización, ha venido sugiriendo se ejerza un 
mayor control en el manejo de los beques y valor s 
ele la Institución, sin embargo se ha el rectado nue
vamente la sustracción y cobranza ele cheques, que 
a la fe ha se en uentran en proceso ele investigación 
n la fiscalía. Este hecho motivó la investigación 

administrativa por parte del Consejo de Vigilancia, 
por lo cual se emitió el informe correspondiente. 

111.- SISTEMA DE CONTROL INTERNO 

El istema ¿e C ntrol Interno está conformado 
por la Oficina de Auditoría Interna que efectúa 
exámenes ele tipo financiero, administrativo, ope
rativo y de centro de cómputo. 

Dentro de la labor específica efectuada, se ha 
realizado un control y seguimiento de las observa
ciones ele las Auditorías Externas y la inspección 
realizada por la FE ACREP, lo mismo que una 
fiscalización y evaluación de la Cartera de Cr' di tos 
y se ha relizado acciones para sub anar la deficiencia 
en las cobranzas administrativas y judiciales ele los 
créditos en situación de morosidad. 

La nielad de Auditoría Interna dentro del Plan 
Anual de trabajo realizó 28 exámenes espe iales para 
1 ejercicio 1995, de los cuales se implementaron 

los siguientes: 
-La distribución y Capitalizaci, n del Fondo Social

REI correspondiente a los años J 992, 1993 y 1994. 
-Toma ele Inventario Físico ele los Activos y su

regularización a los val res ajustados por inflación. 
-lnforme obre la evaluación de los pagos de los

Tributos a S AT y Contribucion s Sociales al IPSS. 
-1 nf rmes sobre arqueo de caja y va lores , la

regularización ele los vales provisionales y la apli
cación del reglamento resp ctivo. 

-1 nforme sobre Auditoría ele gestión respecto a
los Estados Financieros y la Evaluación Presupuesta! 
al 30 ele Seticmbr 1995 en cumplimiento a la circular 
Nro COOP-040/94 ele la S.B.S. 

-Informe sobre la revisión documenta ria contable
y la implementación de las mismas. 

- Se ha implementado el Plan Contable general
exigido por la FE ACREP y la , .B.S. a través del 
S FT\X/ ARE de contabilidad. 



Dentro de los exámenes especiales no progra
mados se tiene: 

-Sobre la liquidación de los beneficios sociales
corno los depósitos CTS de los trabajadores de la 
1 nstitución. 

-1 nforme referente a la adquisición de Activos fijos
como: 

El Sistema Computarizado, Contrato con la Cons
tructora Marcan y la Adquisición de la Central 
Telefónica. 

- Sustracción y cobranza de cheques en el mes
de Noviembre, el mismo que a la fecha está en 
proceso de investigación en la Fiscalía. 

-Informe sobre el Análisis de Evaluación de la
Cartera de Crédito al 31 Diciembre de 1995, elabo
rando un Proyecto de Reglamento sobre Cobranzas 
Administrativas y Judiciales. 

-Además, en coordinación con el Estudio Jurídico,
se está ejecutando la cobranza de préstamos en 
estado de morosidad. 

-Informe sobre el Programa de Incentivos de
acuerdo a la Reestructuración Adminiastrativa, la 
misma que no fue aplicada de acuerdo a lo aprobado 
por el Consejo de Administración. 

Se tienen observaciones realizadas por la oficina 
de Auditoría Interna, que hasta la fecha no han sido 
implementadas. 

-Los Estados Financieros se elaboran con dema
siado retardo, lo que implica que no se tomen las 
decisiones rápidas y oportunas. 

-Las denuncias realizadas por la sustracción de
cheques y falsificación de firmas hasta la fecha no 
han sido resueltos. 

-El Programa de Cuentas Corrientes se encuentra
en proceso de implementación, estando la verifica
ción de los saldos de Cuentas Corrientes pendiente . 

La necesidad de implementar el Departamento 
de Cobranzas para un mejor control de la Cartera 
de Crédito. ¡

Es ne esario que la Gerencia ponga mayor interés 
en las obse1vaciones que efectúe la Unidad de 
Auditoría Interna, para que su implementación se 
ejecute en forma oportuna y eficaz. 

IV.- SISTEMA DE CONTROL EXTERNO 

Para el ejercicio 1995, se realizó el concurso de 
Auditoría que ganó la Sociedad Auditora Coral Pa
redes. invitando a las firmas acreditadas por la 

Superintendencia de Banca y Seguros, mediante 
publicación en el diario El Comercio y se siguió la 
metodología abajo inserta: 

1) e solicitó una auditoría concurrente con dos
exámenes al año. 

2) Se convocó a firmas registradas en la S.B.S.
Se presentaron 13 firmas. 

3) Se preparó un cuadro de factores y parámetros
para ser usado en la evaluación de la propuesta 
previa apertura de sobres. 

4) Se remitió la terna de sociedades Auditoras
después de dicha evaluación al Consejo de Admi
nistración, quedando las siguientes sociedades: 

*Manuel Vera y Asociados.
*Vila, Tapia, Torres y Asociados.
*Coral, Paredes y Asociados.
-También tuvimos la visita de Inspección reali

zada por la FE ACREP en el mes de Julio 1995, la 
misma que efectuó un examen prolijo y detallado 
de la Institución elaborando un informe con las 
obse1vaciones respectivas las mismas que se han 
implementado en su mayoría. 

PAIABRAS FINALES 

Al concluir el presente informe, cabe manifestar 
que, a pesar de la crisis laboral existente dentro de 
la Telefónica, que afecta a todos los socios y por 
ende a nuestra Institución Cooperativa, se han hecho 
esfuerzos denodados en conjunto para que nuestra 
Cooperativa siga manteniendo su solvencia y siga 
siendo calificada dentro de las cooperativas de alto 
nivel. 

Estamos seguros que con la colaboración y par
ticipación de los Dirigentes, Delegados y Socios, 
además del Proceso de Reestructuración Adminis
trativa que se viene ejecutando, dentro de poco 
tiempo seremos una Institución más solvente, más 
eficaz y más segura. 

La política de control, fiscalización y procedi
mientos que hemos efectuado, ha sido una norma 
concordante con las establecidas para Entidades 
Financieras. 

Esperando no haber defraudado con nuestra 
labor, finalizamos nuestra exposición agradeciendo 
a los Directivos en su conjunto por el apoyo y la 
labor desarrollada y a ustedes rs. Delegados por 
la confianza depositada en no otros. 
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COMITE DE EDUCACION 
Al asumir nuestra fun ión omo miembros del 

Comité d Educación, en Abril de 1995, nos pro
pusimos realizar nuestro trabajo con una visión de 
corto, mediano y largo plazo a fin que el esfu rzo 
que de, plegaremos no e agorara en el ámbito de 
nuestra corta gestión sino que fuera parte de un 
camino a recorrer con proyección al futuro. 

Comprendíamos que para cumplir con éste ob
jetivo era indispensable r alizar un trabajo serio, 
sistemático y objetivo de la situación actual de 
nuestra institución, tanto a nivel g neral com en 
el área educativa. El resultado de ésta actividad fue 
el PLAf\ 1\lTEGRAL ED CATIVO: 1995 - 2000. 

Presentamos a continuación una síntesis de éste 
proceso. 

El primer pa o dado fue realizar el DIAGNO -
TICO. lecliante encuestas y entreví ta , metodología 
aplicada a lo largo ele todo el año, tomamos el pulso 
y recepcionamos el pensar y sentir de nuestros 
ocios. delegados, dirigentes y trabajadores, los re

sultados fueron auspiciosos. 
:-S:aturalmente que han siclo muchas la preguntas 

realizadas y valiosas las respuesta recibidas. Lo que 
nos permitió alcanzar un conocimiento exacto el 
la comprensión de nuestros asociados sobre su 
Cooperativa. 

Al mismo tiempo organizamo en estrecha unidad 
con el Consejo ele Administración un Seminario
Taller sobre posibilidades y alternativas d Ge tión 
Administrativa Financiera y Educativa, con la par
ticipación ele Grupos Con ultores y Profesionales con 
Experiencias en estos temas. 

Estos fueron lo principales elementos, además 
ele otros estudios y trabajos, los que nos sirvieron 
ele fundamentos de hecho para trazar el diagnóstico 

ele nuestra in titución; realizado éste, se trazó los 
objetivo ele corto, mediano y largo alcance. 

El objetivo fundamental, estratégico, y por nde 
esencia del PLA INTEGRAL no podía ser otro que 
EL DE ARROLLO DE LA COOPERATIVA, como ins
tituci, n empresarial y social, siguiendo el camino 
de la CALIDAD TOTAL Y LA EXCELENCIA. Por eso, 
que éste objetivo, e ha convertido en el lema que 
encabeza nuestra actividades. 

En el mes de Juli el trabajo de sistematización 
del Plan Integral queda concluido y aprobado por 
el Comité ele Educación n pleno. Este hecho pasa 
a significar el fin de una etapa y l comienzo de 

tra. 
Del trabajo ele corto plazo, en el que las ac

tividades educativas e hilvanaban p r la suce ión 
del tiempo y no por la lógica interna de objetivos, 
medios y procesos. El paso del voluntarismo al 
trabajo concatenado y dirigido hacia fine y metas 
estratégicas. 

En efecto, El Plan Integral Educativo pasa a 
ordenar y dirigir nue tro trabajo hacia objetivos de 
un año, de dos y cinco a11os: De 1995 al 2000. Y 
en stos objetivos se unen los requerimientos, 
necesidades y tareas -no solo clucativas sino las del 
conjunto de la actividad de la ooperativa; e decir, 
ele las económicas, las financieras, las administra
tivas. Así, el Plan Integral Educativo, repre enta la 
unidad ele una concepción y d un orden ele fines 
y objetivos, ele medios y procesos, que conciernen 
al conjunto de la institu ión cooperativa. Por eso 
nuestro trabajo planificado ha estado presente en 
roelas las actividades realizadas por los Consejos 
y Comités. 

En el contexto del Plan Integral propulsamos los 
ambios Organizativos, Administrativos y en la Ges-

Actil'idades y cursos ,·ea/izados />01· el Co111ité de l:d11caci<í11 



tión Empresarial que se vienen realizando en estos 
últimos meses, preparando así el camino para dar 
pasos sustantivos de gran envergadura como : el 
paso de la organización y actividad cerrada a la 
dimensión abierta; del avance de los servicios finan
cieros limitadas al ahorro y crédito hacia el trabajo 
con todo el sistema financiero; avanzar hacia la 
actividad económica productiva promoviendo y 
apoyando la micro y pequeña empresa, PYMES. 
Todo ello en correspondencia con los nuevos 
Estatutos. 

Cinco Líneas de Trabajo han encauzado nuestros 
esfuerzos, estas son: Línea de Apoyo al Cambio 
Institucional; Línea de Educación Productiva Empre
sarial; Línea de Participación Activa; Línea de For
mación Dirigencial y Línea de Difusión. 

Con la línea de Apoyo al Cambio hemos par
ticipado activamente con El Consejo de Administra
ción en el estudio y propuestas de Gestión Admi
nistrativas y financieras, a cargo de un conjunto de 
profesionales con sus respectivos grupos consulto
res, y, después se organizó un Seminario-Taller para 
que el conjunto de los dirigentes de Consejos y 
Comités las estudiasen e hicieran sus respectivas 
propuestas. 

A través de nuestra participación permanente en 
las Charlas del Comité de Crédito para los solicitantes 
de préstamos ordinarios; asimismo, como en toda, 
actividad educativa o institucional que se ha rea
lizado durante el año y en nuestras publicaciones 
han estado presentes los nuevos conceptos y li
neamientos para orientar nuestra Cooperativa en una 
Empresa Moderna y dirigida al Desarrollo. 

Con la línea de Educación Productiva Empresarial 
se organizaron todos los Cursos para Socios y fa
miliares, más de 26 ;cursos de capacitación en ma
nualidades como en la constitución de micro o 
pequeñas empresas. Es grato saber que este trabajo 
viene rindiendo muy buenos resultados. Varios de 
nuestros socios han incursionado con éxito en esta 
actividad aportando, así, a mejorar los ingresos 
familiares. La Clínica Empresarial realizada en con
venio con PROMOVIENDO, con la asistencia ddcasi 
cien personas y el Seminario «Perspectivas de 
Desarrollo de la Micro y Pequeña Empresa» con la 
participación de la UNIVERSIDAD DE SAN MARCOS 
y FORMA TEC, han sido las actividades de nivel 
superior que coronaron nuestro trabajo en ésta línea. 
Con la línea de Participación Activa, de socios
familiares, delegados -dirigentes,trabajadores y ase
sores de la Cooperativa hemos impulsado desde 
consultas a través de encuestas hasta intervenciones 
directas de los asistentes a los cursos y eventos 
diversos con sugerencias, propuestas y opiniones, 
por ejemplo, en diversas oportunidades los socios 
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han intervenido en la programación de los cursos. 
Con la línea de Formación de Dirigencial traba

jamos a través del Seminario-Taller en la información 
sobre las diversas propuestas de Gestión Financiera 
y Administrativa, a todos los dirigentes de los Con
sejos y Comités de la Cooperativa, que nos hicieron 
llegar cinco Grupos Consultores y, en base a ellas, 
los dirigentes -organizados en círculos de calidad las 
estudiaron, debatieron y elaboraron sus respectivas 
propuestas. 

A lo largo del año se invito a destacadísimos 
profesionales de la talla del Dr. Jorge Gonzales 
Izquierdo, del Ing. Luis Baba Nakao; del Dr. Guido 
Penano; del Dr. Manuel Rabines; del Dr. Máximo 
Rodríguez ; del Dr. Enrique Bedoya y, como ellos, 
más de una docena de excelentes expositores de 
la temática económica, financiera, administrativa, 
educativa, etc. 

Participamos en el Seminario-Taller sobre Edu
cación de Calidad para la Cooperativas organizada 
por la FENACREP, en el Encuentro Nacional de 
Comités de Educación y en el Seminario-Taller sobre 
«Técnicas Parlamentarias» de los mismos organiza
dores. 

Con la Línea de Información, el Comité de 
Educación, cumpliendo con la ley de Cooperativas 
y con la concepción de Desarrollo que nuestro Plan 
contiene, cumplimos con difundir a todos nuestros 
asociados la información de los servicios de todo 
tipo que brindamos y la actividad que les toco 
cumplir a los Consejos y Comités de la institución, 
así, a través de los Boletines, Informativos, afiches, 
cartas, etc. sostuvimos permanente relación con 
nuestros asociados. 

En síntesis, diremos que se ha cumplido con los 
objetivos y tareas que nos propusimos en el PLAN 
INTEGRAL, para la etapa 1995. Con esto hemos 
podido avanzar un primer tramo necesario con 
dirección a los objetivos de mediano y largo alcance. 
De ninguna manera debemos detener la aplicación 
del Plan, por el contrario, es indispensable avanzar 
hacia el desarrollo de las actividades educativas, 
culturales y con ello contribuir con las administra
tivas, financieras, y otras. 

Estimamos que es necesario constituir la Biblio
teca, hemeroteca y videoteca, pues son herramientas 
valiosas, con los complementos técnicos, como Mul
timedia, Teleconferencias, Conexiones a Redes Pú
blicas de Datos, impulsarían vigorosamente el trabajo 
del Plan Integral Educativo. 

Creemos que nuestro esfuerzo no ha sido en 
vano; creemos y tenemos fé en que quienes nos 
sucedan mantendrán presente el espíritu de trabajo, 
unión y voluntad de ser más, y avanzar por el camino 
trazado, esa será nuestra recompensa y agradeci
miento. 



ACTMDADES REALIZADAS DESDE ABRIL A DICIEMBRE DE 1995 

NQ NOMBRE DE LA ACTIVIDAD CRONOGRAMA N
º

PART/ ASIST 

1 Curso:Administración de Panaderías Y Pastelerías 30 Ene/03 Feb 95 26 
2 Curso:Formulación y Analisis de Estados Financieros 7-8-9 Feb 16 
3 Curso: Bolsa 28-Feb-1-2 Marzo 41 
4 Curso: Fuente de Soda 6-8-1 O Marzo 16 
) Administración de Pequeñas Empresas Marz/Jun95 Trabajadora 

Unirersidad del Pacifico Set/Dic95
6 Curso:lntegral de Microondas 22-24-25 Mayo 60 
7 Celebracion Dia de la Madre 12-Mav Madres Socias 
8 Forum:Filosofia de la Cooperativa Reto al Futuro 15-17-19 mayo Socios en Gral 
9 Conferencia: 30-de Mayo Dirigentes 

Oportunidades y Perspectivas para las C.Ahorro y Credito 01-Jun Delegados 
10 Conferencia:Hacia un Liderazgo de Exelencia 02-Jun Dirig/Deleg/Trabajador 

Expositor:Miguel Angel Cornejo 
11 Curso: Ingeniería de Información Telematic 16-Jun Dirigentes 
12 Celebracion Dia del Padre 16-jun Padres Socios 
13 Curso:Crianza de Codornices 19/23 junio 69 
14 SEMINARIO TALLER 10/14 julio Dirigentes 

,Plan Integral Educativo-Alternativas de Gestion Financiera, 
15 Curso:Crianza de Conejos 20-21-24-25 julio 34 
16 Formulacion Plan educativo Integral 95-2000 Dirig/Delegados 

Tecnica usada: Encuestas 26-lul Socios en Gral 
17 34 Aniversario C.A.C.T.T. 
18 Campeonato de Fulbito 11-Ago Socios en Gral 
19 Muestra de dibuios v esculturas 14-18Ago Socios en Gral 

Exo: Dante García / Revnaldo Robles / Elena Rodríguez 
20 Economía en el Perú v el Mundo v el rol de las C.A.C. 15-Ago Socios en Gral 

Exp: Dr. Jorge Gonzales Izquierdo 
21 Sesion Solemne Por el 34 Aniversario 15-Ago Socios en Gral 

,El nombre lo pones Tu, 18-Ago Socios en Gral 
Concurso para el nombre de la revista de la CAffi 

22 XX] Conferencia lnteramericana de Contabilidad Can Cún - México 10 /17 Set Auditoría Interna 
financiamiento 50% de inscrip.por el C. de Educación

23 Curso: Buffer Taller 1 !-Set / 06 Oct 55 

24 Curso: Clínica Empresarial 18 Set 91 
r_) Curso:Desarrollo de la Calidad en los Cmtes de Educación C.A.C 28-Oct 4 

Organizado por FENACREP 
26 Curso:Moviles de Corospum 6 al 17 Nov 40 

Seminario: Plan Contable (FENACREP) 25-Nov Trabajadores 
T_¡ Curso:Navidad 

Modulo 1: Adornos Navidei'tos 4 al 9 Die 21 

Modulo 11: Juguetería 11-13-15 Die 18 

Modulo III: Cena Navideña y Arreglo de Mesa 18-19-20 Die 24 



COMITE ELECTORAL 
Al iniciar el informe correspondiente a las ac

tividades desarrolladas por el Comité Electoral y de 
conformidad con nuestro Estatuto nos corresponde 
informar la Gestión realizada durante el Período 
1995-96. 

El Comité Electoral para el período 1995-1996 
quedó onstituido tal como se señala en el directorio 
de la presente memoria. 

Como primera medida el comité realizó la entrega 
de la relación de socios que no sufragaron en el 
acto electoral, para proceder a la aplicación de las 
multas correspondientes, con excepción de aquellos 
que estaban comprendidos en el artículo Nº 60 del 
reglamento de Elecciones. Luego se elaboró un 
cronograma de trabajo que fue presentado al Consejo 
de Administración. 

En el cronograma presentado se trabajó en base 
al nuevo período designado por la FENACREP para 
las reuniones del Comité, habiéndose realizado 
sesion s de trabajo para la elaboración e implemen
_tación del proceso mecanizado y ubicación de los 
socios ante los cambios presentados por la Empre a 
ya por todos conocido, además de las renuncias 
suscitadas el comité acordó por mantener las va
cantes hasta las elecciones de Delegados próximas 
a realizarse. 

En el mes de julio el Consejo de Administración 
envió el Informe de la FE ACREP en la que considera 
un período para el Comité Electoral de tan sólo a 
4 meses para la preparación del proceso electoral, 
teniendo en cuenta que éstas deberán realizarse 
dentro de los 90 días posterior al cierre del ejercicio 
y considerando que debe haber un plazo prudencial 
para que el Comité de Educación realice el curso 
de preparación para Delegados y los preparativos 
para la Asamblea Ordinaria, sugerimos que este 
período debería ser de 6 meses y así poder realizar 
las elecciones en el mes de Enero. / 

Posteriormente el Comité participó en la modi
ficación del Estatuto alcanzando las sugerencias 
debidas en la Asamblea Extraordinaria que fue tratado. 

Para la Elección de Delegados, este Comité recibió 
la inscripción de 51 postulantes, pero de acuerdo 
con el reglamento Electoral se tuvo que completar 
la relación con los candidatos sorteados en total 120, 
este sorteo se realizó con la pre encia del Consejo 
de Vigilancia, Admini tración y ocios lo cuales 
dieron fe al acto, así quedó demostrado el Espíritu 
democrático del Proceso, asimismo y en pre encia 
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del Consejo de Vigilancia se dio por sorteo los 
números a los postulantes a Delegados que después 
de recibir las renuncias y tachas respectivas quedaron 
solo 80 participantes para cubrir el tercio correspon
diente. 

El Proceso Electoral del presente año se inició 
en la fecha y hora señalada por el Comité; 02 de 
Marzo habiéndose realizado desde las 7:00 a las 17:00 
horas, sin haberse producido alteración alguna y al 
haber sufragado en el local de la Cooperativa el 
porcentaje más alto de socios en los últimos 5 años 
de los cuales estamos muy complacidos reconocien
do la voluntad de los electores y hacemos un 
reconocimiento muy especial para aquellos socios 
que por contar con pocos meses de asociado no 
se encontraron en los padrones y acudieron muy 
temprano a cumplir con el derecho que les asiste, 
este comité acordó hacerle entrega de los pre entes 
que recibieron los sufragantes. 

Cabe mencionar también que gracias a contar ya 
con un sistema más moderno computarizado este 
proceso que culminó alrededor de las 19:00 horas 
se pudo tener los resultado oficiales casi al instante 
de haber introducido los datos de las mesas de 
sufragio, valga mi agradecimiento a todas las per
sonas que de una u otra forma colaboraron a que 
este proceso y atención a los asociados se llevara 
con el éxito alcanzado. 

EVOLUCION DE LOS SUFRAGANTES 

AÑOS SOCIOS SUFRAGAN LOCAL PROMEDIO 

ACTIVOS % 

1991 2893 975 COOP 31.97 
1992 3180 1000 COOP 31.45 
1993 3141 959 COOP 30.53 
1994 3110 2314 CPTSA 74.41 

1995 2702 1057 COOP 39.12 
1996 2627 1350 COOP 51.39 
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COMISION DE CREDITOS 
La Comi ión de Créditos, durante el períod del 

12 ele Abril ele 1995 y 31 ele Diciembre ele 1995, 
se trazó como mera, el cumplir con tocios los re
querimientos económi os d los socio , dentro ele 
lo· Estatutos ele la Cooperativa y Reglamentos ele 
control Interno, motivo por el cual y dentro ele las 
facultades que I competen, presentó una propuesta 
al Consejo ele Administración, obre la ampliación 
del monto y período de amortización de los pres
tam ordinarios a los ocios, e ta propuesta fue 
aprobada el 12 ele Julio. 

Por otro lado, omplemenranclo lo anterior, se 
presentó La Modificación del Reglamento ele la 
Comisión ele Crédito, aprobado el 16 ele Agosto, 1 
ual presenta puntos que facilitan un mejor servicio 

hacia nuestros- asociado , en sus diferentes tipos de 
Colocaciones. in embargo, estamos conscientes que 
el proce o de automatización de la cooperativa, a í 
como la puesta en marcha de los nuevos Estatutos 
deberán estar nece ariamente enmarcados n un 
nuevo Reglamento ele Crédito, acorde con el istema 
Financiero y Cooperativo en el que nos desenvol
vemos. es decir. ágil, seguro y e tricto en su cum
plimiento. 

Gestión 

Durante el ejercicio 1995, la Cooperativa alcanzó 
una cifra total ele colocaciones brutas ele /. 5 835 
mil. correspondiendo a socios, /. 5 816 mil (99.7%) 
y la diferencia a la plana administrativa. Es importante 
et'"1alar que la e tructura ele los prestamos finalizó 

con un saldo contable al 31 ele Diciembre ele 1995, 
ele la siguiente forma: 

PRESTAMOS Montos Estructura 

Ordinarios /.4 880 mil 83.91 % 
A Sola Firma 415 7.14 
Credifonitos 172 2.96 
Celulares 174 2.99 
Campanas 174 2.99 

5 816 mil 100.00 % 

Con respecto al Flujo ele créditos otorgados, es 
decir, el referente al desembolso en fectivo efec
tuado por la cooperativa durante el ejercicio 1995, 
este sumó la cantidad de S/. 10 809 mil, mayor en 
.39% al otorgado en tocio el ejercicio anterior, el cual 
alcanzó a /. 7 777 mil. Este mayor desembolso fue 
clebiclo a la acertada política ele Cons jo ele Aclmi-

nistra ión, ele rentabilizar nuestros recursos on 
nuestro socios, a la vez ele contribuir a solucionar 
su r querimientos económicos; encargándose de 
apli ar sta políti a en forma conjunta al Comité de 
Cr' el iros y la Gerencia. 

ESTRUCT URA DE PRESTAMOS 

(83.9%) 

Restricciones 

Ordinarios 

A sola Firma 

Celulares 

C=:J Campañas 

En el Ejercicio de 1995 la Telefónica del Perú 
.A. continuo con su proceso de reducción de 

personal, lo que afectó en cierta medida tocias las 
operaciones ele créditos, tanto las otorgadas y las 
que se encontraban en proce o de aprobación, lo 
que motivó un mayor control y elo por parte del 
Comité. 

Es importante resaltar, que la Cooperativa y por 
ende el Comité de Crédito , en tocio momento realizó 
el mayor esfuerzo de cumplir con todos los aso ia-

DESEMBOLSO DE EFECTIVO 
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dos, es decir, en tiempo y montos, por lo que no 
escatimó gestiones para qu con recursos del istema 
Bancario se cumpla con todos y cada uno el nuestros 
socios. 

Recomendaciones 

El istema Financiero se encuentra en pleno 
proceso el evolución y desarrollo, por lo que hace 
imprescindible que la Cooperativa se moclerni e con 
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todas las técnicas y operaciones de crédito, esto nos 
lleva a sugerir que a la par de su modernización 
debe estar el C0!1trol de los mismo, lo que brindará 
en un futuro próximo una mayor seguridad para las 
colocaciones y bienestar para los socios y la Coo
perativa. Esto sin dejar de descuidar a las demás 
instituciones financieras que se están avocando a 
una agresiva y saludable política de competencia. 

COMISION D:E: SORTEO 
De acuerdo a lo dispuesto por la Asamblea 

General del 31 de Agosto de 1995, la Comisión de 
Sorteo cumple con presentar el Informe correspon
diente a la Actividad de Sorteo denominada .. 34 
Aniversario», el mismo que se llevó a cabo el día 
18 de Agosto del presente año. 

l. CONFORMACION E INSTAIACION

La Comisión de sorteo encargada de la Actividad
Sorteo Cooperativo 34 Aniversario, estuvo confor
mada tal como se indica en el Directorio de la 
presente memoria. 

El acto de instalación de la Comisión se realizó 
el día 11 de abril de 1995 y su trabajo concluyó el 
día 12 de octubre de 1995. 

En ese lapso hubieron 47 reuniones, 12 sesiones 
plenas y 35 reuniones de trabajo. Cabe mencionar 
que la Comisión, de acuerdo al mandato de la 
Asamblea General Ordinaria de Delegados, estuvo 
conformada por 5 miembros, pero, el Vocal Walter 
Torres Portal no asistió a ninguna de las reuniones 
por razones de trabajo y el Secretario Sr. Juan Campos 
Tirnaná, sólo asistió a las 4 primeras reuniones, 
produciéndose su alejamiento por haber renunciado 
a la Empresa, supliéndolo en el cargo el Sr. William 
Flores Quispe; quedando la Comisión conformada 
por sólo 3 personas. 

11. ACUERDOS RELEVANTES ,./ 
En las 12 Sesiones plenas, se tomaron varios 

acuerdos siendo los más relevantes, los siguientes: 
1. Respetar el acuerdo de la Asamblea de De

legados del 31 de marzo, en lo referente a la 
distribución de los Ingresos de la aportación extraor
dinaria por boletaje, la que se determinó de la 
siguiente forma: 

a) Premios 60%
b) Gastos de Actividad 10%
c) Utilidad 30%

2. Los premios mayores, en un total de 121, fueron

en esta oportunidad, exclusivamente dinero en efectivo 
(Dólares Americanos), por un monto de US$ 50,000 
(Cincuenta mil y 00/100 Dólares Americanos)), siendo 
el premio mayor de US$ 7,000.00 (Siete MiÍ y 00/ 
100 Dólares Amer.icanos). 

3. Los premios consuelo ascendieron a un total
de 100, los q.ue estuvieron conformados por peque
ños electrodomésticos. 

4. Los presentes para los asistentes fueron un total
de 1,500 kits, constituídos por genda magnética, 
toallas de mano, llaveros - destapadores y pines 
sola peros. 

5. Se acordó otorgar 30 premios sorpresa de US$
50.00 (Cincuenta y 00/100 Dólares americanos), cada 
uno bajo la modalidad de concurso y participación 
de los Socios durante el sorteo; pero ante el en
tusiasmo y solicitud de los mismos en el acto, se 
llegaron a otorgar 49 premios de US& 50.00 (Cin
cuenta y 00/100 Dólares Americanos), y una pareja 
de conejos para cría raza Rex. 

6. Todas las adquisiciones y contratos de bienes
y servicios en concordancia con la legislación vi
gente, se ejecutaron bajo la modalidad de 3 ofertas 
mínimas de los postores u ofertantes. 

7. Se establecieron bloques de trabajo con la
finalidad de lograr las metas y objetivos trazados, 
los que se distribuyeron de la siguiente manera: 

a) Local Orquesta
b) Premios
c) Publicidad
e) Actividad Central
f) Gastos de gestión operativa.

ID. PARTICIPACIONES IMPORTANTES 

DURANTE 1A ACTIVIDAD 

Otorgó relevancia y notoriedad al evento, lo 
siguiente: 

a) La participación del Consejo de Administración
por el decidido y oportuno apoyo en los gastos y 
desembolsos que ocasionó el evento, así como la 
atención protocolar brindada a los asistentes al 
Sorteo. 

b) La participación del Consejo de Vigilancia por
sus sugerencias y recomendaciones así como los de 
la Asesoría Legal para que las acciones tomada por 
los miembros de la Comisión esté enmarcadas dentro 
del ordenamiento legal, interno y externo que dan 
vivencia a nuestra Institución, dándole la transpa
rencia necesaria al evento. 

c) La participación del personal rentado, socios



y delegados en su compromiso ele apoyar la Co
misión ele sorteo en el logro ele su objetivos, y 
finalmente la participación de los siguientes provee

dores-: 
CERVESUR S.A. 
ARTEACRYl S..R.L. 
STA iDFORD SERVlCIOS GE ERALES 
ESEGE 1 S.A. 
ELECTRO TICA \Y./Y TK 
FOTO ESTUDIO VIDEO CESAR 
CENTRO RECREACIO AL DEL M.I.C.T.I. 
FREDDY ROLA D ORQUESTA Y COROS 
C .NI EXPORT S.A. 
Quienes ofrecieron sus productos y servicios, a 

un costo moderado, teniendo en cuenta el corto 
monto del presupuesto de gastos considerado para 
el evento, a excepción del último de ellos, quien 
se merece un agradecimiento especial por haber 
donado para el sorteo una pareja de conejos para 
cría, raza "Rex" valorada en US 150.00 (Ciento 
Cincuenta y 00/100 Dólares Americanos). 

IV. RESULTADOS DEL SORTEO

El resultado del Sorteo 34 Aniversario, arrojó una

utilidad ele SI. 70,787.50 (Setenta Mil Setecientos 
Ochentisiete y 50/100 Nuevos Soles), lo que repre
senta un porcentaje ele 29.23% del total de ingresos. 

ESTADO DE RESULTADOS 

1. INGRESOS:

Venta ele Boletos SI. 242,200 
2,422 Socios x SI. 100

2. EGRESOS:

2.1 Gastos ele Alquiler de Local
y Orquesta 17,482 

2.2 Premios de Sorteo 142,268 
2.3 Gastos de Publicidad 580.1 
2.4 Gastos Actividad Central 4,355.1 
2.5 Gastos Gestión Operativa 6,728 

SI. 171,413 

3. RESUMEN:

Total Ingresos SI. 242,200 100.00% 
Total Egresos SI. 171,413 70.77% 
Utilidad SI. 70,787 29.23% 



CORAL, PAREDES A ASOCIADOS 

AUDITORES Y CONSULTORES 

A los Señores Miembros de los Consejos 

de Administración y Vigilancia de la 

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO 

TRABAJAOORES TELEFONICOS LTDA. 

JR. LEON VElAFW>E N' 171 OF. 103 • LINCE 

TELEFAX: 4�9557 • TELEF. :ZH-1458 

LIMA 14 • PERU 

Hemos examinado el balance general de la COOPERATIVA DE AHORRO Y 

CREDITO TRABAJADORES TELEFONICOS LTDA. al 31 de diciembre de 1995 

y los correspondientes estados de resultados, cambios en el 

patrimonio neto y de flujos de efectivo por el año terminado en 

esa fecha, los mismos que han sido ajustados para reflejar el 

efecto de las variaciones en el poder adquisitivo de la moneda 

peruana. La preparación de dichos estados financieros es 

responsabilidad de la gerencia de la Cooperativa; nuestra 

responsabilidad consiste en emitir una opinion sobre estos 

estados financieros basados en la auditoría que efectuamos. 

fue realizado de acuerdo con normas de auditoría 

aceptadas y, por consiguiente, incluyeron 

selectivas de los registros y documentos de 

la aplicación de otros procedimientos de 

medida que consideramos necesaria según las 

Nuestro examen 

generalmente 

comprobaciones 

contabilidad y 

auditoría, en la 

circunstancias. 

En nuestra opinión, los estados financieros que se acompañan 

presentan razonablemente la situación financiera de la 

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO TRABAJADORES TELEFONICOS LTDA. al 

31 de diciembre de 1995; así como los resultados de sus 

operaciones, cambios en el patrimonio neto y de flujos de 

efectivo por el año terminado en esa fecha, de acuerdo con 

principios de contabilidad generalmente aceptados, aplicados 

uniformemente con respecto al ejercicio anterior. 

Refrendado por: 

RAL SORIA (Socio) 

Contador Público Colegiado 

Matrícula NQ 1955 

Lima, Perú 
20 de marzo de 1996 



COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO 
"TRABAJADORES TELEFONICOS" LTDA. 

BALANCE GENERAL 

AL 31.12.95 

ACTIVO VALOR VALOR PASIVO 

HISTORICO AJUSTADO 

FONDOS DISPONIBLES 647 109 647 109 DEPOSITOS DE AHORROS 

En Caja 9 911 9 911 ADEU. BCOS. OTRAS INST. FINANC. 

En Fondos Fijos 17 000 17 000 

En Cta Cte 25 925 25 925 OTROS PASIVOS (Nota Nro 05) 

En Deposito de Ahorro 593 575 593 575 

En Moneda Extranjera 698 698 PROVISION BENEFICIOS SOCIALES 

COLOCACIONES (Nota Nro 01) 5 762 012 5 762 012 

INTS., COMIS., OTRAS CTAS. POR COBA. 
(Nota Nro 02) 939 260 939 260 TOTAL PASIVO 

BIENES ADJUDIC., OTROS 
REALIZABLES 13 805 13 805 

PATRIMONIO NETO (Nota Nro 06) 

INMUEBLES MOB. Y EOUIP. (Nota Nro 03) 1 016 840 1 036 263 
Neto de Deprec. Acumulada 

CAPITAL SOCIAL 

OTROS ACTIVOS (Nota Nro 04) 91 581 92 054 RESERVAS 

REMANENTE DEL EJERCICIO 

VALOR 

HISTORICO 

1 748 

500 000 

1 069 314 

2 221 

1 573 283 

6 897 324 

5 599 286 

846 573 

451 465 00 

TOTAL ACTIVO 8 470 607 8190 503 TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO NETO 8 4 70 607 
,, 1 

CUENTAS DE ORDEN DEUDORAS 75 464 75 464 CUENTAS DE ORDEN ACREEDORAS 75 464 

Nota: Expresado en nuevos soles 

VALOR 

AJUSTADO 

1 748 

500 000 

1 069 314 

2 221 

1 573 283 

6 917 220 

5 978 642 

:1 
886 401 

52 177 

8 490 503 

75 464 



COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO 

"TRABAJADORES TELEFONICOS" LTDA. 

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS 

AL 31.12.95 

INGRESOS FINANCIEROS 

INTERESES, COMISIONES COLOCACIONES 

INTERESES DEPOSITOS EN INST.FINANC. 

DIFERENCIA DE CAMBIO 

GASTOS FINANCIEROS 

INTERES POR DEPOSITO 

INTERES, COMIS. POR OBLIGAC. FINANC. 

DIFERENCIA DE CAMBIO 

RESULTADO FINANCIERO 

OTROS INGRESOS 

VARIOS 

PROVISIONES Y DEPRECIACIONES 

DEPREC.INMUEB.,MAQ.Y EQUIPO 

BENEFICIOS SOCIALES 

CUENTAS POR COBRAR 

COLOCACIONES 

RESULTADO FINANCIERO NETO 

OTROS GASTOS 

PERSONAL 

GENERALES 

GASTOS DIRECTIVOS 

VARIOS 

REMANENTE ANTES IMPUESTO A LA RENTA 

RESULTADO POR EXPOSICION A INFLACCION 

IMPUESTO A LA RENTA 

REMANENTE (PERDIDA) DEL PERIODO 

Nota: Expresado en nuevos soles 

HISTORICO 

1 830 339 

1 726 929 

97 519 

5 891 

(27 670) 

(402) 

(16 294) 

(10 974) 

1 802 669 

141 282 

141 282 

(142 497) 

(68 964) 

(22 725) 

(9 515) 

(41 293) 

1 801 454 

(1 266 795) 

(456 820) 

(546 167) 

(239 265) 

(24 543) 

534 659 

(83 194) 

451 465 

AJUSTADO 

1 878 148 

1 770 837 

101 420 

5 891 

(27 806) 

(412) 

(16 420) 

(10 974) 

1 850 342 

145 867 

145 867 

(145 233) 

(70 678) 

(23 471) 

(9 791) 

(41 293) 

1 850 976 

(1 300 473) 

(467 517) 

(561 724) 

(246 077) 

(25 155) 

550 503 

(413 421) 

(84 905) 

52 177 



l AA4A A, _.+ 8)11:. AA�1A.A.AA&.AAA.�AA.A..&J
g o �  a �, � m P • • a � � u - - i� n m � a u u a m • � a a a n • 1 

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO 

"TRABAJADORES TELEFONICOS" LTDA. 

ESTADO DE FLUJOS DEL EFECTIVO 

(Por el año terminado al 31 de Diciembre de 1995) 

UTILIDAD DEL EJERCICIO 

Depreciacion acumulada 

beneficios Sociales 

Cuentas x cobrar 

Ajustes y Regularizaciones 

Colocaciones 

Resultado por lnflacion 

Disminucion de Ctas x Cobrar 

Disminucion de Existencias 

Disminucion de Gastos Pagados por Ant 

ACTIVIDADES DE OPERACION 

Aumento de Deposites 

Aumento de Prestamos al Banco 

Aumento de colocaciones 

Otros Pasivos 

Aumento de Capital Social 

ACTIVIDADES DE FINANCIAMIENTO 

Compra de Activos Fijos 

ACTIVIDADES DE INVERSION 

NETO DE EFECTIVO Y EQUIVALENTE 

SALDO EFECT AL INICIO DE EJERCICIO 

SALDO DE CAJA AL 31/12/95 

Nota: Expresado en nuevos soles 

,./ 

AJUSTADO 

52 177 

70 678 

23 471 

9 791 

164 978 

41 293 

362 388 

(413 421) 

146 354 

14 249 

756 719 

866 289 

683 

499 037 

(2 024 956) 

155 136 

321 099 

(1 049 001) 

(246 602) 

(246 602) 

(429 314) 

1 076 423 

647 109 

HISTORICO 

451 465 

68 964 

22 725 

9 515 

164 978 

41 293 

758 940 

146 354 

14 249 

205 290 

1 124 833 

683 

499 037 

(2 024 956) 

155 136 

227 533 

(1 142 567) 

(411 580) 

(411 580) 

(429 314) 

1 076 423 

647 109 

'1 



COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO 

"TRABAJADORES TELEFONICOS" LTDA. 

ESTADO DE CAMBIOS EN EL PATRIMONIO NETO 

CAPITAL RESERVA OTRAS RESULTADOS RESULTADO TOTAL 

HISTORICO SOCIAL COOPERATIVA ACUMULADOS DEL EJERCICIO PATRIMONIO 

SALDO AL 31.12.94 4 074 897 313 971 (59 625) 690 241 5 019 484 

AJUSTES DE EJERCICIOS ANTERIORES 606 184 24 432 59 625 (690 241) O 00 

OTRAS CAPITALIZACIONES 593 666 508 170 1 101 836 

APORTACIONES DE SOCIOS 324 539 324 539 

REMANENTE (PERDIDA) DEL EJERCICIO 451 465 451 465 

SALDO AL 31.12.95 5 599 286 846 573 O 00 O 00 451 465 6 897 324 

CAPITAL RESERVA OTRAS RESULTADOS RESULTADO TOTAL 

AJUSTADO SOCIAL COOPERATIVA ACUMUL ADOS DEL EJERCICIO PATRIMONIO 

O 00 

SALDO AL 31.12.94 5 657 543 338 403 (65 886) 225 115 6 155 175 

AJUSTES DE EJERCICIOS ANTERIORES (461 599) 264 710 236 659 5 225 44 995 

DISTRIBUCION REMANENTE AÑO 1994 113 750 33 438 17 266 65 886 (230 340) O 00 

OTRAS CAPITALIZACIONES 249 850 (253 925) (4 075) 

APORTACIONES DE SOCIOS 668 948 668 948 

REMANENTE (PERDIDA) DEL EJERCICIO 52 177 52 177 

SALDO AL 31.12.95 5 978 642 886 401 O 00 O 00 52 177 6 917 220 

Nota: Expresado en nuevos soles 



NOTAS A LOS ESTADOS FINANCIEROS 

AL 31 DE DICIEMBRE DE 1995 
01.- ACTIVIDAD ECONOMICA 

La COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO 
«TRABAJADORES TELEFONICOS» Ltda. 

Se constituyó el 17 de Agosto de 1961 cum
pliendo las formalidades legales. Fue reconocida 
por Resolución Suprema No. 430 del 09 Octubre 
de 1,963, y autorizada por la Superintendencia de 
Banca y Seguros mediante certificado de inscripción 
1o. 07. 

Está debidamente inscrita en los Registros Pú
blicos de Lima en el Tomo 07 Folio No. 419, Asiento 
2 y 3 de fecha 04 de Junio de 1,985, tramitado ante 
el 1otario Percy González Vigil. 

La Cooperativa efectúa operaciones solamente 
con sus socios trabajadores de la Compañía Peruana 
de Teléfonos S.A., está regida por su Estatuto 
y demás disposiciones comprendidas en la Ley de 
Cooperativas y no tiene fines de lucro. 

La cooperativa tiene un plazo de duración 
indefinida, Capital y Socios depositantes ilimitado. 

Los fines de la cooperativa son: 
A.- Estimular el ahorro entre sus socios. 
B.- Captar recursos de sus miembros. 
C.- Otorgar créditos a sus socios con sujeción 

a los reglamentos y modalidades establecidas. 
D.- Brindar a sus socios otros servicios conexos 

de acuerdo a sus necesidades. 
E.- Fomentar la Educación Cooperativa. 
F.- Propiciar el Cooperativismo y la ayuda mutua 

entre los socios y su comunidad. 
Su domicilio legal está ubicado en el Pasaje 

Velarde o.192 y Av. Bolivia Nº 252 de la ciudad 
de Lima, Provincia y Departamento de Lima. 

02.- PRINCIPIOS Y PRACTICAS CONTABI9 
APLICADAS EN LA FORMULACION DE LOS 
ESTADOS FINANCIEROS 

Los principios y prácticas contables más impor
tantes considerados tanto para el registro de las 
operaciones como para la formulación de los Estados 
Financieros son los siguientes: 

A.- REGISTROS 
Los libros y registros de contabilidad han sido 

llevados a costos históricos, al cierre del mes los 
saldos son ajustados por el indice de precios al 

por mayor de acuerdo a las normas legales.vigentes; 
extracontablemente hasta el cierre del ejercicio. 

B.- DISPONIBLE 
Los Activos y Pasivos en Moneda Extranjera son 

registrados al tipo de cambio vigente al momento 
de la operación y al término del mes; es reajustado 
por el tipo de cierre. Por las obligaciones al Precio 
de compra y los derechos al precio de venta. 

C.- COLOCACIONES 
Las colocaciones otorgadas a socios, representan 

derechos exigibles en dinero y están mostrados a 
su valor de realización. 

Nota 01.-

Préstamo Asociados 

Prestamos Ordinarios 4 880 395 
Prestamos a Sola Firma 414 955 
Prestamos Credifonitos 172 217 
Prestamos Celular 174 024 
Campañas 174 398 5 815 989 

Prestamos Administrativos 19 255 

(-) Provisión Cobranza Dudosa 

TOTAL COLOCACIONES 

(73 232) 

5 762 012 

D.- INTERESES Y OTRAS CUENTAS POR COBRAR 
Las cuentas por cobrar son registradas de acuerdo 

a las deudas que se tiene con nuestra institución, 
los intereses por cobrar han sido provisionados 
según la Cartera de Evaluacion de Créditos al 31 
de Diciembre de 1995. 

Nota 02.-

Intereses por cobrar 
Telefónica del Perú 
Cuentas por Cobrar Terceros 
Anticipos Otorgado a Proveedores 

70 935 
825 915 
29 811 
12 599 

939 260 

1 
1 
1 

1 
\ 

1 



E.- ACTIVO FIJO 

El Inmueble, Mobiliario y Equipo son registrados 
al costo de adquisición. La depreciación ha sido 
determinada en función a las normas legales res
pectivas, ele manera que el saldo por depreciar 
representa un valer con respecto a su vicia útil. 

Los gastos ele mantenimiento y reparación son 
cargados al resultado del ejercicio en que se efectúan, 
de otro lacio las renovaciones y las mejoras son 
incorporadas al valor de los bienes del activo. 

Nota 03.-

V. Ajustado Depreciación Y. Neto
Terreno 44 990 44 990 

Edificio r Constr. 959 935 286 881 673 053 

Instalaciones 77 236 5 001 72 235 

Equipos Diversos 120 858 40 251 80 607 

:\luebles r Enseres 57 334 18 064 39 270 

Equipos de Computo 182 898 56 91 126 107 

Total 1 443 251 406 988 1 036 263 

F.- OTROS ACTIVOS 

En este rubro se han registrado los seguros 
pagados por adelantado, las entregas a rendir cuenta; 
el crédito fiscal del Impuesto General a las Ventas, 
y las Inversiones Intangibles por los Software ad
quiridos. 

Nota 04.-

Seguros 
Entregas a rendir Cuenta 
Inversiones Intangibles 
crédito Fiscal I.G.V. 

TOTAL 

G.- OTROS PASIVOS 

8 421 
1 301 

34 552 
47 780 

92 054 

Las cuentas que conforman dichos rubros están 
conformadas por el detalle siguiente: 

Nota 05.-

Tributos por Pagar 
Letras o Efectos por Pagar 
Devolución Pronto pago 
Cuentas por Pagar Ex-socios 
Provisión Autoseguro 
Fondo Pro Edificio 

30 263 
51 305 

174 594 
24 531 

219 712 
336 101 

Fondo Inversión Activo Fijo 
Fondo Implement.Otros Servi. 
Operaciones en Trámite 
Otros Pasivos 

Total 

H.- BENEFICIOS SOCIALES 

117 305 
84 656 
9 258 

20 589 

1 069 314 

El cálculo de la compensación por tiempo de 
servicios se realiza ele acuerdo con las normas 
laborales vigentes, incluyendo en ella todos los 
conceptos que forman parte de su cálculo. La 
provisión se efectúa en la medida que se vaya 
devengando los importes de fondos a ser depo
sitados semestralmente en una entidad Financiera. 

Los años anteriores a 1,990 han sido totalmente 
cancelados. 

1.-TRIBUfACION 

La materia imponible para los distintos impuestos 
a que se encuentra afecta la Cooperativa, ha sido 
determinada de acuerdo a la legislación vigente; 
agregando o deduciendo las partidas que no son 
computables. 

J.- PATRIMONIO NETO 

El Patrimonio neto esta conformado por el capital 
social ajustado por inflación mas las Reservas y el 
Resultado del Ejercicio al 31 de Diciembre de 1995. 

NOTA 06.-

CAPITAL SOCIAL 

Histórico 
REI-95 

RESERVA 

REMANENTE NETO 

PATRIMONIO NETO 

5 599 286 
379 356 5 978 642 

886 401 

52 177 

6 917 220 

K.- AJUSTES A LOS ESTADOS FINANCIEROS 
Los principios y prácticas contables en el Perú, 

requieren del Ajuste Integral a los Estados Finan
cieros para reflejar el efecto de las variaciones en 
el poder adquisitivo de la moneda, la metodología 
aplicada corresponde al Decreto Legislativo No. 
627 y a la resolución No. 02 y 03 del Consejo 
Normativo de Contabilidad. 



Las partidas no monetarias compuestas por: 
Existencias, Inmuebles Mobiliario y Equipo, Patri
monio Neto y Reserva, han sido actualizados aplicando 
el factor en base a la fecha de origen de las partidas 
componentes; así como las cuentas que generan los 
Ingresos y Gastos. 

Se tuvo en cuenta que los valores ajustados en 
ningún caso superen el valor de mercado o de uso 
económico; según corresponda. Los rubros de 

,./ 

Ganancias y Pérdidas excepto el de Inmueble 
Mobiliario y Equipo, han sido ajustados aplicando 
a los importes mensuales según libros los indices 
de corrección correspondiente a dichos meses. 

Las partidas · monetarias no han sido ajustadas 
debido a que sus saldos según libros están con
siderados a moneda de poder adquisitivo a la fecha 
de cierre al 31 de Diciembre de 1,995. 
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INTRODUCCION 

D 
urante el año 1996, se han 
desarrollado esfuerzos orientados a 

consolidar la imagen de la cooperativa 
como una institución sólida y moderna, esto 
ha significado cambios e tructurale en 
nuestra cooperativa, y una adecuación a las 
condiciones que imponía la situación 
económica del entorno, Es así que 
replanteamos la tradicional forma de 
administrar esta Institución y presentamos en 
Asamblea el Plan de Trabajo para 1996 que 
incluyó ía ampliación de nuevos servicios, 
la creación de empresas en los sectores 
sugeridos por los socios: Turismo, Educación 
y Comercio, 

Sin embargo, la tarea no fue fácil, ya que· en 
una economía de libre competencia, el 
servicio tiene que ir de la mano con la 
calidad; fue necesario optimizar el sistema 
de cómputo y convertirla en una plataforma 
tecnológica que permitiera automatizar 
todas las operaciones, con una mayor 
velocidad en las transacciones, con una 
información confiable y rápida, elevando de 
un modo sustantivo la productividad y la 
calidad del servicio a nuestros clientes y 
usuarios, 

Los requerimientos normativos de la Ley de 
Bancos e Instituciones Financieras, a través 
de la FENACREP se aplicaron a través de 

y 

una evaluación minuciosa de los créditos 
otorgados, lo que trajo como consecuencia 
una provisión significativa de la cartera 
morosa, a fin de ir saneando o desarrollar en 
niveles manejables. 

El incremento de morosidad alcanzó a todo 
el istema financiero, e igualmente a nuestra 
Cooperativa; en nuestro caso se agravó por 
la política de incentivos de Telefónica del 
Perú que afectó de manera directa nuestras 
colocaciones, y el nivel de socios, haciendo 
di minuir los niveles alcanzados en el 
período precedente. 

Para contrarre tar estos efectos, tuvimos que 
aplicar las normas vigentes en el 
saneamiento de nuestra cartera de 
recuperaciones; así como rentabilizar los 
fondos disponibles no colocados en 
nue tras socios, todo lo cual se logró a 
través de operaciones bur átiles que 
generaron rendimientos reciclados a 
su vez hacia colocaciones de nuestros 
asociados. 

Nuestros mejores votos para que nuestra 
Cooperativa continúe con el rol empresarial 
que redunde en beneficio de todos y cada 
uno de nuestros socios, y que nos permita 
ver culminar esta nueva etapa de expansión 
institucional. � 



DIRECTORIO 1996 

CONSEJO DE ADMI NI STRACION 

Presidente 

Vice Presidente 

Secretario 

Vocal 

Vocal 

Elmer Quesnay Díaz 

José Girón Bocanegra 

Jorge 1. Mercado Guerrero 

Enrique Ramos Hurtado 

Martha Gaspar Hinostroza 

CONSEJO DE VIGILANCIA 

Presidente 

Vice Presidente 

Secretario 

Vocal Suplente 

Luis Alvarez de Paz 

Miguel Valdivia Moya 

Artemio Sabino Luera 

Gustavo Alfaro García Milla 

COMITE DE EDUCACION 

Presidente 

Vice Presidente: 

Secretario 

Vocal Suplente 

Presidente 

Secretaria 

Vocal 

Vocal Suplente 

José Girón Bocanegra 

Hernán Rosadío Alcántara 

Alejandro Gonzales Guzmán 

Kasin Sáenz Robles 

COl)11TE ELECTORAL 

Mario Ruiz Rodríguez 

Dalila Meza Pereda 

Leandro Martínez Ramos 

Julia Purizaga Marín 

GERENCIA GENERAL 

Lic. Israel Pérez Amasifuén 



DELEGADOS 

Delegados por 3 años (1997 - 2000) i 

1 Antezana Cornejo, José Leonardo 18 López Andrade, Luis Alberto 

2 Barrón Gutiérrez, César Augusto 19 Motta Montesinos, Eutemia Celia 

3 Bazalar Ardiles, Alex Dante 20 Núñez Paredes, Jaime Antonio 

4 Bocanegra Bazalar, Juan Carlos 21 Ortiz Villaverde, Alejandro 

5 Carvallo Raborg, César Ricardo 22 Orellana Abriojo, Patricia 

6 Córdova Privat, Segundo David 23 Oroya Laureano, Juan Carlos 

7 Cuadros Timorán, Roberto Félix 24 Pereda Calderón, Ana María 

8 Chocobar Puelles, María Hilda 25 Quintanilla Huayas, Greta María 

9 Diburga Alegría, Rita 26 Rabines Ripalda, Osear Enrique 

10 Eduardo Chávez, David Adán 27 Ramos Camino, Víctor Raúl 

11 Escalante Orellana, Yackely Elena 28 Ramos Hurtado, Enrique 

12 Espinoza Castro, Luis Alberto 29 Rosadío Alcántara, Hernán Armando 

13 Flores Quispe, Eva Nancy 30 Salaverry Santisteban, Ana María 

14 Gamboa Flore , Víctor 31 Sarmiento Torres, Martha Carmela 

15 Gonzales Segura, Luis Enrique 32 Torrico Agurto, Jorge A. 

16 Huapaya Rojas, Emilio 33 Trinidad Loli, Corina 

17 Liñán López, Ernesto Miguel 34 Vallico Tello, Walter José 

Delegados por 2 años (1997 - 1999) 

1 Alvarado Reyes, Carlos Serapio 18 Melgarejo Palacios, Manuel 

2 Angulo Saravia, Felix 19 Mercado Guerrero, Jorge 

3 Arriola Morales, Lidia 20 Meza Pereda, Dalila 
4 Beltrán Torres, Luis Manuel 21 Moso Sánchez, José 
5 Caffo Mosquera, Freddy E. 22 Núñez de Ostoloza, Jeanina 
6 Castro Alvarez, Yony O. 23 Ocaña López, Miguel 
7 Castro Oliva, Ricardo 24 Penalillo Chávez, Consuelo 

Cautter Garcés, Angel Manuel 
25 Quevedo Paz, Humberto 

9 Cerpa Brunce, Rosa 

1 O ,. Cervera Reyes, Freddy 
26 Román Chiri, Jamber Alberto 

27 Ruiz Vargas, Maximiliano 
11 _'. Flores Requejo, Diómedes 

12 Florián Caján, Manuel Antonio 28 Sabino Luera, Artemio 

13 Gaspar Hinostroza, Martha G. 29 Tejada Alcázar, Guillermo 

14 Gonzales Guzmán, Alejandro 30 Ulfe Herrera, José Alberto 

15 Huaytalla Huamaní, José 31 Valdivia Moya, Miguel Angel 

16 Martínez Ramos, Leandro 32 Vargas Méndez, Hel i 

17 Matallana Castillo, Wilder 33 Velasco Morí, Gilberto 

.. 



,pel�gados por'1 �ño (1997 - 1998) ,; 

1 Alfaro García-Milla, Gustavo César 18 Lázaro Aranda, Guillermo S. 

2 Arteaga Cava, Laura E. 19 León Mejía, José Antonio 

3 Amaya Ventura, Eugenio 20 Martínez Ruiz, Hilda 
4 Berrios Reyes, Carlos 21 Margan Ramírez, Miguel 
5 Cabrera Pérez, Edmundo 

22 Noya Velásquez, Carlos 
6 Calderón Mescua, Robinson E .  

23 Purizaga Albujar, Marlene 
7 Centurión Ruiz, José 

24 Purizaga Marín, Julia 
8 Díaz Amaya, Carlos Ernesto 

Quesnay Díaz, Elmer 25 
Elcorrobarrutia Bolívar, A. 

Quiñónez Porturas, José Antonio 
10 Estupiñán Torres, Miguel 

26 

11 Fernández López, Nelly Esther 
27 Quispe Córdova, Miguel 

12 Flores Quispe, William 28 Romero Gonzales, Juan 

13 Flores Torres, Blanca 29 Romero Pineda, Carlos 

14 Gamarra Larrea, Hildebrando 30 Saenz Lucas, Rene Erodoto 

15 Girón Bocanegra, José 31 Sáenz Robles, Kasín 

16 Herrera Ureta, Alejandro F. 32 Torres Portal, Walter 

17 Lázaro Abregú, César Alberto 33 Vásquez Cucalón, Juan Luis 

Consejo de Administración de la CACTT. 



COYUNTURA 

L 
a economía nacional durante el año 1996
tuvo un crecimiento de 2.8% (P.B.I .), creci

miento por debajo de la meta presupuesta! y de 
los propósitos corregidos sucesivamente durante 
el año, el crecimiento observado refleja un 
enfriamiento de la economía en su conjunto, por 
cuanto el país creció los últimos 3 años en por
centajes superiores al 6.5%. 

Las decisiones sobre el ajuste fiscal y mone
tario tomadas en el primer semestre determinaron 
una contracción significativa, que no logró resol
verse a lo largo del año comprometiendo con ello 
la reactivación de la inversión. 

Por otro lado, los índices de precios al consu
midor tuvieron tasas altas en los primeros meses, 
decreciendo luego hasta el mes de Julio, sin 
embargo la meta presupuesta! de alcanzar una 
inflación de un solo dígito no fue posible, los 
alimentos y combustibles determinaron que la 
inflación llegara al 11.8% porcentaje superior al 
10.2% logrado el año anterior. 

Por su parte la variación del tipo de cambio 
del sol frente al dólar, registró una variación real 
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ECONOMICA 

de 1.7% finalizando el año con una tasa de cam
bio de S/. 2.61, a pesar de los esfuerzos del Banco 
Central de Reserva que realizó compras en el 
mercado cambiario de 1,240 MM con el fin de 
lograr una ganancia de paridad, lo cual no fue 
suficiente. 

Es importante mencionar, que luego de tres año 
de vigencia se reestructuró la Ley de Instituciones 
Bancarias, Financieras y de Seguros, adecuándola 
a las necesidades de modernización económica, y 
aunque mantienen gran parte de la normatividad 
del Decreto Ley 770, introduce no solo nuevas 
operaciones y conceptos modernos como la super
visión consolidada, sino modificaciones que 
generaron controversiales debates como el caso 
específico del límite del palanqueo bancario y la 
incorporación de la Ley Orgánica de la Superin
tendencia a la Ley de Banca y Seguros. 

Al cierre del año, el Indice General Bursátil se 
elevó en 14.9% en términos nominales, equivalen
tes a un 3 .4%, descontada la inflación, en tanto que 
el índice selectivo de los Blue Chips creció en 19 .5% 
en valores nominales, 7.9% en términos reales. 

2.8 
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Estos resultados son bas
tante aceptables si conside
ramos la inestabilidad del mer
cado derivado del denomi
nado segundo enfriamiento de 
la economía. Aún así, el valor 
total de las acciones que se 
negocian en la Bolsa de Valo
res, vale decir la Capita
lización Bursátil ascendió a 
S/ .  13,842 MM, 18% por 
encima de la obtenida el año 
anterior. 

-20 '---,-'---�-�-�--�---�-��-�� Se espera que para 1997 
los pronósticos alentadores de 
una expansión económica 

1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 



que debe marcar el inicio de la viabilidad del 
programa en el mediano y largo plazo, marche 
paralelo a un mayor desarrollo bursátil. Por lo 
pronto, las proyecciones oficiales apuntan a una 
menor inflación que la alcanzada en 1996 y una 
ganancia de paridad que harán atractivas las 
inversiones en soles y en dólares. 

ASPECTOS FINANCIEROS 

El año de 1996, representó para nuestra 
institución el ordenamiento en el manejo de 
nuestros recursos financieros, en el manejo de 
nuestra Cartera de Créditos y en esfuerzos por 
sanear la Cartera morosa. 

Igualmente, hemos orientado la disponi
bilidad financiera no colocadas en nuestros so
cios hacia operaciones financieras de gran renta
bilidad dentro del entorno bancario-bursátil. 

CAPTACIONES 

Las captaciones al 31 de Diciembre de 1996 
alcanzaron el monto de 5/. 6'100,992, suma 
ligeramente menor por debajo de lo presu
puestado debido a la situación de coyuntura en 
que gran parte de los socios fueron afectados por 
la racionalización de personal de Telefónica del 
Perú S.A., que incide directamente en la Coo
perativa. 

Se ha reiniciado acciones para la captación 
de nuevos socios, acorde con el nuevo Estatuto 
de la Cooperativa, esperando que los resultJdos 
puedan reflejarse en el próximo ejercicio.' 

COLOCACIONES 

Las colocaciones alcanzaron un monto de 
S/. 5' 508,953 cifra menor que la alcanzada en 
el año anterior, debido al ordenamiento que se 
efectuó en la calificación de los créditos de 
acuerdo a lo normado por la Superintendencia 
de Banca y Seguros, lo que se compensa con una 
mayor rapidez en el desembolso de los créditos, 
una mejor atención a los asociados, apoya
dos por una implementación en la autoforma
lización de la información, todo lo cual se tra-

duce en resultados a partir del mes de octubre 
de 1996. 

La evolución del saldo de las Colocaciones 
netas es como sigue: 
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Año 
Montos 

,., 
Nominales 

' 

1991 S/. 618,224 

1992 S/. 1 '614,475 

1993 S/. 2'518,743 

1994 SI. 3'745,358 

1995 S/. 5'762,012 

1996 S/. 5'508,953 

INGRESOS 

� 

,,,_, ' '· 

Montos 

Reales 

','\ 

S/. 1'719,069 

S/. 2'938,038 

SI. 3'203,235 

S/. 4'128,374 

S/. 5'762,012 

S/. 5'508,953 

� 

Los ingresos históricos al mes de diciembre 
alcanzaron la suma de 5/. 2'558,039 nuevos 
soles, de los cuales el 92% corresponden a in
gresos financieros. El monto es superior a lo 
alcanzado en 1995 y refleja el eficiente manejo 
de los saldos disponibles. 

CASTOS 

Los gastos históricos al mes de Diciembre 
alcanzaron la suma de S/. 1 '908,574 correspon
diendo el 58.1 % a los costos fijos (Personal + 
Generales), el 19.8% a provisiones y depre
ciaciones, el 17.6% a gastos de directivos y la 
diferencia respecto al total a los gastos finan
cieros. 

GERENCIA 

La Gerencia General estuvo a cargo del Sr. 
Marco Salís hasta el 31.05.96, a partir del 06. 
06.96 asumió el cargo el Sr. Israel Pérez Amasifuén. 
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En 1996, la Gestión Gerencial, estuvo orien
tada a resolver aspectos puntuales referidos 
principalmente al uso eficiente de la dispo
nibilidad financiera, al ordenamiento de la Car
tera de Créditos, al ordenamiento organizativo 
interno, al mejoramiento de las relaciones con 
el entorno financiero, y a la implementación de 
los softwares instalados. 

Para lograr el resultado obtenido, fue necesario 
resolver muchas restricciones, se logró incrementar 
los ingresos, habiendo totalizado S/. 2'673,549 
frente a S/. 2'024,015 del año anterior, se logró 
también una in1agen positiva en el entorno finan
ciero y en el organismo de control, igualmente 
una mejor administración de la Cartera de Crédito; 
un mejor uso de la disponibilidad financiera y un 
reordenamiento organizativo, que está permi
tiendo atender mejor al socio, no solamente en la 
atención personal sino en la rapidez para el desem
bolso de los créditos, numerosos cursos de ex
tensión, convenios con proveedores de servicios 
médicos y alimenticios, vestimenta y otros. 
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La utilidad generada fue de S/. 16,826 des
pués de absorver una provisión en la Cartera de 
Colocaciones de S/. 198,812, cifra significativa 
frente a los S/. 73,231 que se provisionó el año 
anterior. 

Estamos saneando la cartera de atrasos cre
diticios, para llevarlo a índices razonables. Igual
mente el resultado absorve S/. 663,967 por 
exposición a la inflación, cifra mayor a los 
S/. 413,421 del año anterior. 

Los indicadores de gestión reflejan i mpor
tantes logros respecto al año anterior, en los 
niveles de ingr so, en el uso de la disponibilidad 
financiera, en el saneamiento de la cartera de 
créditos y en la propia organización . 

Actualmente las colocaciones son efectuadas 
previa calificación técnica de cada expediente, 
donde se evalúa cumplimiento, capacidad de 
pago y cobertura de garantías, de acuerdo a 
normas de la S.S.S. 

Visita de la Misión Canadiense Desjardins a la Cooperativa. 



Representantes de FENACREP en sesión solemne del 35!1 Aniversario de la Cooperativa, 
Sres. Manuel Rabines y Walter Ortiz, Gerente y Presidente de FENACREP, junto al 

Presidente de la CACTT Sr. Elmer Quesnay y el Consejero Sr. Ramos. 

1. MANEJO FINANCIERO

En el presente año se ha ordenado el manejo
de las finanzas de la Cooperativa; en tal
sentido la disponibilidad de efectivo, es decir
la parte no colocada a los socios, es invertida
en operaciones de renta variable, es decir, en
operaciones bursátiles con papeles de primer
orden, este manejo nos ha permitido un
ingreso bruto adicional de S/. 140,711.

2. SANEAMIENTO DE LA CARTERA
/

DE

ATRASOS CREDITICIOS

Se ha mejorado la administración de la
Cartera d Créditos, habiéndose efectuado
previamente, un inventario exhaustivo de
cada uno de los Expedientes Crediticios, la
aplicación mecanizada a la Cuenta Corriente
de cada socio.

3. SERVICIO A LOS SOCIOS

Se han promovido líneas de crédito para
cubrir necesidades de consumo de los

asociados; así en su oportunidad hemos 
establecido convenios con Santa Isabel, 
Tiendas El, Opticas Gremch, etc. 

La idea de generar una alternativa de ingresos 
viables para los socios nos I levó a desarrollar 
un Convenio con la Universidad del Pacífico, 
para capacitar a los socios en la visualización 
de posibilidades de negocios e inversión. 

4. INVERSIONES COLATERALES

Hemos impulsado la constitución de em
presas como: el Instituto Superior de Tele
comunicaciones, La Comercializadora y la 
Agencia de Viajes; las mismas que se en
cuentran en proceso de inscripción legal 
correspondiente. 

Asimismo, se ha iniciado la construcción del 
4° y 5 º piso del edificio central, cuyo monto 
de financiación no comprometerá aportes 
adicionales del socio.• 



DESARROLLO 

1 NSTITUCIONAL 
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I Consejo de Administración inició sus funciones, a partir del 07 de
Abril de 1996, fecha que se instaló; concluyendo el ejercicio con el 

siguiente cuadro dirigencial: 

Presidente 

Vice Presidente 

Secretario 

Vocales 

Elmer Quesnay Díaz 
José Girón Bocanegra 
Jorge l. Mercado Guerrero 
Enrique Ramos Hurtado 
Martha Gaspar Hinostroza 

Se realizaron las siguientes acciones: 

PLAN DE LINEAMIENTOS DE GESTION 1996 

Se aprobó el Plan de Lineamiento de Gestión 1996, herramienta 
de trabajo que permitió fijar el rumbo del desarrollo institucional. 

REPRESENTACION ANTE LA FENACREP 

Se designaron como delegados ante FENACREP al Sr. Elmer 
Quesnay y al Sr. José Girón dentro de nuestra condición de afiliados 
de la misma. 

PRESENTACION DE PROYECTOS A COLAC 

Se acordó presentar ante la Confederación Latinoamericana de 
Cooperativas de Ahorro y Crédito, COLAC, los proyectos contenidos en 
el PLAN DE GESTION aprobados por la Asamblea General Extraordinaria; 
como paso siguiente y ante la aceptación de este organismo, se hace 
necesario la afiliación respectiva, aprobándose tal decisión y encar
gándose al Presidente del Consejo de Administración realizar los trámites 
previos ante la FENACREP, los mismos que se han iniciado. 



CONVENIO CON LA UNIVERSIDAD DEL PACIFICO 
Manteniendo el espíritu cooperativo de nuestra institución, se 

celebró un convenio con la Universidad del Pacífico para brindar 
asesoramiento técnico y práctico a todos los socios que requieren formar 
empresas; dada la situación coyuntural en que se encuentran, para lo 
cual se llevó a cabo en el Auditorio de nuestra Cooperativa "El Programa 
de Formación Empresarial"; complementándose con una línea de 
financiamiento denominado "Llave en Mano", lo que permitió al asociado 
tener el apoyo financiero para sus inversiones. 

CONVENIO CON LA INSTITUCION DESJARDINS 
De acuerdo a los informes y estudios elaborados por la FENACREP, 

nuestra Cooperativa se encuentra entre las 15 primeras a nivel nacional; 
razón por la cual en aplicación al Programa de Apoyo a las Cooperativas 
de Ahorro y Crédito del Perú que tiene suscrito por la FENACREP con 
el Development lnternational Desjardins y previa selección, permite que 
nuestra Cooperativa en cumplimiento con los requisitos establecidos 
para tal efecto, acceda a este apoyo bajo el sistema de asesoramiento 
con personal canadiense y sin requerir egreso alguno, por lo que a través 
de convenio, se dejan sentadas las bases para la consolidación y 
modernización de nuestra Institución. 

MODIFICACION ESTATUTARIA 
Encontrándonos en la necesidad de tener una institución con nivel 

jerárquico más ejecutivo, es que se planteó una modificación estatutaria 
de la Cooperativa; la cual fue aprobada en la Asamblea Extraordinaria 
de Delegados realizada el 19 de Julio de 1996 y ya se encuentra inscrita 
en los Registros Públicos. Esta modificación trajo consigo adecuar la 
normatividad que regirá a los demás estamentos, estando entre éstas el 
del Reglamento Interno de Consejos y Comités, Reglamentos de Dietas 
y el Reglamento de Elecciones, con una estructura dirigencial más 
reducida, lo que permite un menor costo administrativo. 

DIRIGENCIAL 
En los lineamientos del Plan de Gestión aprobados en este periodo, 

comprende los siguientes aspectos: 

a) Imagen Institucional: Cambiar y mejorar la imagen de cooperativa
cerrada y presentarnos como una institución que abarque a todos los
ámbitos del sector Telecomunicaciones, acorde a nuestros Estatutos.

b) Imagen Personal y Organizacional: Profundizar el reordenamiento
del personal para lograr una mejor identificación con la empresa
cooperativa y así lograr un mayor servicio al socio.



c) Cooperativo: Desarrollarn os como cooperativa para ubicarnos entre las
mejores del sistema.

d) Económico: La reorganización del personal y la automatización de
nuestros servicios, así como el estricto control de gastos permitirá obtener
un mayor beneficio.

e) Mercado: Ampliar la cobertura hacia el sector Telecomunicaciones, lo
que nos permitirá ampliar nuestro mercado en el cual nos desenvolvemos.

Se definieron nuevas políticas de servicio como el acceso a autoservicios, 
facilidades para adquisición de electrodomésticos, y una ampliación de 
convenios educativos; todos con Empresas de primer nivel. 

Se acordó asimismo, otorgar préstamos productivos con garantías reales, para 
financiar empresas de los socios que lo requieran. 

ADMINISTRATIVO 

Se aprobaron y establecieron los instrumentos normativos que rigen 
en nuestra Institución: 

• Reglamentos de Organización y Funciones.

• Reglamentos de Créditos.

• Manual de Procedimientos de Negocios, Cobranzas y Caja.

• Manual de Compra y Venta de Activos.

• Procedimientos de Evaluación y Aprobación de Créditos.

• Procedimientos de Trámite y Renuncia de Asociados.

• Procedimiento de Compra de Existencias.

Tenemos acceso a INTERNET, conectándonos a través del ordenador a todo 
el mundo. Esta adecuación permitirá comunicarnos vía la página WEB con 
otras cooperativas de países con los que se acordó establecer conversaciones 
sobre apoyo y asesoría mutua en educación, finanzas y todo lo referente a 
la implementación de servicios ya aplicados en otras ciudades. 

Se efectuó la revisión en conjunto de los informes de Auditoría para ver los 
avances y modificaciones que se realizaron a las observaciones y sugerencias 
planteadas por el Auditor Interno. Participaron un representante del Consejo 
de Administración y la Gerencia, se revisaron 27 informes y se levantó un 
acta con cada uno de los puntos analizados y resueltos. 



FINANCIERO 

Se efectuaron operaciones en la Bolsa de Valores de Lima, siendo 
éste la primera vez en que se rentabilizan nuestros excedentes de 
recursos, la Gerencia con la autorización del Consejo de Administración 
procedió a realizar operaciones bursátiles dentro de la legislación 
correspondiente. 

EMPRESARIAL 

Se han constituido y están en trámite de inscripción en los Registros 
Públicos; COITELSA (Comercializadora), TELTOURS S.A. (Agencia de 
Viajes) y ALEXANDER GRAHAM BELL (Instituto Superior de Telecomu
nicaciones). Estamos participando en el Programa Juvenil Laboral que 
ofrece el Ministerio de Trabajo con recursos qe organismos interna
cionales. 

Por último se aprobó realizar el estudio de factibilidad para la captación 
de socios en provincias, debiendo de plasmarse este objetivo dentro del 
ejercicio que se inicia, esperando con esto incrementar el nivel de socios 
que actualmente mantiene la Cooperativa. 

El Consejo de Administración agradece a los sres. delegados y a cada uno 
de los socios por la confianza depositada en la labor realizada en 1996, 
haciendo extensivo este agradecimiento a funcionarios y trabajadores.• 

Distribución de premios a los hijos de socios de la Cooperativa en actividad 
''Programa de Becas Escolares". 



,--------

INSTALACION 

E 
n sesión del 9 de abril de 1996, se llevó a cabo la Instalación del
Consejo de Vigilancia: 

Presidente 
Vice Presidente 
Secretario 
Vocal Suplente 

Luis Alvarez de Paz 
Miguel Valdivia Moya 
Artemio Sabino Luera 
Gustavo Alfaro García Milla 

El Consejo de Vigilancia durante su gestión realizó: 

44 Reuniones Ordinarias 
5 Reuniones Extraordinarias 
3 Reuniones de Trabajo con Consejos y Comités 

Las acciones de fiscalización y crítica constructiva se basó primor
dialmente en cuatro puntos: Administrativo, Contable, Dirigencial y 
Asociativa. 

Se tuvo especial cuidado en cautelar el patrimonio institucional, la 
veracidad de los documentos e informes financieros, la legalidad de los 
actos institucionales y la seguridad de sus bienes y compromisos. 

PRINCIPALES ACTIVIDADES 

De acuerdo a lo anteriormente manifestado, el Consejo de Vigilancia 
desarrolló las siguientes tareas de control interno: 

1. Ejecución de arqueos de ingresos, caja chica, conciliaciones
bancarias.

2. Verificación de los Contratos de Trabajo de los Funcionarios, Asesores
y empleados.

3. Elaboración de Informes sobre observaciones efectuadas en la parte
administrativa.

4. Revisión selectiva de los Egresos, verificando la documentación
sustentatoria, a fin de determinar la razonabilidad de los mismos.

5. Asistencia a las sesiones conjuntas y de coordinación con el Consejo
de Administración y Comités a que fue convocado.

6. Verificación y seguimiento de medidas correctivas o recomendaciones
de Auditoría Externa.

7. Elaboración del Programa Anual de Trabajo para 1997.



CONTROL INTERNO 

Con Circular Nº COOP-037-94, la Superintendencia de Banca y Seguros SBS, 
dictó normas referentes a la labor de Control Interno que deben efectuar las 
Cooperativas de Ahorro y Crédito, correspondiente al Consejo de Vigilancia 
efectuar dicha labor. 

De conformidad con lo dispuesto por las normas vigentes, el Auditor Interno 
procedió a elaborar los informes requeridos por la Superintendencia de Banca 
y Seguros, siendo remitidos en su oportunidad a FENACREP. Dichos informes 
fueron: 

• Evaluación de los Reportes Financieros, del Proceso de Cómputo, del
Reporte de la Cartera de Créditos y de las operaciones bursátiles ..

• Verificación de las observaciones de Auditoría Externa, del Sistema de
Cuenta Corriente, de los Acuerdos de Asamblea-General y de la cobranza
judicial.

• Revisión de Documentos Contables.
• Cumplimiento del Reglamento de Dietas.
• Evaluación y seguimiento de las recomendaciones de la Unidad de Control

Interno al 1 º, 2º, 3º y 4º trimestre 1996 y de la gestión gerencial.
• Informe VIO Nº 027-95 FENACREP y sobre gastos de viajes de comisión

de servicio.

Las recomendaciones contenidas en los Informes de Auditoría Interna por el 
Ejercicio 1996, fueron un total de 28 exámenes programados y 19 no 
programados y han tenido un grado razonable de aceptación y receptividad 
por parte de los Directivos y Empleados de la Cooperativa. 

AUDITORIA EXTERNA 

Sobre la contratación de Servicios de Auditoría Externa, se procedió a invitar a 
Sociedades de Auditoría para auditar el ejercicio económico 1996. 

El Consejo de Administración, sobre la base de la terna presentada por el 
Consejo de Vigilancia, acordó que la firma "BARRIENTOS RODRIGUEZ & 
ASOCIADOS", audite el ejerci�j,6 financiero de la Cooperativa por el año 1996. 

CONCLUSIONES 

• El Consejo de Vigilancia, concordado al dictamen de Auditoría Externa,
ha efectuado los análisis correspondientes sujetos a Ley.

• El informe 01-CV/97, concluye en el pedido de la realización de Asamblea
General Extraordinaria de Delegados, la misma que determinará las
acciones a tomar.

AGRADECIMIENTO 

El Consejo de Vigilancia agradece el apoyo recibido para el cumplimiento de sus 
actividades, haciéndolo extensivo a trabajadores y dirigentes de la Institución.• 



E I Comité de Educación se instaló el 09.04.96:

Presidente 
Vice Presidente 
Secretario 

Vocal Suplente 

José Girón Bocanegra 
Hermán Rosadío Alcántara 
Alejandro Gonzales Guzmán 
Kasin Sáenz Robles 

El primer acto fue nombrar a un representante del Comité de Educa
ción ante la ComisiónTécnica Evaluadora, quien ha participado en 
los diferentes procesos de adquisición que ha llevado a cabo la 
Coopera ti va. 

Se desarrolló el Plan Operativo adecuado al Plan Integral Educativo, el 
cual fue aprobado unánimemente. Se realizaron dos Conferencias en 
convenio con la Universidad del Pacífico: 

1. Nuevos enfoques en la Gestión de las Organizaciones.

2. Oportunidades de Inversión en la Gestión de las Organizaciones e
Inversión en el Mercado Peruano.

En estas Conferencias se diseñó una estrategia de difusión en base a 
boletines e invitaciones personales a nuestros Delegados. También tuvo 
acogida los Cursos de Manualidades, dirigido a los socios y los familiares 
del socio. El Comité de Educación trabajó mancomunadamente con el 
Consejo de Administración y la Gerencia en la elaboración del Programa 
Operativo de Aniversario de la Cooperativa conmemorando sus 
treinticinco años de vida institucional. 

Hemos difundido a través de cartas y boletines, los alcances de la Ley 
de Cooperativas y las actividades propias de nuestras tareas de Educación 
Cooperativa. 

PLAN EDUCATIVO 

En base al Plan Integral Educativo de nuestra cooperativa, se desarrollaron 
las siguientes actividades: 
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Fecha de Dictado 

ltem Nombre de la Actividad 

Mes Del"' Al 
,, 

01 Decoración de Globos - 11 Módulo Feb. 05 13 

02 Cremoladas y Refrescos Feb. 13 19 

03 Fuente de Soda Feb. 21 28 

04 Tecnología en Pescados y Mariscos 1 
Cocina Peruana Jul. 02 05 

05 Industria de la Mermelada Ju l. 15 17 

06 Tecnología en Pescados y Mariscos 11 
Cocina Internacional Set. 23 26 

07 Arte en Pergamino - Básico e Intermedio Oct. 04 21 

08 Arte en Pergamino Avanzado N-D 13 11 

09 Piñatería y Cotil Ión Dic. 09 13 

10 Adornos Navideños y Etiqueta Social Dic. 10 1 7 

11 Cena Navideña Dic. 18 21 

Igualmente se participó en I s cursos programados por FENACREP: 

• Desarrollo de Recursos Humanos.

• Operaciones Activas y Pasivas de las COOPACS.

• Dirección y Gestión Financiera (desarrollado por ALI DE).

AGRADECIMIENTO 

El Consejo de Educación agradece a los sres. delegados y a cada uno de 
los socios por la confianza depositada en la labor realizada en 1996, 
haciendo extensivo este agradecimiento a funcionarios y trabajadores. líl 



E I Comité Electoral de la Cooperativa: 

Presidente 
Secretaria 
Vocal 
Vocal Suplente 

Las accione que realizaron fueron: 

Mario Ruiz Rodríguez 
Dalila Meza Pereda 
Leandro Martínez Ramos 
Julia Purizaga Marín 

• En el mes de noviembre se presentó al Consejo de Administración el
cronograma de Elecciones, y en el que se proporcionó como fecha
de elecciones el día 1 º de marzo.

• Hubo 101 candidato , por lo que no se realizó el sorteo para com
pletar la cantidad de postulantes a Delegados, hecho que históri
camente demuestra la activa participación de los socios.

• El acto electoral determinó los nuevos delegados para el período
1997-1998, se consideró 6 delegados por 02 años y 12 dele
gados por 01 año para reemplazar a Delegados por aplicación
estatutaria.

AGRADECIMIENTO 

El Comité Electoral agradece a los sres. delegados y a los socios, así como 
a los funcionarios y trabajadores de la Institución por el apoyo recibido 
en el cumplimiento de su_s actividades. • 

Delegados de la Cooperativa participando en Asamblea General. 

' . , 
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BARRIENTOS, RODRIGUEZ & ASOCIADOS S.C. 

Auditores - Asesores de Gerencia 

DICTAMEN DE WS AUDITORES EXTERNOS 

A los Seiíores de los Consejos Administración, de Vigilancia, 
de la C.A.C. "Trabajadores Telefónicos" Ltda. 

Muy Señores nuestros: 

Hemos examinado el Balance General de la Cooperativa de Ahorro y Crédito "Trabajadores 

Telefónicos" úda., al 31 de Diciembre de 1996 y los correspondientes Estados de Ganancias y Pérdidas, 
de Cambios en el Patrimonio Neto y de Flujos de Efectivo, por el año terminado a esa fecha, que han 
sido ajustados para reflejar el efecto de las variaciones en el poder adquisitivo de la moneda peruana, 
siguiendo la metodología descrita en la Nota No. 3, la preparación de los Estados Financieros 
mencionados es de responsabilidad de la Gerencia de la Cooperativa de Ahorro y Crédito "Trabajadores 
Telefónicos" Ltda. Nuestra responsabilidad consiste en emitir una opinión sobre los Estados Financieros 
en base a la auditoría que efectuamos. 

Nuestro examen fue realizado con normas de auditoría generalmente aceptadas. Dichas normas 
requieren que planifiquemos y realicemos la auditoría con lafinalidad de obtener seguridad razonable 
que los Estados Financieros examina,ios por nosotros, no presenten errores de importancia. Una auditoría 
comprende el examen basado en comprobaciones selectivas de evidencia que respaldan los importes y 
las divulgaciones reveladas en los Estados Financieros, una evaluación de los Principios de Contabilidad 
aplicados, las estimaciones efectuadas por la Gerencia de la Cooperativa, así como la evaluación de la 
presentación general de los Estados Financieros. Consideramos que, nuestra auditoría constituye una 
base razonable para funda,nentar nuestra opinión que expresamos en el párrafo siguiente. 

En nuestra opinión, los Estailos Financieros adjuntos, presentan razonablemente en todos los aspectos 
de importancia, la situaciónfinanciera de la Cooperativa de Ahorro y Crédito "Trabajadores Telefónicos" 
Ltda., al 31 de Diciembre de 1996, los resultados de sus operaciones y los Flujos de Efectivo por el año 
terminado en esa/echa, de conformidad con los principios de contabilidad generalmente aceptados. 

Refrendado por: 

BARRIENTOS RODRIGUEZ Y ASOC. JÍ.C. 

Juan Barrientos Rodríguez (Socio) 
CONTADOR PUBLICO COLEGIADO 

Matrícula 6172 

Lima - Perú, Mano 20, 1997 

Jr. Lampa 921 Of. 500 Lima 
Telf. Fax 427-8900 / 427-9050 / 564-4837 

Beeper: 241-4141 
Abonado 3912 



COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO 

"TRABAJADORES TELEFONICOS" LTDA. 

BALANCE GENERAL 

AL 31 DE DICIEMBRE DE 1996 

(Expresado en Nuevos Soles) 
Notas 1, 2 y 3 

·o,,, .. 

AJUSTADO HISTORICO 

1996 
S/. 

ACTIVO 
Fondos Disponibles (Nota 5) 44,051 

Caja 13,374 

Bancos y Otras lnst. Financieras 30,677 

Inversiones Financ. Temporales (Nota 6) 1,197,365 

Neto de S/. 1,310,605 

de Provis. para Fluc. Valores -113,240

Colocaciones (Nota 7) 5,508,953 

Préstamos· 5,674,963 

Otras colocaciones 2,682 

Créditos vencidos, por liquid. y en Cob. jud. 30,120 

Menos: 
Provis. Riesgo lncob. inst. y com. no Dev. -198,812

lnts. comisiones y otras etas. por cobrar (Nota 8) 1,10 7,074

Neto de S/. 1,10 7,314 

de Provis. para Riesgo de lncob. -240

Bienes Adjudicados y Otros Realizables 11,786 

Inmuebles, Mobiliario y Equipo (Nota 9) 1,083,365 

Neto de S/. 1,633,513 

Depreciación Acumulada -550, 148

Otros Activos (Nota 1 O) 124,362 

TOTAL ACTIVO 9,076,956 

Cuentas de Orden Deudoras 85,202 

Las Notas que se adjuntan forman parte de los Estados Financieros. 

-

1995 1996 
S/. S/. 

720,879 44,051 

29,979 13,374 

690,900 30,677 

o 1,197,365 

o 1,310,605

o -113,240

6,418,881 5,508,953

6,479,012 5,674,963 

21,450 2,682 

o 30,120 

-81,581 -198,812

1,046,336 1,107,074

o 1, 107,314 

o -240

15,379 11,786 

1,154,397 974,391 

1,607,781 1,473,909 

-453,384 -499,518

102,548 115,813 

9,458,420 8,959,433 

o 85,202 

. . . . 
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COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO 

"TRABAJADORES TELEFONICOS" LTDA. 

BALANCE GENERAL 

AL 31 DE DICIEMBRE DE 1996 

(Expresado en Nuevos Soles) 
Notas 1, 2 y 3 

AJUSTADO 

1996 1995 
S/. S/. 

PASIVO 
Depósitos 23,356 1,947 

De ahorro 23,356 o 

Adeudado a Bancos y otras lnst. Financieras (Nota 11) 189,307 557,000 

Otros pasivos (Nota 12) 1,105,047 1,191,216 

Provisión para Beneficios Sociales 3,562 2,474 

Neto de 5/. 
de Adelantos 

TOTAL PASIVO 1,321,272 1,752,637 

PATRIMONIO NETO (Nota 13) 7,755,684 7,705,783 

Capital Social / 6,749,540 6,660,207 

Reservas 989,318 987,451 

Remanente (Pérdida) Neta del periodo 16,826 58,125 

SITUACION TRIBUTARIA (Nota 14) 

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO NETO 9,076,956 9,458,420 

Cuentas de Orden Acreedoras 85,202 o 

Las Notas que se adjuntan forman parte de los Estados Financieros. 

HISTORICO 

1996 
S/. 

23,356 

23,356 

189,307 

1,105,047 

3,562 

1,321,272 

7,638,161 

6,100,992 

887,704 

649,465 

8,959,433 

85,202 



COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO 

"TRABAJADORES TELEFONICOS" LTDA. 

ESTADO DE RESULTADOS 

DEL 01 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1996 
(Expresado en Nuevos Soles) Notas 1, 2 y 3 

Ingresos Financieros 

Intereses y comisiones de colocaciones 
Intereses de depósitos en lnst. Financieras 
Diversos 
Diferencia de cambio 
lnt. de lnv. y Resul. en la compra-venta de val. 
Otros ingresos financieros 
Otros 

Gastos Financieros 

Intereses por Depósitos 
lnteres. y comisio. por Otras oblig. Financ. 
Diferencia de cambio 

Resultado Financiero 

Otros lngres�s 

Renta de inversiones 
Varios 

Provisiones y Depreciaciones 

Colocaciones 
Fluctuaciones de valores 
Depreciación Inmueble y Mobiliario y Equipo 
Beneficios Sociales 
Cuentas por Cobrar 
Varios 

Resultado Financiero Neto 

Otros gastos 

Personal 
Generales 
Gastos Directivos 
Varios 

Remanente antes de Impuesto a la Renta 

Resultado por Exposición a la Inflación (Nota No. 3) 
Impuesto a la Renta 

REMANENTE (PERDIDA) DEL EJERCICIO 

AJUSTADO 

1996 
S/. 

2454,550 

2,236,868 

65,102 
o 

7,368 
140,711 

o 

4,501 

-90,774

-3,458
-86,354

-962

2,363,776 

218,999 

15,620 

203,379 

-392,864

-134,916
-113,240
-96,764
-30,533

-3,717
-13,694

2,189,911 

-1,509,118

-481,658
-674,779
-352,681

o 

680,793 

-663,967
o 

16,826 

1995 
S/. 

2,254,753 

1,972,712 
112,982 
162,496 

o 

o 

6,563 
o 

-30,976

o 

-30,976

o 

2,223,777 

o 

o 

o 

-161,790

o 

o 

-161,790
o 

o 

o 

2,061,987 

-1,448,727

-520,814
-625,760
-274,130

-28,023

613,260 

-460,551
-94,584

58,125 

Las Notas que se adjuntan forman parte de los Estados Financieros. 

HISTORICO 

1996 
S/. 

2,347,471 

2,136,670 
62,539 

o 

7,368 
136,509 

o 

4,385 

-86,843

-3,370
-82,511

-962

2,260,628 

210,568 

15,620 

194,948 

-377,594

-125,641
-113,240
-92,530
-29,268

-3,702
-13,213

2,093,602 

-1,444, 137

-462,560
-645,537
-336,040

o 

649,465 

o 

o 

649,465 
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COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO 

"TRABAJADORES TELEFONICOS" LTDA. 

ESTADO DE CAMBIOS EN EL PATRIMONIO NETO 

. •

A VALORES CONSTANTES 

Por los años terminados al 31 de Diciembre 
de 1996 y 1995 

Nota 13 

··---,...,.,,.- - Capital Reserva Resultados 
Concepto Social Otras 

Cooperativa Ejercicio 
V. Hist. V. Hist.

V. Hist. V. Hist.

S/. S/. S/. S/. 

Saldo al 31.12.95 5,599,286 o 846,573 451,465 
Ajuste Ejercicio Anterior 410,334 o 41,131 -451,465
Remanente (Pérdida) del Ejerc. o o o 649,465
Distribución Remanente: 
A capital social 91,372 o o o 

Saldo al 31.12.96 6,100,992 o 887,704 649,465 

.. .............. �-- ·-· Capital Reserva Resultados 
Concepto Social Otras 

Cooperativa Ejercicio 
V. Hist. V. Hist.

V. Hist. V. Hist.

S/. S/. S/. S/. 

Saldo al 31.12.95 6,660,207 o 987,451 58,125 
REI -681,565 o -101,050 -5,948
Ajuste de Ejercicio Anterior 41,739 o 10,436 -52, 177
Remanente (Pérdida) del Ejerc. o o o 16,826
Reserva Facultativa o o 92,481 o 

Distribución Remanente: 
Capital social 729,159 o o o 

Saldo al 31.12. 96 6,749,540 o 989,318 16,826 

Las Notas que se adjuntan forman parte de los Estados Financieros. 

Total 
Patrimonio 

V. Hist.

S/. 

6,897,324 
o 

649,465 

91,372 

7,638,161 

Total 
Patrimonio 

V. Hist.

S/. 

7,705,783 
-788,563

-2
16,826 
92,481 

729,159 

7,755,684 
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COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO 

"TRABAJADORES TELEFONICOS" LTDA. 

ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO 

(En nuevos soles y equivalente en M/E) 
Notas 1, 2 y 3 

AJUSTADO 

1996 1995 

S/. , S/. 

CONCILIACION DEL RESULTADO NETO DE LA CAC 
CON EL EFECTIVO Y EQUIVALENTE PROVENIENTE 
DE LAS ACTIVIDADES DE OPERACION 

Resultado Neto del Ejercicio 16,826 58,125 

AJUSTES PARA CONCILIAR EL RESULTADO 
NETO CON EL EFECTO NETO PROVENIENTE 
DE LAS ACTIVIDADES DE OPERACION 

Depreciación Amortización del periodo 96,764 78,735 

Provisión para fluctuar valores 113,240 o 

Provisión Colocaciones 134,916 56,908 

Provisión Beneficios Sociales o 26,147 

Ajuste y Regularizaciones o 183,785 

Otras Provisiones 47,945 o 

Resultado por Exposición a la Inflación (Nota 3) o -460,551

Aumento (Dism) en lnts., Comis. y otras etas. por cobrar -167,814 163,038

Aumento (Dism) de Existencias o 15,874 

Aumento (Dism) en otros activos 2,019 o 

Aumento (Dism) de gastos pagados por anticipado o 842,986 

Aumento (Dism) en otros pasivos 102,916 o 

Resultado por Exposición a la Inflación (Nota 3) 663,967 o 

A: AUMENTO (DISM) EFECTIVO Y EQUIVALENTE 
PROVENIENTES DE LA ACTIVIDAD DE OPERACION 1,010,779 965,047 

l..., 

-

HISTORICO 

1996 •.

S/. 

649,465 

92,530 

113,240 

125,641 

o 

o 

46,184 

o 

-167,814

o 

2,019 

o 

41,131 

o 

902,396 



NOTA A LOS ESTADOS FINANCIEROS 

Al 31 de Diciembre de 1996 

Nota 1 

Constitución, Operaciones y Administración 

La Cooperativa de Ahorro y Crédito "Trabaja
dores Telefónicos" Ltda., se constituyó el 17 de 
agosto de 1961, cumpliendo las formalidades 
legales fue reconocida por Resolución Suprema 
Nº 430 del 09 de Octubre de 1963. Tiene un 
plazo de duración indefinida, capital variable y 
socios depositantes limitado. 

La Cooperativa es de modalidad cerrada y sin 
fines de lucro está regida por su Estatuto y demás 
disposiciones comprendidas en la Ley General 
de Cooperativas. 

Los fines de la Cooperativa son: 

- Estimular el ahorro entre sus socios.

- Captar recursos de sus miembros.

- Otorgar créditos a sus socios con sujecism a
los reglamentos y modalidad establecida.

- Brindar a sus socios otros servicios conexos
de acuerdo a sus necesidades.

- Fomentar la educación cooperativa.

- Propiciar la cooperación y la ayuda mutua
entre los socios y su comunidad.

La dirección, administración y control de la Coo
perativa está a cargo de la Asamblea General de 
Socios, Consejos de Administración y Vigilancia, 
Unidad de Auditoría Interna respectivamente. 

La Supervisión y Control está a cargo de la Supe
rintendencia de Banca y Seguros, función que ha 
delegado en la Federación Nacional de 
Cooperativas de Ahorro y Crédito del Perú 
(Fenacrep). 

Nota 2 

Principios y/o Prácticas Contables 
Significativos 

Los principios y prácticas contables que sigue la 
Cooperativa en la preparación de los Estados 
Financieros son los siguientes: 

Los Estados Financieros 

Los E tados Financieros adjuntos han sido prepa
rados a partir de los registros de contabiliad de 
la Cooperativa, los cuales se llevan en términos 
monetarios nominales de las transacciones co
merciales. 

Debido a las variaciones de los precios en los 
últimos 3 años han sido muy significativos, tal 
como se indica en la Nota Nº 3, las cifras 
presentadas en el balance han sido reexpresadas 
para reflejar el efecto de las variaciones en el 
nivel de los precios siguiendo la metodología 
descrita en dicha Nota; en concordancia con el 
D.Leg. Nº 627 y modificatorias por Ley N º 

25381, Resolución Nº 2 y 3 del Consejo Norma
tivo de Contabilidad y la Circular B-1984-96 de
la Superintendencia de Banca y Seguros.
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Colocaciones 

Los préstamos otorgados a socios se muestran por 
el monto del principal. Los intereses son calcu
lados al momento del pago del préstamo o de 
las cuotas mensuales. 

Las Inversiones Financieras 

Son registradas a su costo de adquisición, las 
acciones I iberadas y/o aportaciones percibidas de 
la entidad en que se tiene la inversión se cargan 
a la cuenta valores por el monto nominal, acre
ditándose a la Reserva Cooperativa. 

Inmuebles, Mobiliario y Equipo 

Están valuados al costo de adquisición, más los 
incrementos por sucesivas revaluaciones efec
tuadas en ejercicios anteriores de conformidad 
con las disposiciones vigentes a esa fecha en 
cifras históricas que fueron ajustadas y calculadas 
como se explica en la Nota Nº 3. 

La Depreciación, es calculada por el método 
de Línea recta a tasas reguladas por leyes 
tributarias que se consideran suficientes para 
absorver el costo en el plazo estimado de su vida 
útil. 

Gastos de Mantenimiento y Reparaciones, los 
servicios de mantenimiento es cargado a gastos, 
las renovaciones y mejoras son incorporadas al 
activo fijo. El valor y la depreciación acumulada 
de los activos fijos son eliminados de las cuentas 
respectivas y la ganancia o pérdida es aplicada 
a resultados. 

Gastos Pagados por Anticipado 

Los gastos pagados por anticipado se aplican a 
resultados a medida que se consumen dichos 
activos. 

Provisión para Beneficios Sociales 

La provisión para beneficios sociales del personal 
se registra por el íntegro de los derechos indem
nizatorios asumiendo que el personal se retirara 
el 31 de Diciembre de 1996. La Cooperativa 
viene efectuando los depósitos CTS de los traba
jadores de carácter cancelatorio de acuerdo al 
Decreto Legislativo Nº 650 y Decreto Supremo 
Nº 034-91-TR, en la Institución Bancaria, Finan
ciera, Cooperativa y en moneda que elige el 
trabajador. 

Los Ingresos por Intereses Financieros 

Obtenidos por los depósitos en bancos y finan
cieras que se registran cuando se devengan en 
cuenta re ultados. 

Activos y Pasivos en Moneda Extranjera 

Son expresados en moneda nacional al tipo de 
cambio de 5/. 2.58 en compra y 5/. 2.59 en venta 
por cada US$ dólar americano al cierre del ejer
cicio publicado en el Diario Oficial El Peruano, 
de acuerdo a las cotizaciones de la oferta y la 
demanda al tipo de cambio del promedio ponde
rado fijado por la Superintendencia de Banca y 
Seguros. 

Plan de Cuentas y Contabilización 

La Cooperativa viene contabilizando sus opera
ciones, así como la agrupación de cuentas de 
acuerdo al Plan de Cuentas para las Cooperativas 
de Ahorro y Crédito. 

Manejo de Fondos 

Ingresos 

Debido a que la Cooperativa de Ahorro y Crédito 
"Trabajadores Telefónicos Ltda." es de naturaleza 



"cerrada" los ingresos por conceptos de des
cuentos de préstamos y aportes se realiza en 
forma automática y proveniente de descuentos 
directamente de planilla de la Empresa Telefónica 
del Perú S.A. 

Los envíos de cheques de descuentos por pla
nilla, son depositados íntegramente en las insti
tuciones financieras. La Cooperativa destina el 
importe de los ingresos a mantener los depó ito 
de ahorro y cuentas corrientes. Una de las carac
terísticas de las Cooperativas cerradas es la 
puntualidad en los descuentos a los socios por 
ser un sistema de deducción automática de la 
planilla de sueldos. 

Egresos 

El sistema de control de egresos es adecuado, y 
las operaciones de retiros en el caso de giro de 
cheques requieren las firmas de 2 funcionarios 
como mínimo; se cuenta con un cajero cuyas 
operaciones requieren para cada caso la elabo
ración previa de un Voucher Contable aprobado; 
por el Contador y el Funcionario. Así mismo se 
ha implementado registros auxiliares para cada 
cuenta bancaria. 
La administración tiene por política efectuar 
arqueos periódicos a los fondos de la Coope
rativa. 

Nota 3 
I 

M�todología del Ajuste a Moneda Constante 

Como se indica en la Nota Nº 2, los Estados 
Financieros se presentan ajustados a moneda 
constante. Las cifras ajustadas no tienen el pro
pósito de reflejar valores de mercado, de repo
sición o cualquier otra medida del valor a la 
fecha del Balance General mediante el uso de 
factores de ajuste derivados del Indice de Precios 
al Por Mayor (INEI). 

El ajuste a moneda constante ha sido efectuada 
siguiendo la metodología aprobada por Reso
lución 2 y 3, del Consejo Normativo de Conta
bilidad y la Circular B-1984-96 de la Superin
tendencia de Banca y Seguros. 

Las partidas no monetarias, principalmente 
compuestas por bienes realizables, inmuebles 
mobiliario y equipo, patrimonio neto han 
sido actualizadas aplicando los índices en 
función a la fecha de origen de las partidas 
componentes estableciendo como límite de 
antigüedad de estas partidas el año 1979. Las 
revaluaciones de inmuebles, mobiliario y 
equipo, y los correspondientes incrementos 
en el patrimonio neto así como la diferencia 
de cambio registradas y/o activadas con 
posterioridad a 1979 fueron eliminados para 
efectos del ajuste. 

En los casos aplicables se consideró que el 
valor ajustado no exceda el neto de reali
zación. 

La determinación de la antigüedad para la 
valuación de bienes realizables se realizó 
sobre la base de primeras entradas - primeras 
salidas. 

Las partidas monetarias no han sido ajustadas 
debido a que los saldos a valores históricos 
corresponden a moneda del poder adqui
sitivo a la fecha del Balance General. 

- Los rubros de ganancia y pérdidas han sido
ajustados aplicando a los importes mensuales
históricos los índices correspondientes a
dichos meses.

El costo de venta y la depreciación de In
muebles, Maquinaria y Equipo han sido deter
minadas en base a los importes ajustados de
las respectivas partidas no monetarias.

Los Estados Financieros al 31 de Diciembre de 
1995, han sido reexpresados en moneda al 31 
de Diciembre de 1996, aplicando el coeficiente 
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corrector 1.114 a este último año, para posibilitar 
la comparación de-los Estados Financieros. 

Efectos por Exposición a la Inflación 

Los efectos más importantes de los resultados por 
exposición a la Inflación (REI), de acuerdo con 
la metodología referida en la Nota 3, se resumen 
como sigue (En nuevos soles): 

Balance General 

Debe Haber REI 

Inmueble, Mob. y Equipo 159,ó05 

Otros activos 8,549 
Depreciación acumulada 50,631 

Capital social 648,548 

Reserva Cooperativa 101,613 
--

168,154 800,792 -632,638

Estado de Ganancias y Pérdidas 

Ingresos 115,510 

Egresos 84,181 
--

Total 84,181 115,510 -31,329

Resultado por Exposición 

lnflac. del Ejercicio (REI) -663,967

Nota 4 

Exposición al riesgo de cambio 

"' 

Al 31 de Diciembre 1996 
.,, 

US$ 

Activo 24,042 

Pasivo -21,800

Posición Neta Activa 2,242
--

El tipo de cambio vigente al 31 de Diciembre de 1996 por cada 
U5$ 1.00 fue de 5/. 2.58 compra y 5/. 2.59 venta para los activos 
y pasivos respectivamente. 

Nota 5 

Fondos Disponibles 

Este rubro comprende: 

Ajustado 

1996 1995 

S/. S/. 

Caja pr incipal 374 29,979 

Fondo Fijo 3,000 o 

Fondo de cambio 10,000 o 

Bancos Cuentas Corr ientes 10,885 690,900 

Banco cuenta ahorros 19,792 o 

44,051 720,879 

Nota 6 

Inversiones Financieras Temporales 

Otras cuentas por cobrar 

Este rubro comprende: 

Ajustado 

1996 1995 

S/. S/. 

Acciones (1) 1,310,605 o 

Provisión para fluctuac. 

valores -113,240 o 

1,197,365 o 

(1) Corresponde a las acciones adquiridas
Bco. de Crédilo 102,561 acciones 
Teléfonos B 61,443 acciones 
Backus 3

1 
151 accione s 

Luz del Sur 19,806 acciones 
Edelgel 203,624 acciones 
Cemlim-Trabajo 20,492 acciones 

Histórico 

1996 

S/. 

374 

3,000 

10,000 

10,885 

19,792 

44,051 

Histórico 

1996 

S/. 

1,310,605 

-113,240

1,197,365 

La Cooperativa en e l  mes de Diciembre regislró una 
provisión de 5/. 1131240

1 
debido a la disminución en la 

cotización de las acciones en la Bolsa de Valores. Los 
técnicos explicaron que fue debido a la toma de rehenes 
en la Residencia de la Embajada de Japón en el Perú. 
Este afecló en los Resultados de Operaciones ese importe. 



Nota 7 

Colocaciones 

Este rubro comprende: 

.. 

Ajustado Histórico 

1996 1995 1996 

S/. S/. S/. 

Préstamos a so ios 5,705,083 6,479,012 5,705,083 

Préstamos Administrativos 2,682 21,450 2,682 

5,707,765 6,500,462 5,707,765 

Provis. para cts. cobranza 

dudosa (1) -198,812 -81,581 -198,812

5,508,953 6,418,881 5,508,953 

Nota 8 

Intereses, comisiones y otras cuentas por 
cobrar 

Este rubro comprende: 

'C ... 

Ajustado Histórico 

1996 1995 1996 

S/. S/. S/. 

Intereses por cobrar 162,546 79,022 1�,546 

Cuentas por cobrar o 15,320 o 

Adelantos al personal 1,500 1,771 1,500 

Ctas. por cobrar terceros 129,347 16,119 129,347 

Anticipos otorgados 10,551 14,035 10,551 

Telefónica del Perú 763,408 920,069 763,408 

Otras cuentas por cobrar 39,962 o 39,962 

Provisiones para cta. 

por cobrar -240 o -240

1,107,074 1,046,336 1,107,074 

Nota 9 

Inmuebles, Mobiliario y Equipo 

Este rubro comprende: 

Terreno 
Edificio 
Muebles y Enseres 
Equipos Diversos 
Equipos cómputo 
Instalaciones 

Terreno 
Edificio 
Muebles y Enseres 
Equipos Diversos 
Equipo Cómputo 
Instalaciones 

Nota 10 

Otros Activos 

Valor Deprec. Valor 
Bruto Acurrul. 1996 

S/. S/. S/. 

44,990 o 44,990 
1,070,161 349,789 720,372 

66,405 25,456 40,949 
139,440 58,355 81,085 
226,476 103,104 123,372 
86,041 13,444 72,597 

-- -- --

1,633,513 550,148 1,083,365 
-- --

-- -- --

·-

Costo Depreciac. 
Histórico Acumulada 

S/. S/. 

44,990 o 

960,674 315,679 
59,743 23,113 

125,639 53,171 
205,627 94,831 
77,236 12,724 

1,473,909 499,518 

-

Ajustado 
1995 % 
S/. 

50,119 o 

749,782 3 
43,748 10 
89,796 10 

140,482 10-20
80,470 10

--

1,154,397 
--

--

Valor Neto 
Histórico 

S/. 

44,990 
644,995 
36,630 
72,468 

110,796 
64,512 

974,391 

Este rubro comprende: 

�-<:- ":"".''' 
,.�..-..: ,� 

Ajus�J!� Históri�.º 
···-� 

1996,__'.. 1995 1996�..;

S/.� , S/. � S/.
�· 1$>-

,•v, ,, •,•v�s,•,s . ,,. 

Seguros 11,482 9,381 11,092 
Entregas a rendir cuentas 5,918 1,449 5,918 
Inversiones intangible software 64,630 38,491 59,923 
Crédito Fiscal (IGV) 40,316 53,227 36,864 
Otras cargas diferidas 2,016 o 2,016 

-- -- --

124,362 102,548 115,813 
-- -- --



Nota 11 

Adeudado a Bancos y Otras Instituciones 
Financieras 

Este rubro comprende: 

1 ".;-. w -��--.' ' 
Ajustado 

. . .  , 

1996 ¾,, 1995 

S/. S/. 

Particip. ciudadana en Banco 

Continental 189,307 o 

Pagaré a Banco Continental o 557,000 
--

189,307 557,000 
----

Nota 12 

Otros Pasivos 

Este rubro co':'prende: 

' � 
Ajustado:. 

if;, 
1996 1995 

Histórico 

1996 

S/. 

189,307 

o 
--

189,307 
----

. Histórico 

1996 .,,.,, 
,, 

S/. 
·W 

S/:-, ·b
S/. 

Tributos por pagar 26,344 33,713 26,344 

Letras o efectos por pagar o 57,154 o 

Cuentas por distribuir ETSA o 10,313 o 

Devolución pronto pago 182,200 194,498 182,200 

Cuentas por pagar a socios 27,546 27,328 27,546 

Provisión auto seguro 218,129 244,759 218,129 

Fondo por edificio o 374,417 o 

Fondo inversión activo fijo 117,305 130,678 117,305 

Fondo implement. otros serv. 16,845 94,306 16,845 

Otros pasivos 67,602 24,050 67,602 

Proveedores 7,690 o 7,690

Otras provisiones 105,285 o 105,285

Otras provisiones genéricas 336,101 o 336,101

1,105,047 1,191,216 1,105,047 

Nota 13 

Patrimonio Neto 

Capital Social 

Este rubro comprende: 

''¼ 

Ajustado Histórico 
"' 

1996 1995 1996 

S/. S/. S/. 

Aportaciones de socios 6,100,992 7,174,428 6,100,992 

Ajuste  por corrección 

monetaria 648,548 -514,221 o 

6,749,540 6,660,207 6,100,992 

De acuerdo con lo dispuesto en el artículo 38 
de la Ley General de Cooperativas y el Estatuto, 
el capital social cooperativo está conformado por 
las aportaciones de los socios cuyo monto en 
1996 fue de S/. 10.00 como mínimo. 

Los trabajadores de cooperativas de usuarios 
(inciso 3, del artículo 17 del Decreto Supremo 
Nº 074-90-TR) no pueden ser socios de ellas, 
pero podrán hacer uso de todos los servicios de 
la Cooperativa en igualdad de condiciones que 
los socios. 

Reserva Cooperativa 

El numeral 2.1. del artículo 42 de la Ley General 
de Cooperativas, dispone que la Cooperativa 
debe detraer el 20% del remanente neto de cada 
ejercicio para incrementar la Reserva Coope
rativa e integrarla con los siguientes recursos: 

Los beneficios que se obtengan como 
ganancia del capital o como ingresos por 
operaciones diferentes a los de su objeto 
estatutario. 
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en deducción del 50% por tratarse de entidad 
financiera. 

La Cooperativa en el Ejercicio 1996, ha efec
tuado pagos a cuenta hasta octubre por el 
Impuesto Mínimo a la Renta, habiendo sus
pendido estos en virtud de la por una resolución 
de la Corte Superior que declara que las coo
perativas se encuentran inafectas al impuesto 
mínimo a la Renta. Se ha comunicado esta 
situación y se está tramitando la devolución de 
los pagos efectuados. 

1 

··r�

V 
Fiscalización Tributaria 

La declaraciones juradas de los impuestos 
1996, 1995, 1994, 1993, 1992 se encuentran 
pendientes de fiscalización por la Superin
tendencia de Administración Tributaria (SUNAT) 
los impuestos que resulten de las revisiones 
serían cargadas a los resultados del ejercicio 
en que tales declaraciones juradas queden 
definitivamente liquidadas. La Gerencia es
tima que esto no erán de importes signi
ficativos. • 
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Presentación 

La Cooperativa de los Trabajadores Telefónicos a los 35 a,1.os de 
fundada, hace 1tn alto en el camino y mediante esta revista resume su 
historia durante este lnpso. 

El enfoq1te es globnl, desde las razones que 1n.otivaro11 Sil creación hasta 
el desarrollo soste11ido qúe exh iúe actualmente, a fin de que los socios de 
esta institución tengan una idea cal:,al de la. evolución de ésta su 
Cooperativa de Ahorro y Crédito hasta [Ó qué es ahora: 1tna entidad 
cooperativa con estructura einpresarial, sin 1·en11n.ciar, en lo absoluto, a 
los principios q11e son propios a entirfailes de su género; decisión q1te, de 
otro lado, constituye un hito histórico por cuanto la aparta de un camino 
tradicional y conservador por el cual transcllrrió Sil existencia por más 
de tres rfécadas; y decide desplazarse por las rutas que siguen únicamente 
qllienes no están dispuestos a quedarse rezagados por el tren de la 
Historia, y se adeclÍa, con iniciativa, inventiva, sentido práctico y flltll
rista, asi111is1110, obediente a las exigeúcias de 1tn 1111tndo en el cual 
sobrevive solo el que de111uestra tener capacidad para co111petir con el 
indiscutible argu111ento de la calidad y la eficiencia. 

Consejo de Administración 

. ' 
,._.-�--� .,.-:· ... �·· ...... :..,¡�;.:..., .. ..:. ..... __ 
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EDITORIAL 

••• Por e·I Camino de la excelencia hacia el desarrollo 

Hn11 trn11sc11rrirlo 35 n,10s rlesrle el rlía en que un reducirlo 
grupo rle opernrins telefónicos, e11 circ1111stancias en las que la 

sit11nció11 ern nce11tuarln111e11te difícil, se re1tnieron y decirfieron 
crenr 1111estra Cooperntiva. 

La coy1111tura eco11ó111ica que se vivió hace 35 aiios y para

lelo a ella una irritnnte rliscri111i11ación rle la co111paiiía tele
fó11icn, rle ese e11to11ces, nl nuspicinr un sistema rle asistencia 

eco11ó111icn q11e nlcn11znl1a ú11icn111ente al perso11al rle e111-

plenrlos y 110 nl resto rle trnlrnjnrfores, fueron arg1t111entos más 
que suficientes pnra que del esfuerzo colectivo e inteligente, 
emerja co1110 respuesta eficaz nuestra Instit1tció11. Esf1terzo 

colectivo que tiene /fil 1101111're específico: cooperativis1110. 

En estas tres rlécadns y 111erlia y a escasa distancia del 
próxi1110 111ilenio, el ideal q11e nctivó la conciencia de los 
funrlarlores /,a sido co111pensarlo con creces. Lo demuestra la 
gestión rlinn111ica de la actual rfircctiva, la misma que exhibe 

tres estrategins: 

GESTION EMPRESARIAL: Co1110 complemento a la misión 

propia de una Cooperativa de A/zorro y Crédito, y haciendo 
uso de la flexibilidad que la ley permite, la Cooperativa se 
apresta a poner en funcionamiento un Instituto Tecnológico 
Superior bautizado con el nombre del inventor del teléfono: 
Alexander Grnha111 Bell, asimismo establecerá una Agencia de 
Viajes y Turismo que tendrá como nombre TELTOURS y, se 
creará una empresa comercinlizarlora denominada COTEL 
S.A., todo ello dentro del á111bito de un Plan Estratégico de
G estión.

INTEGRACION: La Cooperativa ha dndo los pasos ini
ciales pnra consolidarse institucionalmente y desnrrollar sus 
nctivirfndes. En este se11tirfo desarrolla una política integra-
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cio11ista con e11tirlarles si111ilares a la 1111estra, ta11to a 11ivcl 
11acio11al co11 FENACREP (Ferleració11 Nacio,rnl rfe Coope

rativas), así co1110 i11temacio11al con COLAC (Co11ferleració11 
Lati11oa111ericana rfe Cooperativas rfe Al,orro y Crérfito), lo cual 

nos per111itirn alcanzar a úajo costo tecnologías arfec11arlas a 
nuestros fines, riel 111is1110 morfo accerfer a siste111as rle capa

citació11 rle alto Hivel, tanto en el país como en el extranjero 
al 111ismo tiempo r¡11e otros l,e11eficios colaterales. 

INFRAESTRUCTURA FISICA: Los tres pisos que actual
mente rfispone nuestro local, co11str11irlos 111erfiante el esfuerzo 

y contriúución extraorrli11aria de los socios durante un lapso 
de aproxi111ada111e11te 10 aiios, serán ampliados a cinco 

pisos, con el a11arlirlo que en esta vez no se solicitará con

triúuciones excepcionales, pues el proyecto está totalmente 

financiado. Se11al i11oújetalJle que avanzamos a paso firme y 

seguro .... 
Esta apertura a 11uevos !1orizontes rle desarrollo coopera

tivo, no es fruto rle la casual ir/ar/ 11i r/e circ1mstm1cias sui
géneris. Es la co11j1111ció11 rle esfuerzos e ideas r/e re11ovación, 
r¡ue marcan una 11ueva etapa r¡ue se f1111r/amc11ta e11 el proceso 
rfe reconstr11cció11 orga11izaci01rnl e i11stít11cio11nl rle la Coo

perativn; propuestos el a110 1995 con el fin rle cstnl,lccer 1111n 
estruct11ra flexil,le a los ca111/Jios rfe estrategin y, csc11cia/,ne11te, 

a la creación r/e nuevos servicios. 
Fi11nl111e11te, si 1996 fue el a,10 rle la co11solirlnció11 y profu11-

rf iznció11 rle cn111/Jios estructurales y el i11icio riel plnn estrn
tégico r/e Gestió11; 1997, se pe1filn co1110 el n110 c11 el c11nl se 

dará el gran snlto ni rfcsnrrnllo integral, rle nuestra coope
rativa con n11nl,o ni próximo 111ile11io ni r¡11c 110s rliriji111os 
n11i111ar/os co11 el lc,nn: "Por el cn111i110 rle In excelencia hacin 
el dcsnrrollo". 

• 1996 fue el
año de la consoli
dación y profundi
zación de cambios 
estructurales y el 
inicio del plan es
tratégico de Ges
tión; 1997, se per
fila como el año en 
el cual se dará el 
gran salto al desa
rrollo integral. 

1 
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Nuestra historia comenzó con una necesidad: respondimos con una 
actitud solidaria que se consolida en la fundación de nuestra cooperativa. 

En la foto, algunos de los primeros dirigentes. 

• Nuestra Historia, vista desde cualquier ángulo, es
muy singular. No pretendemos presentarla compendiada 
en este artículo, lo que intentamos es presentar a nuestros 
lectores un perfil de su trayectoria desde su fundación, 
con un criterio periodístico. He aquí una síntesis de nues
tra trayectoria. 

En primer lugar es saludable señalar las raíces de la 
fundación de la Cooperativa. En este sentido entrevis
tamos a personajes que desde el nacimiento de nuestra 
Institución fueron sus principales protagonistas. Repro
ducimos anécdotas y vivencias que nutrieron nuestra 
historia, y, en general, los hechos que llevaron a cabo 
nuestros dirigentes y socios en general hasta ubicar a 
nuestra Cooperativa en el sitial que actualmente se 
encuentra. 

El año 1961, durante el cual se 
fundó la Cooperativa en el seno de 
la Compañía Nacional de Teléfonos, 
que después pasó a llamarse Com
pañía Peruana de Teléfonos, existía 
en esta empresa un "Fondo de 
Ahorro y Préstamos" (FAP), con el 
cual se asistía en momentos de 
emergencia económica únicamente 
a trabajadores que tenían rango de 
empleados, concediéndoles prés
tamos que, básicamente, eran ade
lantos de sueldo. Este sistema de 
apoyo económico interno, era injusto 
y discriminatorio, pues el grupo de 
trabajadores clasificados como ope
rarios no podían acceder al mi mo, 
pese a tener cuantitativa y cualita
tivamente mayores necesidades y 

condiciones para recurrir st 
fondo. 

Esta demanda de apoyo insa
tisfecha fué vista con un buen cri
terio por un grupo d op rarios, 
previamente estimulados por una d 
las personas a la qu nue Ira institu
ción guarda gratitud y pr cio: la 
Sra. Armida McBrid , Asisten i 
Social de la CPT d se nton e . 
Fue ella quien fomentó, inc ntivó y, 
es más, uniendo la acción a I p la
bra, convocó a un grupo de 24 p r
sonas con qui n s se fundó 1 
Coop rativa con un apit I ini i Id 
S/. 240.00 un 17 d agosto d 1961. 

Los 24 socios-fundadores a u
mieron un gr n reto: h cer cr c r 1 
cooper tiv . La res¡ u t d lo tr -
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bajadores, con los altibajos propios 
d entidades que nacen, fue posi
tiv . Es del caso resaltar que en esa 
époc habían más de 1,000 traba
jadores y no todos llegaban a la 
oficina de la asistencia social, Sra. 
Me Bride, cuna de la Cooperativa, y 
s de donde no solo tuvo su origen 
1 decisión de crearla, sino también 
centro fundamental donde su titular 
1 promocionaba mediante una labor 
di n de una hormiga incansable: 
d p rsona a persona, digamos 
m jor, de socio a socio, con el ante
e dente que la Gerencia General de 
la CPT, de ese entonces, veía con 
ojos no muy complacientes el em
p ño demostrado por su Asistenta 
Soci l. 

El primer obstáculo que encontró 
la n iente institución fue el fallido 
int nto de otras, de una de las 

les n ció el Club Chasqui. Este 
ho ocasionó un corriente de 
confi nza a la propuesta que 

cí n 24 oper rios telefónicos, 
p a llo, poco a poco, se con
solidó la Institución, pues, los traba
¡ dor s r spondieron favorable
m ni . De 24 fund dores, solo en 
1 s gunda r unión ascendieron a
50 mi mbros, hasta alcanzar la cifra 

l. 

.. -
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E HIZO HISTORIA 

En el año en que se fundó la 
Cooperativa los operarios ganaban 
muy poco, casi todos se veían obli
gados a buscar fu ntes adicional s 
de recursos económicos para satis
facer sus necesidades. Unos tenían 
un automóvil con el que hacían 
servicio de taxi, por lo tanto reque
rían frecuentemente dinero para 
repuestos, mantenimiento, etc. otros 
necesitaban dinero como capital de 
trabajo para llevar a efecto activi
dades mercantiles o de servicios, en 
estas circunstancias ra frecuen
temente necesario un punto de 
apoyo económico, vacío que vino a 
llenar necesidades de sus asoci -
dos, en un primer momento de su 
historia solo de los operarios y pos
teriormente de todos los traba
jadores telefónicos. 

Es del caso s ñalar que la Coo
perativa al iniciar sus funciones, solo 
inscribía como socios a los operarios 
telefónicos. Los empleados no eran 
aceptados. Posteriormente, cuando 
esta entidad adquirió poder y exhibió 
seriedad y solvencia, tanto conó
mica como ética, los mpleados soli
citaron su ingreso, circunstancia que 
obligó a un cambio de nombre; de 
Cooperativa de Operarios Telefó
nicos a Cooperativa de Trabajador s 
Telefónicos. 

En el desarrollo de sus activi
dades, las primeras directivas se 
enfrentaron a un panorama sombrío 
y hostil. Se reunían, pese a ser una 
institución legítimamente consti
tuida, en forma clandestina. En oca
siones se sesionaba en la oficina de 
la Asistenta Social, en forma di cr ta 

Sr. Evaristo Ore/lana, Primer 
Presidente de nuestra 

Cooperativa 

y bajo el disfraz de s r una r unión 
de grupo para estudios de casos de 
índole social, siendo la realidad otra, 
muy diferente, hubo tambi · n opor
tunidades qu la Dir ctiva se reunía 
en la azotea d I antiguo dificio del 
Jr. Washington. La cobranza de las 
cuotas de los asociados era una 
lar a de titanes. El tesorero se veía 
obligado a cobrar a los so ios, per
sonalment , llegando a exir mas de 
tener que ubicarse, a escondidas, 
cerca del pagador, tal si e tuviese 
realizando una actividad prohibida. 
T i  mpos difíciles, 11 nos de anéc
dotas pero todas con un omún 
denominador: voluntad de trabajo, 
re ponsabilidad y alto espíritu de 
solidaridad. 

La Institución, a medida que 

incrementaba el número de socios, 
exigió una conducción técnica, pues, 
el empirismo, por mucho que éste 
basada en la buena voluntad nunca 
dió r sultados positivos. En vista a 
esa situación, los dirigentes de esa 
época, con un alto grado de res
ponsabilidad y visión futurística se 
afiliaron a la Federación de Coo
perativas, entidad esta que capacitó 
masivamente a los dirigentes. Una 
cooperativa, por su naturaleza de
manda un manejo técnico, para 
cuyo fin hay un solo camino: capa
citación. 

A través de los 35 años de tra
yectoria nuestra coop rativa formó 
una imagen de líderes. Sería largo 
m ncionarlos, sin embargo hay un 
nombre que es del caso resaltarlo, 
por cuanto dejó una huella profunda 
e indeleble en nuestra Institución: 
don Teodoro Briones Prieto. 

Finalmente expresamos, en es
tas líneas, nuestro reconocimi nto a 
los Ir bajadores-socios, dirigentes 
funcionarios de diversas organiza
ciones, que de una manera u otra 
contribuyeron al desarrollo de nues
tra Institución, logrando que nuestra 
Coop rativa esté a la vanguardia 
entre las de su gén ro y haya logra
do s r la primera Cooperativa de 
Ahorro y Crédito en el Sector Tele
comunicaciones con un historial y 
una posición de primer nivel n el 
espectro cooperativista, permitién
donos estar en condiciones de aspi
rar a un futuro mejor. Las condicio
nes tán dadas y no nos cabe la 
m nor duda que lo lograremos. 



---------
Sra. Me Bride gestora de la CACTThace 35 años: 

''TRABAJADORES FUERON 

LOS FORJADORES DE 

SU COOPERATIVA'' 

• Nuestra Revista, entrevistó a la Sra. Armida Me Bride, ex-asistenta so
cial de la ex-CPT, quien tuvo un papel protagónico fundamental en la creación 
de la Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Trabajadores Telefónicos. La 
promotora de la Institución merece especial reconocimiento por parte nuestra, 
dada sus singulares dotes propios de una per�ona animada del más noble 
de los sentimientos: amor a la humanidad y solidaridad con el prójimo; pilares 
fundamentales en los que se basa el espíritu de un cooperativista. 

¿Señora Me Bride, qué le 
motivó haber incentivado en 
los operarios de la ex-CPT la 
creación de una coopera
tiva? 

- La cooperativa de Ahorro y
Crédito de los Trabajadores Tele
fónicos, tuvo su origen en un hecho 
de índole social. La Compañía 
Peruana de Teléfonos del Perú 
asistía económicamente a sus 
empleados que atravesaban mo
mentos de apremio. A los obreros 
no les llegaba este beneficio, por 
no permitirlo la política laboral de 
la empresa. Los obreros, en la ex
C PT, tenían el nombre de ope
rarios. Pensé que esta situación no 
era justa, que había que subsa
narla, habida cuenta que no era 
posible, dentro del esquema al que 
se ceñía la empresa, la única 
alternativa que vi era fomentar la 
creación de una Cooperativa de 
Ahorro y Crédito ... es así como se 
gestó y se concretó la idea ... 

¿Cuál fue la mecánica que 
Ud. empleó para este fin? 

- No hablemos de mecánica,
pues, no obedeció a algo que podía 
medirse en forma de esquema, o 
algo así. Había que crear previa
mente un ambiente propicio, es 

decir, conciencia, para esto tuve 
que desplegar una labor de hor
miga, creando en cada trabajador 
que llegaba a mi oficina, mani
festando sus problemas, desde los 
de salud hasta aquellos que co� 
rresponden a cuestiones eco
nómicas y de índole personal muy 
complejos, y otros casos espe
ciales que no faltaban ... podría 
decir mejor que abundaban ... en 
resumen lo que hice fue crear con
ciencia de la necesidad de una 
Cooperativa de Ahorro y Crédito, 
ese era el objetivo primordial, 
estaba segura que el resto vendría 
por añadidura. 

¿Cóm� fue la época ini
cial de la Cooperativa? Tene
mos conocimiento que Ud. 
no sólo sugirió la idea sino 
que formó parte activa en su 
organización? 

Los trabajadores dieron mues
tra de una madurez envidiable, 
cuando sembré en llos la idea de 
fundar una cooperativa de ahorro 
y crédito. Al principio se mostraron 
renuentes, pero poco a poco fue
ron cediendo; cuando se fundó la 
cooperativa, muchos de los que 
desconfiaban hicieron cola para 
inscribirse. Mis superiores no 

estaban de acuerdo con esta idea, 
las razones las ignoro; pero fue así 
y desde luego no colaboraban en 
lo absoluto, tampoco la combatían, 
pero repito, no veían con buenos 
ojos, fue entonces que me vi obli
gada a tomar algunas medidas 
que, de hecho, tenían riesgo. Me 
reunía, antes de la fundación de la 
cooperativa, con los trabajadores 
que se identificaban con esta idea, 
luego de la fundación, con la direc
tiva. Estas reuniones eran en mi 
oficina, tenían todas las forma
lidades destinadas a tratar pro
blemas de orden social de los tra
bajadores, por grupos, tarea propia 
de una asistenta social, pero la 
realidad era otra, pues, convocados 
los pioneros de la Cooperativa, se 
cerraba la oficina, se le daba vuelta 
a la página y comenzaba la sesión 
de los socios fundadores en gran 
forma y mejor estilo. Así se trabajó, 
en el principio, de todo ello no me 
arrepiento, pues en mi conciencia 
está que lo que hacía estaba bien 
hecho, pues, una asistenta social 
no solo debe ocuparse de casos 
específicamente vinculados a una 
persona en particular, hay en el 
trabajo social muchas tareas que 
se forjan en forma global e inte
gr da, ese es el caso de la coo
perativa, pues, si no podía solu-
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Sra. Armida McBride 

FORJADORA DE LA INSTITUC/ON 

cionar el problema económico de 
un trabajador o varios de ellos, en 
forma aislada, pues no tenía posi
bilidades, la única alternativa que 
quedaba era mediante una coo
perativa, y al no existir ésta, había 
que hacerla, y esa fue la situación. 

¿A qué atribuye Ud. el 
éxito de la Cooperativa que 
Ud. alentó y ayudó a for
marla? 

- Fundamentalmente al empuje
y entusiasmo de sus integrantes 
que originalmente fueron to tal
mente obreros, después ingresaron 
los empleados, previo a un intento 
de hacer una cooperativa, pero 
parece que tuvieron problemas le
gales y desistieron, los operarios, 

EL MENSAJE: 

'' Hay en el 

trabajo social muchas 

tareas que se forjan 

en forma global 

e integrada, 

ese es el caso de 

la Cooperativa. '' 

es decir, los obreros, los recibieron 
no sin antes haber demostrado 
temor que los empleados coparían 
los cargos y que se producirían 
conflictos, ese temor se disipó pues 
no ocurrió nada de eso. Otro fac
tor de su éxito fue el descuento por 
planilla, esto fue un logro de ellos, 
todo con soporte legal, a lo cual la 
empresa accedió de buen grado. 
Además, es oportuno señalar que 
una cooperativa o cualquier insti
tución que requiere un manejo 
técnico, si sus dirigentes no se 
preparan y se capacitan, es poco 
lo que puede rendir ... y en ese 
campo los socios fundadores fue
ron hábiles, pues, lo primero que 
hicieron fue afiliarse a una fede
ración y comenzaron a capacitarse, 

resultado de esta política es su 
prosperidad. 

¿ Cuál fue la actitud de la 
ex-Cía. Telefónica del Perú 
frente a la Cooperativa, una 
vez organizada? 

- En un principio, fue, como lo
dije, contraria, pero luego cambió 
radicalmente. Colaboró en todo 
aquello que le fue posible, es más, 
llegó inclusive a proponer a la 
co operativa para que se haga 
cargo de la política de adelanto de 
sueldos. Esta propuesta fue re
chazada, de acuerdo a la doctrina 
del cooperativismo, esta entidad 
no estaba para m anejar esas 
cuentas, era de ahorro y crédito y 
punto ... 

"Humildemente les dirijo la palabra a todos los miembros de la Cooperativa 
de Trabajadores Telefónicos, que es verdad que la cooperativa tuvo su origen en 
una oficina de servicio social, pero la parte fundamental la aportaron los propios 
trabajadores, por que ellos fueron los forjadores y fueron, realmente, los pilares 
de este movimiento, si los trabajadores no hubiesen sido lo suficientemente 
fuertes, bien cimentados, creo que ahora la cooperativa no sería lo que es. Los 
recuerdo a los que ya no existen, a aquellos que quedamos todavía, en la 
tranquilidad y el sosiego que da estar como retirados, a todos los que hicieron 
posible esta Cooperativa, su entrega, su mística y su fe ... mi reconocimiento". 
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Ex-Pdte. Hernández Otero nos dice: 

LA COOPERATIVA 

ES LA ENTIDAD 

MAS SEGURA 

PARA AHORRAR 

• Luego de 35 años de fundada la Cooperativa de Trabajadores Telefó
nicos, es reconfortante e ilustrativo, tener el testimonio directo de un socio 
que intervino en la fundación de esta institución, con el agregado que, desde 
esa fecha, hasta su retiro, siempre puso de manifiesto su voluntad de cola
borar con el lenguaje incontrovertible de sus hechos desarrollando todas 
las actividades que le fue encargada sin más interés que ver a su institución 
siempre adelante, firme y segura. Nos referimos al Sr. Herbert Hernández 
Otero, socio fundador de la Cooperativa e integrante de su primera directiva. 
El Sr. Hernández Otero ocupó, todos los cargos de la Directiva, hasta llegar a 
ser elegido Presidente de la misma. Sus vivencias son prácticamente la historia 
de la Cooperativa. 

¿Cuál fue el desarrollo de 
la Cooperativa, desde su 
fundación ... ? 

- Fue creciente, comenzamos
con 24 socios, luego al mes éra
mos 50, y así iban aumentando 
los socios, aquellos que no creían 
y creaban desaliento, fueron dis
minuyendo, y se inscribían, ocho 
años después teníamos como 
ochocientos socios, y en ese año, 
según un boletín informativo de la 
cooperativa, que en esa fecha se 
llamaba Operarios Telefónicos, 
teníamos en aportes cuatro millo
nes de soles, de esa época, era 
plata, y habíamos prestado cerca 
de catorce millones de soles ... 
nuestro avance era rápido y se
guro ... en esa época yo estaba de 
Secretario y Presidente era el Sr. 
Enrique Vargas Linares. 

¿Alguna remembranza de 
su gestión como dirigente 
en los comienzos de la Coo
perativa? 

- Ninguna en particular, salvo
tal vez el hecho que sesionába
mos en cajones ... 

¿En cajones ... cómo fue 
esta situación? 

- Sí, en cajones, en el patio del
local de Washington, habían unos 
enormes cajones, donde venía el 
material, algo así como los conte
nedores de hoy, dentro de ellos 
sesionábamos, sin saber bien qué 
era el cooperativismo, pero igua
lito lo hacíamos ... fíjese, sesio
nando en cajones, por que ni lo
cal alquilado teníamos ... 

Ud. diée que sesionaban 
sin saber lo que era el coo
perativismo, pero "igualito" 
lo hacían ... en qué momento 
toma consistencia vuestras 
ideas sobre el cooperati
vismo? 

Esa es otra historia. Nos 
inscribimos en la Federación de 
Cooperativismo, y desde esa 
institución nos enviaron expertos 
y comenzamos a entender lo que 
realmente era el cooperativismo y 
todos aprendimos bastante. En sí 
el cooperativismo es toda una 
doctrina y si uno no lo entiende, 

no va lejos. Y nosotros entendi
mos, y los resultados saltan a la 
vista. 

¿Durante su existencia en 
algún momento la  Coo
perativa atravesó una crisis 
que puso en peligro su exis
tencia ... ? 

- No. Hubieron momentos difí
ciles, pero en ningún caso de tal 
gravedad que haya puesto en 
peligro su estabilidad. Entre estos 
recuerdos el caso de una estafa 
que fuimos objeto por una com
pañía nacional de seguros, que se 
llamaba Perú, nos vendieron un 
seguro mortuorio, que al final 
resultó un fraude. Antes de entrar 
a esta compañía, estábamos 
inscritos en la subsidiaria de una 
mutual de Estados Unidos, el 
socio pagaba a la Cooperativa y 
ésta a su vez, hacía lo propio con 
la mutual cuyo nombre no me 
acuerdo, nos salimos de ahí es
tando bien, pues era de garantía, 
para caer en la famosa compañía 
de seguros Perú. Otro caso que 
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'' Lo fundamental en la

Cooperativa es su 

solidez económica, 

es decir, que los socios 

aporten; que la 

cooperativa cumpla 

con honestidad, que no 

defraude, eso es lo 
. . I , , pnnc1pa ... Sr. Herbert Hernández Otero, 

socio-fundador 

nos puso en dificultades, aunque 
también sin daño económico, fue 
cuando asaltaron la Cooperativa y 
se llevaron 14 mil dólares que 
estaban en custodia ... 

¿Se llevaron 14 mi I dó
lares y no hubo daño eco
nómico ... cómo explica este 
hecho? 

- Se llevaron el dinero, pero no
perdimos, pues, el responsable 
resultó siendo el Gerente, no por 
haber sido el que se los llevó, sino 
por haber permitido tener valores 
en custodia, lo cual estaba dentro 
de nuestros Estatutos, pero no 
había sido expresamente auto
rizado para dicho servicio como 
era de reglamento, y luego de 
tensas y dramáticas sesiones el 
Gerente asumió su responsa
bilidad y pagó. Trabajaba en la Cía 
Peruana de Teléfonos y se vio 
obligado inclusive a renunciar, 
para con su liquidación cancelar 
la abultada cuenta. Cosas de la 
vida ... fue una lástima pero fue 
así. 

¿A lo largo de su perma
nencia en la Cooperativa que 

es lo que recuerda con ale
gría? 

- Para mí, lo más grato y que
me causó gran satisfacción fue 
cuando se decidió la construcción 
del edificio y hasta que se inau
guró. 

¿Cuáles son, según su 
punto de vista, los pilares 
fundamentales de la Coope
rativa al margen de su soli
dez económica? 

- Lo fundamental en la Coo
perativa es su solidez económica, 
es decir, que los socios aporten, 
que la Cooperativa cumpla, con 
honestidad, que no defraude, eso 
es lo principal; pero si se me pre
gunta cuales serían los pilares fun
damentales, pienso que son dos: 
que haya responsabilidad en los 
socios prestatarios, esta Coope
rativa, tiene la particularidad de ser 
sólida por un hecho: no tiene so
cios morosos, por cuanto la devo
lución de los préstamos y los apor
tes regulares es por descuentos 
en planilla. Y si alguna vez hubo 
uno que otro moroso que no podía 
pagar por falta de alcance en su 
planilla, estos casos eran raros, 

luego evitar a cualquier costo la 
intromisión de la política. Si hay 
algo que en esta Cooperativa se 
ha respetado celosamente, al 
menos en todas las veces que 
estuve en su directiva, era que el 
dirigente o socio que tenía alguna 
doctrina política lo deje en la 
puerta. Dentro de la Cooperativa 
no cabía discusión de política par
tidista alguna ... sencillamente no 
se aceptaba y es más, al que ve

nía con algún planteamiento de 
esa naturaleza se le llamaba al 
orden, y si no hacía caso ... salía 
y punto. 

¿ Qué es lo que desearía, 
desde su posición de ce
sante de la empresa? 

- Volver. Afortunadamente en
los Estatutos recientemente mo
dificados, ya permiten que los 
cesantes volvamos; considero que 
todos los que están en el retiro 
deben hacerlo, esta es la enti
dad más segura para ahorrar y 
tener a la mano un medio de ob
tener dinero en préstamo con faci
lidad, seguridad y a un costo razo
nable. 

1 
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N. de R.: Esta nota, cuyo contenido

tiene un enorme valor histórico, fue es
crita por el Sr. Herbert Hernández en el 
Boletín Informativo (no tenía nombre 
específico) de la Cooperativa de Ahorro 
y Crédito Operarios Telefónicos, de Oc

tubre de 1969, hace 27 años ... Los datos 

que se consigna en esta nota periodís
tica, son un reflejo del ahínco y espíritu 

solidario de los trabajadores telefónicos 

de ese entonces. Presidía el Consejo de 
Administración el Sr. Enrique Vargas Li

nares, como Vice Presidente estuvo la 
Sra. Gabriela Salazar de Cerpa, y el car
go de Secretario estaba el Sr. Herbert 
Hernández. Asimismo la tesorería estuvo 
a cargo de Teodoro Briones Prieto, ejer
cía la vocalía Emilio Alzamora Carrasco, 
y como suplentes Sr. Gerardo Alvarez y 
Sra. Susana Loza. 

RECORDAR ES VIVIR ••. 

Después de 8 años 
• El 17 de Agosto pasado cumplimos 8 años. Ocho años

de sacrificio de todos y cada uno de los socios, ahora, 
cuando ya nuestra Cooperativa se cuenta entre las pri
meras, vemos que el sacrificio de ocho años no ha sido en 
vano. 

Nos iniciamos con 50 socios y con un capital de inicial 
de 50 soles, nuestro primer préstamo se otorgó en Enero 
de 1962, por un monto de quinientos soles. 

Ahora nuestra Cooperativa cuenta con casi 800 socios. 
En aportes hay más de cuatro millones de soles y se ha 
prestado cerca de catorce millones de soles. 

¿ ... Cómo ocurrió el milagro? simple y llanamente con el 
esfuerzo de todos. De todos los que confiamos y queremos 
a nuestra Cooperativa y sabemos que ella es la que puede 
solucionar deveras nuestros problemas. 

Es por esto que después de ocho años estamos fuertes 
y pensamos hacernos más aún. Depende de la colaboración 
que brindemos, del sacrificio que hagamos. A más colabo
ración más servicio. 

LA EMPRESA COOPERATIVA Y SU 

ADMINISTRACION 

A pesar de que la estructura 
administrativa mínima existe, los 
socios que son democrática
mente elegidos para desempeñar 
los cargos de dirección de la Em
presa Cooperativa, por diferentes 
razones desconocen las fun
ciones administrativas propias de 
su cargo, desviando muchas ve
ces la línea de autoridad confe
rida y evadiendo la responsa
bilidad adquirida al aceptar su 
postulación y nombramiento; 
otros, aprovechando simplemente 
este desconcierto administrativo 
no desperdician la ocasión y cen
tralizan para sí todos los resortes 
de la administración desarro
llando el proceso de dirección a 
su entender y antojo, no siempre 
con buenas intenciones de bene
ficio común. 

En tales circunstancias, enton
ces, ¿ Cuál sería la alternativa 
para que estas situaciones anó-

(Artículo escrito en 1979, publicado en nuestro Boletín) 

malas no enturbien el correcto 
funcionamiento administrativo y 
operacional de la empresa Coo
perativa sino al contrario, que lo 
dinamice y lo tecnifique? 

En primer lugar, se hace nece
sario que las personas que aspi
ren a directivos o que sean suje
tos de prpmoción a directivos, 
sean conscientes y tengan claro, 
de una vez por todas, que para 
administrar una empresa coope
rativa, no se requiere solamente 
de la buena voluntad, el deseo de 
colaborar ni las buenas "relacio
nes públicas", se necesita ade
más, saber de Administración 
Cooperativa, se requiere integrar 
el equipo administrativo como un 
todo para distribuirse las tareas 
de acuerdo a los planes y cum
plirlas, sentirse cada uno una 
pieza clave dentro de todo el en
granaje administrativo de la em
presa. 

Clarificado lo anterior, en se
gundo lugar, debemos admitir que 
esto no se logra si no hay perma
nente y adecuada capacitación a 
nivel directivo, de empleados y 
socios, porque cada uno, dentro 
de su grupo, es fiel reflejo de la 
empresa cooperativa que repre
senta (Artfculo escrito por el Sr. 
Carlos Pineda en la revista "Co
lombia Cooperativa" publicado 
por el BoleUn de la Cooperativa 
de Ahorro y Crédito "Operarios 
Telefónicos" Ltda. 253 del año 
19 79, el cual tent'a el nombre de 
"FONOCOOP"). 

N. de R.: Transcribimos esta infor
mación, con un sólo propósito. Lo 
manifestado por el autor no ha per
dido vigencia. Es evidente que las 
inquietudes empresariales en los 
cooperativistas no es cosa reciente, 
ya era motivo de comentario hace 
más de una década. Lo que si es 
c·oncluyente es que antes era co
mentado, ahora es ejecutado. 
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LA COOPERATIVA DE LOS TRABAJADORES 

TE.LEFONICOS CUMPLE CON SUS SOCIOS 

Programa de Actualización Técnica Informativa (PATI) y Becas Escolares 

Dentro de los programas de servicios que la Coop.:.:rativa brinda a los asociados, destacan el de 
actualización técnica informativa, y el de becas escolares. 

Durante el presente año, en el "PATI" resultaron favorecidos en el sorteo los siguientes socios: 

PROGRAMA "PATI" 

Teresa Molera Miranda 
Víctor Gamboa Flores 
Osear Taza Espinoza 
Blanca Rosa Flores Torres 
José Edelmiro Rabanal Torrel 
Pedro Guillermo Reyes Cossio 
Mónica Fernández Villalobos 
Manuel Ervin Farje Bustamante 
Severo Fernando Retes Mendoza 

socio 5313 
socio 2386 
socio 5225 
socio 4519 
socio 1199 
socio 5395 
socio 5345 
socio 0573

socio 2426 

Cocina eléctrica 
Cocina eléctrica 
Radiograbadora 
Radiograbadora 
Friobar 
Juego de azafates 
Pasaje nacional 
Pasaje nacional 
Pasaje internacional 

De otro lado, se distribuyó las becas escolares que proporciona la Cooperativa a los hijos de sus 
asociados que obtuvieron el primer puesto y el más alto promedio anual en sus respectivos grados. La 
siguiente es la relación: 

PROGRAMA DE BECAS ESCOLARES 

Nro. Apellidos y Nombres del Socio Apellidos y Nombres del Hijo Grado 
Prom. Monto de 
Anual la Beca 

1 Barrientos Chapiana Jorge Luis Barrientos Salinas Jorge Alexis 4to. Grado 18 1,000.00 

2 Ramos Henriquez Osear Will Ramos Portilla Osear Josué Sto. Grado 19 1,000.00 

3 Carrillo Zagaceta Walter Félix Carrillo Díaz Trinidad del Rosario 6to. Grado 19 1,000.00 

4 Paz Cabrera Edmundo Horacio Paz Canales Sheila Lizeth 6to. Grado 19 1,000.00 

5 Bernabé Mercado Alejandro Angel Bernabé Ouiroz Juan P. Rodrigo 1 ro. Secund. 18 1,500.00 

6 Valera Silva Jaime Valera Borda lvonne Tady 2do. Secund. 18 1,500.00 

7 Fuentes Berna! Juan José Fuentes Sánchez Ornar José 3ro. Secund. 18 1,500.00 

8 Arredondo Juan Carlos Arredondo Beleván Diana C. 4to. Secund. 17 1,500.00 

9 Reaño Góngora Pedro Emilio 1,500.00 

TOTAL IMPORTE DE LAS BECAS 11,500.00 

Relación de Socios que resultaron ganadores en el Sorteo: 

Nro. Apellidos y Nombres del Socio Apellidos y Nombres del Hijo Grado Prom. Monto de 
Anual la Beca 

1 Moso Sánchez José Maso Bastidas José Salín 1 ro. Grado 19 500.00 

2 Espinoza Yupanqui Soledad V. Ayala Espinoza Sofía Soledad 1 ro. Grado 19 50.00 

3 Lescano Acosta Jenny Zenaida Díaz Lescano Laura Nathalie 1 ro. Grado 19 500.00 

4 Soria Granda Marco Antonio Soria Huamán Marco Antonio 2do. Grado 19 1,000.00 

5 Flores Requejo Diómedes Flores Céliz Kelly Gianina 2do. Grado 19 1,000.00 

6 Roque Salas Zenobio G. Roque Valentín Roger lván 3ro. Grado 19 1,000.00 

7 Orrillo Bernardo Eva Isabel Huanca Orrillo Julio Sergio 3ro. Grado 19 1,000.00 

8 Salcedo Ortiz Angel Vida! Salcedo Burgos Giovani 4to. Grado 17 1,000.00 

9 Alvarez Cabrera Rodolfo Alfredo Alvarez Flores Maryorse Roxana Sto. Grado 18 1,000.00 

10 Gallar! Fernández José Francisco Gallar! Suárez Joseph 1 ro. Secund. 17 1,500.00 

11 Javier Felipe Guillermo Elíseo Javier Jara Juan José 2do. Secund. 17 1,500.00 

12 Vargas Caballero María Luisa Ballester Vargas Silvia Lucía 3ro. Secund. 16 1,500.00 

13 Chau Cabrera Eugenio Chau de la Cruz Joseph 4to. Secund. 16 1,500.00 

14 Gonzales Cárdenas Luis Carlos Gonzales Alcántara Vanessa Sto. Secund. 15 1,500.00 

TOTAL IMPORTE DE LAS BECAS 15,000.00 

TOTAL GENERAL 26,500.00 

1 
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POR EL CAMINO DE LA EXCI 

RADICAL GIRO ASUMl1

TRABAJADORES TE 

• La Cooperativa de Aho
rro y Crédito Trabajadores Te
lefónicos Ltda. inicia una eta
pa histórica al emerger de un 
esquema tradicional y asumir 
una posición formalmente em
presarial sin claudicar sus 

expreso del anterior Estatuto, 
estaban marginados: hoy los 
socios pueden volver a engro
sar nuestras filas dando con 
ello más aliento y fuerza, asi
mismo la experiencia que acu
mularon, en el caso de los ex-

Por: Sr. Elmer Quesnay Díaz (P 

ha establecido convenios con 
entidades que agrupan coope
rativas a nivel iberoamericano, 
lo cual nos ofrece un amplio 
abanico de posibilidades, des
de las que tienen base econó
mica-financiera que nos per

mitirá cumplir con 
proyectos de gran al
cance, hasta los que 
viabilizará sistemas 
de capacitación de 
los socios en el ma
nejo científico de en
tidades cooperati
vas. 

ANTECEDENTES Y 

PROYECCIONES 

principios de solida
ridad cooperativista, 
lo cual la ubica en el 
rumbo que conduce 
al progreso social y 
económico, inédito en 
su historia; objetivo 
virtualmente imposi
ble de lograrse bajo 
los moldes estatuta
rios tradicionalmente 
establecidos, razón 
por la que fueron mo
dificados; estable
ciéndose un nuevo es
tatuto acorde con los 
signos de los tiem
pos. 

El futuro es de ellos, nos corresponde dejarles 
como herencia instituciones sólidas. 

Los cambios que se 
han hecho en la estruc
tura orgánica de la Coo
perativa, no es el fruto 
de una acción individual 
de nadie: es resultante De otro lado, el ám-

bito de la Institución se ex
tiende más allá de los límites 
a los que estuvo atada por 
más de tres décadas, es decir, 
la jurisdicción territorial de la 
ciudad de Lima. Ahora tiene 
como horizonte todo el país, 
esto es geográficamente, sin 
embargo, hay algo más: los 
Estatutos, reformados por la 
fuerza de la necesidad de su
pervivencia y búsqueda de 
una vida mejor, contemplan el 
ingreso de los ex-socios de la 
Cooperativa que por mandato 

/ 

dirigentes; del mismo modo 
abre sus puertas a trabajado
res de otras empresas con el 
único requisito que sean del 
sub-sector Telecomunicacio
nes. Este paquete de variantes 
en el accionar de la coopera
tiva, es del caso resaltarlo, es 
la resultante de los dictados 
de la política económica de 
libre mercado vigente en todo 
el mundo, paralelamente una 
consecuencia del fenómeno 
llamado globalización. 

Finalmente, la Cooperativa 

de esfuerzos de Directivas ante
riores y el concurso de inquietos 
socios. 

Todo este conjunto de acciones 
adecuadamente coordinado tiene, 
en consecuencia como antece
dente no una decisión improvisada, 
ni un golpe de audacia. No. Todo 
nace como fruto de una necesidad 
planteada desde hace varios años, 
que poco a poco madurando, hasta 
tomar forma concreta durante la 
directiva pasada, para luego -con 
las. providencias sensatamente 
asumidas- ser una realidad en el 
presente. 
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· CIA HACIA EL DESARROLLO

LA C,OOPERATIVA DE 

IFONICOS DEL PERU 
: DEL CONSEJO DE ADMINISTRACION) 

MISION FUNDAMENTAL: 

LOGRAR LA IDENTIDAD 

DEL SOCIO CON SU 

COOPERATIVA 

Requisito fundamental para 
cumplir con los planes trazados y 
en particular poseer la fuerza nece
saria que demanda un avance y 
sostén sólido en la gestión de la 
Cooperativa, frente a los desafíos 
-inéditos en su historia- que debe
vencer, es contar con la lealtad y
apoyo de sus socios.

Lograr este propósito que es un 
efecto, depende de la causa: en 
términos más llanos y sencillos: la 
lealtad es efecto de una causa 
que se denomina eficiencia y 
confianza. Nadie es leal y conse
cuente ante algo que no confía 
o no conoce, menos aun ante
ese algo que demuestre ine
ficiencia o deshonestidad.

Partiendo de la premisa que en
fatizo en el párrafo anterior, afirmo 
categóricamente que la lealtad y la 
identidad de los socios está subor
dinada a la eficiencia y la garantía 
que se le ofrece en la adminis
tración racional de sus ahorros que 
nos es confiado. 

Esto significa, en el te"rreno de 
los hechos, devolver con creces los 
esfuerzos que hace por entrega
rnos el dinero remanente de sus 
ingresos, o tal vez -lo cual es más 
probable y usual- una parte del di
nero destinado a sus gastos ordi
narios, sacrificando previamente 
algunos bienes y servicios que deja 
de adquirir o utilizar, según los 
casos; y digo, con conocimiento 

pleno, que la última alternativa es 
la más probable y usual, consi
derando que el ingreso promedio 
de nuestros asociados es relati
vamente bajo, por lo cual el ahorro 
tiene visos de sacrificio, de dejar de 
gastar en algo que es necesario 
pero que puede esperar, todo ello 
con la esperanza que esa reserva 
produzca algún beneficio tangible y 
seguro en.un futuro no muy lejano. 

EMPRESAS DE LA 

COOPERATIVA 

Para lograr este propósito, la 
Cooperativa ha desarrollado toda 
una estrategia que tiene sus bases 
en un proceso de educación ma
siva de los socios, tanto en lo co
rrespondiente a la política de aho
rro, como a la de inversión de di
chos ahorros; paralelamente, a la 
inversión directa de la cooperativa 
de los fondos que dispone en em
presas que hagan más rentables 
los depósitos de los socios, rodean
do a cada proyecto con la suficiente 
garantía de eficacia y rentabilidad. 
En este sentido, no hay cupo para 
la improvisación ni para el riesgo 
innecesario, tampoco para la aven
tura. 

Esta es en esencia la política de 
nuevo diseño que ha puesto en 
práctica la Cooperativa a la que nos 
hemos propuesto darle una acción 
más fuerte y sostenida. 

Las empresas que en primer 
término se han creado son: una 
empresa comercializadora, una 
agencia de turismo y un Instituto 
Tecnológic_o Superior.

Sr. Elmer Ouesnay 0/az 

"Concluyo esta nota, expre
sando a todos los socios 
cooperativistas, que el ac
tual Consejo de Adminis
tración, asume su responsa
bilidad de conducir los des
tinos de la cooperativa en 
medio de un ambiente parti
cularmente ágil, sumamente 
inquieto y con visión futu
rista, además de concordan
te con políticas económicas 
y sociales de vanguardia. 
Tengo la fe y la esperanza 
de lograr, conjuntamente 
con todos los que me acom
pañan en esta gesta, en la 
medida que tu, cooperati
vista, vibres con nosotros 
en· esta empresa, que es tu 
empresa, en los objetivos 
que buscamos, que, conclu
yo, son tuyos". • 

1 
(1 
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LA COOPERATIV 

La Cooperativa ha tomado la 

decisión de iniciar el despegue 

hacia su desarrollo, a través del 

manejo empresarial de sus re

cursos y posibilidades, con una 

estrategia que comprende la uti

lización racional de la capacidad 

de financiamiento a corto y largo 

plazo para incrementar la masa 

de intermedia

ción, y asegurar 

las inversiones 

que deben ge

nerar ingresos 

para seguir fi

nanciando a 

nuestros actua

les socios y los 

nuevos socios 

que día a día 

van incremen

tándose. 

Asistimos al 

nacimiento de 3 

mentación legal y organizativa, 

cada una de estas empresas se 

está implementando por sepa

rado para constituirse en otro 

elemento de apoyo adicional 

para nuestros socios, cubriendo 

sus necesidades básicas de 

distracción, educación, salud y 

consumo del socio. 

Por: Lic. Israel Pérez Amasii: 

la Cooperativa sin comprome

ter aportes adicionales del 

socio. 

El financiamiento de la cons

trucción, se resolverá utilizando 

nuestra capacidad de endeu

damiento siendo una inversión 

de retorno asegurado al igual 

que las inversiones en las em

presas y la in

versión interna

cional en CO

LAC. 

empresas: el  

Instituto Supe

Diversos momentos en la Cooperativa: sorteos, celebraciones, 
visita de Ejecutivos del Proyecto Canadiense. 

N u e s t r a

perspectiva de 

desarrollo se 

sustenta en el 

manejo empre

sarial que haga

mos de nuestros 

recursos lo que 

supone tomar 

d e c i s i o n e s

sobre riesgo 

calculado, es 

rior de Telecomunicaciones 

(INSTEL), la Agencia de Viajes 

y Turismo (TELTOURS S.A.) y 

la Comercializadora de Produc

tos (COTELSA). 

Este inicio, está lleno de tra

bas burocráticas en la imple-

La construcción del 4to. y Sto. 

piso servirá de infraestructura 

para el Instituto de Telecomu

nicaciones, para dar un servicio 

cómodo a todos los estudiantes, 

por lo demás, esta inversión 

incrementará los activos fijos de 

decir manejar el 

riesgo, superar el riesgo y resol

ver diariamente los puntos crf

ticos; todo esto configura una 

actitud empresarial en la gestión 

del Con?ejo de Administración y 

la Gerencia, dentro de los al

ca ces del Artículo 34, 35 y 36 
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NA REALIDAD 
liVTE GENERAL DE LA CACTT) 

de la Ley General de Coope

·rativas. Los resultados de esta

gestión se irán traduciendo día

a día en un mayor y mejor servi

cio a los socios incrementando

el bienestar familiar y la sa

tisfacción de expectativas de

cada uno de los miembros de

nuestra corporación coopera

tiva.

Tenemos que alcanzar metas 

económicas y corporativas muy 

precisas e ir evaluando los prin-

cipales indicadores referente al 

incremento de los ingresos, con

trol de costos, número de socios, 

volumen de activos, patrimonio 

neto, capacidad de endeuda

miento, saneamiento de la car

tera de créditos, etc. 

Aspiramos alcanzar resul

tados puntuales que se conso

liden en la exigencia del trabajo 

diario para el engrandecimiento 

de nuestra institución. 

Plana administrativa de la Cooperativa. 

Lic. Israel Pérez Amasifuén 

¡. 



35 
Al centro: Aspecto de la 
fiesta central del 
35° aniversario. 
Abaio izquierda: 
El Director de la Escuela 
de Bellas Artes, 
conjuntamente con 
dirigentes de la 
Institución en el acto 
inaugural de una 
exposición de pintura, 

• • 

an1versar10 
que formó parte de 
nuestro programa de 
aniversario. 
Abaio derecha: 
Los hijos de nuestros 
socios también tuvieron 
lo suyo, en el Teatro 
Canout tuvo Jugar una 
función especial de gala 
expresamente destinada 
a la niñez. 
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Derecha: No todo fue ceremonias 
protocolares, artísticas y culturales. 

El deporte también fue parte de 
nuestros actos celebratorios. Se 

organizó un campeonato interno de 
fu/bito entre la familia telefónica. 

Arriba: El Campeón del evento: Los 
equipistas del Mantenimiento de 

Planta Externa del Edificio Argen
tina. Abaio: Los sub-campeones: Lo 

integran /o·s de Ejecuciones de 
Instalaciones de Surquil/o. 

Se efectuó un m/1/�narlo sorteo �ntre tódos los socios. Se rifaron más :í:fÉioo·�remlos, .:.,i� 
mucho!! fueron los beneficiados. El evento fue computarizado, y contó con todos l�s ... � '.� 

·,equis/tos que la ley manda. El primer premio consistió en _un automóvil full.equlpo,iero'��-j
. kilómetros, que fue ganadq por la socia Elena Ruth.Paredes Chlr/ (l(lsta de.la_;derech�). ' .. · �-i.S

! 

I· 
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El primer local que tuvo la Cooperativa. El grabado fue tomado de "Así 
marchamos", Boletín de nuestra Cooperativa editado por el Comité de 

Educación el mes de julio de 1973. 

Un tema de ret/ 

TRAYEc· 

TRABAJ� 

• La fecha de fun
dación de la Coope
rativa de los Traba
jadores Telefónicos 
es un 17 de agosto 
de 1961. Comenzó 
con un mínimo de 
socios y un capital 
sumamente peque
ño. Recorde·mos 
que la semilla de un 
eucalipto, no es 
más grande que un 
grano de arroz, algo 
así ocurr ió con el 
local de esta en
tidad. 

La vista de la izquierda (abajo) 
corresponde al ritual de la 
colocación de la primera piedra 
(arriba) un cartelón muy 
significativo. Obsérvese que en 
ese entonces nuestra 
Institución era aún 
"Cooperativa de Ahorro y 
Crédito de Operarios 
Telefónicos Ltda. Nfl 253". Es 
de resaltar la frase que figura 
al final de dicho cartelón: 
"gracias al esfuerzo de sus 
asociados". A la derecha, lo 
que es actualmente, con el 
agregado que eso en breve 
cambiará de fisonomía, pues, 
la decisión de incrementarle 
más pisos ha· sido tomada y es 
un hecho que se concretará en 
poco tiempo. 
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RIA DEL LOCAL DE LOS 

ORES TELEFONICOS 
El local que tiene la Institución 

tiene una singular historia. En un 
principio, cuando todo estaba en 
una etapa de formación, se sesio
naba en unos gigantescos cajones 
de madera, antecesores de los ac
tuales "containers" (contenedores), 
que se utilizaba en el transporte 
naviero, luego se adquirió una vieja 
casona de propiedad de una congre
gación religiosa, más antes según 
se sabe por socios antiguos, era una 
fábrica de camisas. Este aconte
cimiento tuvo lugar en 1973, según 
se puede comprobar en la primera 
plana de "Así marchamos" boletín 
de la "Cooperativa de Crédito Ope
rarios Telefónicos Ltda. N º 253" 
fechado en julio de 1973. Repro
ducimos la fachada del local citado 
publicada poí el medio indicado, 
resaltando que en ese entonces -

tal parece- la Cooperativa de Cré
dito, en ningún momento mencionan 
que también era de ahorros). 

Posteriormente, el año 1976, con 
visión futurista y de gran aliento, se 
decide construir un edificio, en el 
terreno ocupado por el primer local, 
que se adquirió ya construido. En
tre ese año, 1976 y 1979, se con
cretan los planos correspondientes 
para un edificio de siete pisos. En
tre 1979 y 1982 se concluye con la 
construccón y dotación de los imple
mentos e instalaciones necesarias 
del primer piso. De 1982 a 1986 se 
concluye con el edificio hasta el 3er. 
piso, quedando para la actualidad la 
construcción del resto de pisos y 
posibles modificaciones estructu
rales, acorde con las necesidades 
contemporáneas. 

Ilustra la presente nota sobre 

nuestro local, cuatro vistas que, de 
por sí mismas, son elocuentes testi
monios de la trayectoria de nuestro 
local; la primera muestra nuestro 
primer local. Luego una en la que se 
observa el cartelón que en esa 
época anunciaba la construcción de 
nuestro local, bajo el nombre de 
"Cooperativa de Ahorro y Crédito de 
Operarios Telefónicos Ltda. Nº 253", 
asimismo la histórica fotografía de la 
ceremonia ritual de la puesta de la 
primera piedra; y finalmente nuestro 
local actual. 

Es una lástima que no podamos 
publicar la imagen de nuestros 
primeros drigentes sesionando en el 
interior de un enorme cajón, tal 
como lo recuerda un miembro fun
dador de la primera directiva (ver 
entrevista al Sr. Herbert Hernández, 
página 8 de la presente edición). 

j 
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Con visión estratégica 

EDUCACION: SOPOI 

• Frente a la inminente
apertura del Perú hacia 
los mercados internacio
nales y la llamada globa
lización se avisora la ur
gente necesidad de que 
nuestras empresas coope
rativas y específicamente 
nuestra cooperativa de 
Ahorro y Crédito "Trabaja
dores Telefónicos" Ltda. 
cuente con una estructura 
orgánica flexible capaz de 
cambiar los mecanismos 
de adaptación a las nue
vas exigencias, ante un 
entorno turbulento. La im
portancia para que las coo
perativas reformulen sus 
planes y esquemas de 
gestión, se traducen en: 

* Reingeniería operativa
* Organización inteligente
* Calidad,excelencia

y educación creativa.

Donde se privilegian al 
recurso humano con co
nocimiento pidiéndole su 
activa participación en el 
proceso productivo apo
yado en las diversas tec
nologías (maqtJinarias e 
información), que van a in
cidir y elevar la producti
vidad para satisfacer y 
cumplir la finalidad de 
nuestras empresas coo
perativas que según Peter 
Drucker crean un socio 
cliente satisfecho que es 
quien determina el nego
cio. 

Abordado el marco y el entorno 
en el cual está inmerso nuestra 
cooperativa es de resaltar los 
elementos iniciales que se dieron 
antes y durante la elaboración del 
Plan Integral Educativo 1995-2000 
que por ser un hecho tan trascen
dental, los socios debemos tener 
conocimiento: 

En este proceso iniciado en Abril 
de 1995, el primer paso fue realizar 
Relevamiento de información para 
tener un diagnóstico de la realidad 
actual y las necesidades de los 
socios, esto se hizo a través de en
cuestas para socios, dirigentes, 
delegados y trabajadores. 

Todo esto nos sirvió para tener 
un conocimiento exacto de los re
querimientos de los socios de 
nuestra Cooperativa. 

En estrecha unidad con el Con
sejo de Administración se realizó 
un Seminario Taller sobre posibi
lidades y alternativas de Gestión 
Administrativa Financiera y Edu
cativa, con la participación de Gru
pos Consultores y Profesionales 
con mucha experiencia en estos 
temas. Ello nos sirvió para tener el 
diagnóstico de nuestra institución; 
trazando los objetivos de corto, 
mediano y largo plazo. El objetivo 
fundamental y estratégico es el 
DESARROLLO DE LA COOPE
RATIVA, cpmo institución empre
sarial cooperativa. 

En el contexto del Plan Integral 
propulsamos los Cambios Orga
nizativos, Administrativos y en la 
Gestión Empresarial que se dieron 
en su oportunidad en correspon
dencia con los nuevos estatutos. 
Nuestro trabajo planificado ha es
tado y estará presente en todas las 
actividades realizadas por los Con
sejos y Comités. Fueron cinco lí
neas de trabajo que encausaron 
nuestros esfuerzos: 

1. LINEA DE APOYO
AL CAMBIO

Se participó activamente con el
Consejo de Administración en el 

estudio y propuestas de Gestión 
Administrativa y Financiera a cargo 
de un conjunto de profesionales 
con sus respectivos grupos consul
tores y, después se organizó un Se
minario-Taller para que el conjunto 
de los dirigentes de Consejos y 
Comités las estudiaran e hicieran 
sus respectivas propuestas. 

Se participó permanentemente 
en toda actividad educativa o ins
titucional y en nuestras publicacio
nes han estado presentes los nue
vos conceptos y lineamientos para 
orientar nuestra Cooperativa hacia 
una Empresa Moderna dirigida al 
Desarrollo. 

2. LINEA DE EDUCACION
PRODUCTIVA
EMPRESARIAL

Se organizaron numerosos cur
sos de capacitación en manualida
des, como en la constitución de mi
cro o pequeñas empresas. Varios 
de nuestros socios y a  han incur
sionado con éxito en esta actividad 
aportando, así a mejorar los ingre
sos familiares. La Clínica Empresa
rial fue realizada en 1995 en con
venio con PROMOVIENDO y en 
otro convenio con la Universidad 
del Pacífico en 1996, con la asis
tencia de casi 100 personas, etc. 

3. LINEA DE
PARTICIPACION
ACTIVA

Los socios, familiares, delega
dos, dirigentes y trabajadores de la 
cooperativa hemos impulsado 
desde consultas a través de en
cuestas hasta intervenciones di
rectas de los asistentes a los cur
sos y eventos diversos con suge
rencias, propuestas y opiniones. 

4. LINEA DE
FO.RMACION
DIRIGENCIAL

Se trabajó en un Seminario
Taller Informativo sobre las di-
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E DEL DESARROLLO 
versas propuestas de Gestión Fi
nanciera y Administrativa a todos 
los dirigentes de los consejos y 
comités que nos hicieron llegar 
cinco Grupos Consultores y en 
base a ello los dirigentes organi
zados en Círculos de Calidad las 
estudiaron y debatieron elaborando 
sus propuestas. Se invitaron a des
tacados profesionales como el Dr. 
Jorge Gonzales Izquierdo, el lng. 
Luis Baba Nakao, el Dr. Enrique 
Bedoya y como ellos fueron mu
chos los expositores de la temática 
económica, financiera, administra
tiva, educativa, etc. 

5. LINEA DE
INFORMACION

El Comité de Educación, cum
plió con la concepción de que la 
educación tiene que ser base del 
Desarrollo, requerimiento que 
nuestro plan contiene, cumplimos 
con difundir a todos nuestros so
cios la relación de los servicios y 
las actividades que les tocó cumplir 
a los Consejos y Comités de nues
tra Cooperativa, así a través de los 
Boletines, Informativos, afiches, 
cartas, etc. sostuvimos permanen
temente interrelación con nuestros 
socios. 

Sobre la base de esta fase pro
cedimental, se delineó el Plan de 
Trabajo, el mismo apunta a esta
blecer marcos referenciales de po
lítica, asimismo, estrategias ade
cuadas para el logro de los mis
mos. Tal planteamiento tiene bási
camente cinco componentes que 
en orden de prelación son: 

a) Filosofía,
b) Objetivos,
c) Lineamientos de política,
d) Planes operativos y
e) Ordenamiento jurídico.

Sucintamente difundimos este
plan que propicia el avance de la 
Cooperativa de los Trabajadores 
Telefónicos hacia un sitial de privi
legio entre sus similares. 

EL CAMBIO: CONSECUENCIA DEL 

AVANCE TECNOLOGICO 

1800 1990 19XO 1990 2000 

Ii·empo 

a) FILOSOFIA
COOPERATIVO
EMPRESARIAL MODERNA

Los valores y el pensamiento
que sirven de base a una visión ins
titucional moderna, dentro del con
texto de la organización, tienen tres 
fundamentos que son de orden ma
cro sociales, del entorno coopera
tivo y de orden institucional. 

Fundamentos macro 
sociales 

La sociedad actual, a nivel mun
dial, exhibe grandes cambios. La 
revolución tecnológica -en particu
lar en el mundo de las telecomu
nicaciones es acelerada, asimismo, 
los procesos de integración y el 
fenómeno de la globalización de la 
sociedad mundial, y de otro lado la 
economía de mercado de alta pro
ductividad y competitividad ciernan-

da al entorno de las actividades 
empresariales un alto nivel crea
tivo, inteligente y dispuesto al cam
bio, con liderazgo de calidad y una 
ágil visión del futuro. Este funda
mento tiene la particularidad de 
asumir posiciones y demandar 
ajustes que rompen con ataduras 
tradicionales. 

Fundamentos del entorno 
cooperativo 

El proceso acelerado de moder
nización de las cooperativas de 
ahorro y crédito están llamadas a 
adecuarse a las reglas que impone 
la competitividad que es común a 
las empresas privadas. 

También es importante señalar, 
que hay una necesidad de con
solidar y ampliar la integración coo
perativa tanto a nivel nacional, esto 
se complementa con la participa
ción de nuestra Cooperativa en el 
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Programa de Apoyo a Cooperativa 
de Ahorro y Crédito (PACOOPAC's) 
por Convenio de FENACREP y 
DESJARDIN's. 

Fundamentos de orden 
constitucional y cooperativo 

El binomio constituido por la 
gestión administrativa, económica
financiera, y la de naturaleza for
mativa (sintetizada en lo educativo 
y lo cultural), constituye la piedra 
angular de todo el proceso, pues, 
si no se incentiva y consolida la ac
titud mental del individuo integrante 
de una cooperativa, es poco lo que 
se puede esperar de la misma. 

Para este propósito, es decir, 
crear conciencia en los socios, se 
propone núcleos básicos de acción: 

a) Modernizar la Institución y
así alcanzar el desarrollo. 

b) Aumentar la productividad,
con eficiencia para ser compe
titivos. 

c) Liderazgo en calidad empre
saria 1, sin perder el ideal coo
perativo. 

d) Participación creativa cons
ciente y racionalmente dirigida. 

Todo ello llevará, finalmente, 
hacia el desarrollo por el camino de 
la excelencia. 

b) OBJETIVOS

Los objetivos estratégicos pre
vistos a largo plazo, son tres: sien
do su límite cuatro años (se espera 
coronar con éxito lo propuesto al 
alcanzar al año 2000, es decir, el 
inicio del próximo milenio cristiano). 

Estos objetivos son: 

a) Desarrollo empresarial, coo
perativo moderno en un alto nivel. 

b) Afianzar la calidad total y
c) Lograr capacidad productiva

altamente competitiva. 

A mediano plazo se busca: 

a) Ser una organización inteli
gente-dinámica y flexible adaptada 
a los cambios. 

b) Difundir la imagen de la insti
tución como una entidad renovado
ra y creativa. 

c) Desarrollar una dirección con
patrones que correspondan al lide
razgo moderno, y 

d) Avanzar hacia la integración
cooperativa. 

PENSAMIENTO 

CALCULATIVO PROCESO 
1 1 1 

1 

1
1 
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c) LINEAMIENTOS DE
POLITICA

Las propuestas de estrategias
políticas, finalmente, tienen tres 
estratos: 1) las de tipo institucional 
interna, 2) externa y 3) de política 
cooperativa. 

Los lineamientos de política ins
titucional interna, tienen a su vez 
tres partes: 

a) Informar y capacitar a los so
cios en el conocimiento de la coo
perativa como empresa moderna 
con su multiplicidad de servicios y 
sus beneficios. 

b) Informar y capacitar a dele
gados en el conocimiento de la 
nueva estructura y funcionamiento 
de la empresa y de sus órganos de 
gobierno (Plan estratégico de ges
tión, estatutos, reglamentos, nor
mas y procedimientos), y 

c) Capacitación de dirigentes
en el conocimiento empresarial
cooperativo, este propósito implica 
un conocimiento real y amplio de 
los documentos fundamentales de 
la organización y gestión de los 
consejos y comités. 

Los lineamientos de política ins
titucional externa y externo-coope
rativa, implica una línea de accio
nes permanentes con el propósito 
de intercambio de informaciones 
con las cooperativas similares a la 
nuestra. Del mismo modo con las 
que existen en otros países. 

Finalmente los lineamientos de 
política cooperativa, que com
prende la difusión de la imagen de 
empresa a los socios-clientes, 
teniendo como fundamento a la 
Institución y, paralelamente, la apli
cación de metodologías y estra
tegias de mercadeo. 

Por eso creemos que todo lo 
descrito anteriormente en forma 
resumida y que fue la base de la 
elaboración del P lan Integral 
Educativo, constituye un camino a 
recorrer con proyección al futuro y 
quienes asuman la responsabilidad 
de dirigir esta institución sepan 
mantener el espíritu de trabajo, 
unión y voluntades de ser más y 
avanzar por el Camino de la 
Excelencia hacia EL DESA

RROLLO DE LA COOPERATIVA 

rumbo al tercer milenio. 



INTEGRACION 

COOPERATIVA 

• Nuestra Cooperativa durante sus largos años de
existencia a vivido de espaldas a los principios integra
cionistas plasmados en nuestra legislación cooperativa, 
pese a que siempre a participado en cuanto evento 
nacional o extranjero se ha presentado en busca de la 
anhelada "capacitación", que no se ha traducido en 
ningún beneficio para la institución, ello entre otras 
razones por la inexistencia de un Plan Global de Acción 
en materia educativa e integracionista. 

Recogiendo el pedido de los delegados y socios en 
general la actual administración entre las múltiples 
acciones realizadas, inició un proceso de acercamiento 
hacia las demás instituciones cooperativas del medio así 
como las de carácter internacional. 

Pero porque lo hemos hecho, 
en primer lugar y ante los cam
bios en Telefónica del Perú que 
con su política de racionalización 
de personal en la administración 
anterior, se dio el primer paso 
para incorporar como socios a los 
ex trabajadores de telefónicos, 
así como a cualquier trabajador 
vinculado al sector de las tele
comunicaciones, ya que la base 
asociativa de la cooperativa se 
reducía, ello prácticamente nos 
convertía de ser una cooperativa 
cerrada a una cooperativa abier
ta, de estar acostumbrados a las 
operaciones por la vía del des
cuento por planilla a establecer 
procedimientos de pagos por 
ventanilla, a ser más cautelosos 
con el otorgamiento de créditos, 
aplicando los procedimientos es
tablecidos por la Superintenden
cia de Banca y Seguros en la 
evaluación de garantías, etc. 

Este es un aspecto, pero la 
experiencia que en este campo 
tienen cooperativas más grandes 

que la de nosotros y la propia 
Federación Nacional de Coope
rativas de Ahorro y Crédito del 
Perú FENACREP es invalorable, 
por ello es que se decidió nuestra 
afiliación a dicha institución así 
como a COLAC, Confederación 
Latinoamericana de Cooperativas 
de Ahorro y Crédito. Creemos 
oportuno presentar que son estas 
instituciones. 

FENACREP 

Pero ¿qué es la FENACREP? 
en principio debemos saber que 
la Federación de conformidad a 
lo establecido por el Artículo 60 
de la Ley General de Cooperati
vas es una asociación de fines no 
económicos que se constituye 
para realizar, las siguientes acti
vidades: a) representar y de
fender los intereses de las 
cooperativas federadas y coor
dinar las actividades de éstas; 
b) vigilar la marcha de las coo
perativas federadas; c) practi
car auditorías, d} intervenir

como árbitros en los conflictos 
que surjan en las cooperativas; 
e) prestar asesoría permanente
a las cooperativas; f) fomentar
la educación cooperativa; g)
fomentar la integración coope
rativa; y h) efectuar opera
ciones económicas como me
dio para la realización de sus
fines.

La FENACREP fue constituida 
hace ya más de treintaisiete años, 
a instancias de la gestión reali
zada por el Padre Daniel McLe
llan por encargo de la Asamblea 
Episcopal del Perú, tomando co
mo base el estatuto de las Credit 
Union del Estado de Michigan, 
EE.UU., el cual concordaba con 
nuestra Constitución Política del 
año 1993 y el Código de Comer
cio de 1902. Las reuniones pre
vias de coordinación con las coo
perativas de ahorro y crédito con
cluyeron con la Asamblea del 1 O 
de abril de 1959, fecha en que se 
fundó la Federación, con la parti
cipación de ocho cooperativas 
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que contaban con su inscripción 
en el Registro Oficial de Coope
rativas que por aquellos días lo 
llevaba el Ministerio de Agricul
tura, desarrollándose posterior
mente un arduo trabajo para obte
ner el reconocimiento oficial de la 
Federación ante el Ministerio de 

Trabajo que asumió posterior
mente dicha función, obtenién
dose la misma en el mes de se
tiembre de 1965. 

La FENACREP, a lo largo de 
su existencia ha contribuido deci
didamente al fortalecimiento del 
sector ahorro y crédito, habiendo 

tenido que afrontar con capacidad 
técnica los difíciles momentos por 
los que atravesó el sector, sobre 
todo luego de las medidas dicta
das por el Gobierno en el año 
1992, que determinó la quiebra 
de muchas instituciones coope
rativas que no se adecuaron a los 

JfOVIMlfN·ro COOPERATIVO ·LATINOAMERICANO 

América 
Latina 

Argentina 

Brasil 

Colombia 

Costa Rica 
Chile 

Ecuador 

El Salvador 

Guatemala 

Honduras 

México 

Nicaragua 

afiliado a COLAC 

Entidades 
Asociadas 

10,891 

564 

7,990 

52 
105 

240:: 

35=< 

39 

94 

115 
36 

Número de 
Socios 

525,452 

449,500 

2,329,096 

160,000 
,=,= J6Q,000 

\7só,Óoo 

··•,:::$.
=

i·:·�.�'6!•••:
1
¡:
1
: 

16,08-3: 

r:>147;430. 

·:::oo's,255.
17,321 

Total de Total de 
Depósitos Activos 

,:,:,:,•,:,: :• 

860,402,761 1,242,833,452 

33,834,657 226,111,728 

644,083,799 989,306,417 

n/d n/d 

n/d n/d 

,561,006 138,641,634 

23,315,772 

10,440,006 

145,745,565 
25,038 

39,695,383 

43,848,735 

61,528,993 

182,451,304 
35,454 

Panamá 195 118,541 128,178,547 203,062,031 
Paraguay 63 95,378 13,243 2,714,189 

¡¡:¡:ee:n1!:i i:i:i:¡:¡:i:•:ii!i:!:i ::::¡:¡ i w:¡:: :i!i:: iiii:i!i:i ::: :¡:::¡:::¡:¡:¡:¡:::: :::t 30::•:•:::_¡:¡:¡:¡:::::::: · :::•:l::¡ ¡:: i:: ¡:::i-:-i21'!8:,;,; s:e:::i:i: i:i:: i :i: ¡:¡•ii: ¡:::i:::t::�2)049¡·:9?i1 i:i.i _¡: •:¡_¡:¡¡¡::.LA 1::9:,:iq9:rf a;s'_1
Puerto Rico 269 770,000 1,200,000,000 2,133,384,488 

Uruguay 19 120,000 1,200,000,000 2,133,384,488 
Venezuela 380 149,164 6,356,935 8,384,798 

NOTA: Depósitos y activos expresados en dólares de los Estados Unidos. 
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cambios obrados en forma opor
tuna. 

Hoy en día la FENACREP tra
baja conjuntamente con la Su
perintendencia de Banca y Segu
ros a fin de consolidar el desa
rrollo de las instituciones coope
rativas, así mismo integra el Di
rectorio de la Confederación Lati
noamericana de Cooperativas de 
Ahorro y Crédito -COLAC- con la 
representación que ostenta su 
Gerente General señor Manuel 
Rabines Ripalda. 

Al momento de su constitución 
la FENACREP se fijó como obje
tivos el fomento y organización de 
cooperativas de crédito; el fo
mento de la interrelación entre las 
cooperativas de crédito y las or
ganizaciones cooperativas de ca
rácter internacional; contribuir al 
desarrollo de las más altas nor
mas de administración, funciona
miento y vigilancia de las coope
rativas de ahorro y crédito; actuar 
en representación de sus miem
bros; y brindar servicios que sean 
de necesidad de sus miembros. 
Estos objetivos se convirtieron 
posteriormente en funciones que 
fueron ampliadas por la legisla
ción bancaria y por normas espe
ciales que establecen que la FE
NACREP se encuentra facultada 
para a) disponer que cualquier 
cooperativa adopte en el plazo 
y condiciones que establezca, 
las medidas necesarias a fin de 
restablecer un nivel adecuado 
de solvencia, pudiendo para tal 
efecto variar su estructura fi
nanciera o reorganizar su ad
ministración con las modifi
caciones que fueren requeridas 
en sus órganos directivos y 
gerencia; b) recabar de las coo
perativas toda información que 
les solicite y exigirles la pre
sen tación de todo tipo de 
documentos; efectuar audito
rías externas a las coopera
tivas, entre otras. 

La derogada Ley de Institucio
nes Bancarias, Financieras y de 
Seguros aprobada por el Decreto 
Legislativo Nº 770 estableció que 
la supervisión de las cooperativas 

de ahorro y crédito no autorizadas 
a operar con el público se en
cuentra a cargo de la FENACREP 
de acuerdo a las normas que dic
te la Superintendencia de Banca 
y Seguros, es así que se dictó la 
Resolución Nº 190-95-SBS, asig
nándosele entre otras atribucio
nes la facultad de requerir a los 
órganos competentes de las coo
perativas sujetas a su supervi
sión, la sustitución de los directi
vos y gerentes que se encuentren 
comprendidos en los impedimen
tos previstos en los estatutos y 
demás normas que las rigen, así 
como la remoción o destitución de 
aquellos que en el ejercicio de 
sus funciones incurran en grave 
infracción de dichas disposicio
nes; y decidir la intervención de 
las cooperativas sujetas a su su
pervisión ciñéndose para tal fin a 
las disposiciones del reglamento 
de operaciones y supervisión de 
las cooperativas de ahorro y cré
dito; así como las que les señale 
la Superintendencia de Banca y 
Seguros. 

Cabe mencionar que además 
de las facultades señaladas la 
FENACREP está autorizada 
para requerir información, citar 
a los dirigentes y/o funcio
narios de las cooperativas para 
que expliquen las acciones 
realizadas. Asimismo está 
facultada para efectuar inspec
ciones y aplicar sanciones que 
pueden ir desde la amones
tación, multa a la entidad, multa 
a directivos o funcionarios, y la 
intervención a la cooperativa. 

La Ley 26702 - Ley General 
del Sistema Financiero y del Sis
tema de Seguros recoge las atri
buciones asignadas a la FENA
CREP en el derogado Decreto 
Ley 26091 y contenidas en la 
Resolución SBS Nº 190-95. 

COLAC 

La Confederación Latinoame
ricana de Cooperativas de Ahorro 
y Crédito, se constituyó el 28 de 
agosto de 1970 en la ciudad de 
Panamá, con la participación de los 
Movimientos Cooperativos de casi 

todos los países de Latinoamérica 
representados por sus correspon
dientes Federaciones, entre los 
cuales se encontraba Perú. 

Por voluntad de sus fundadores 
COLAC priorizó siempre su ca
rácter de entidad financiera, con
tando para eso con la capitaliza
ción dé sus miembros, pero pre
ferentemente con recursos ajenos, 
para incrementar el servicio de 
crédito a las afiliadas. 

Para servir mejor desde enero 
de 1993 COLAC cuenta con el 
Banco Confederado de América 
Latina, COLABANCO. 

En el campo de la educación 
COLAC tiene una importante acti
vidad, para ello organiza eventos 
de educación y capacitación reali
zados en cada país miembros o 
también de ámbito internacional, 
además de publicaciones con las 
que llega a los lugares más dis
tantes, actividades educativas 
que realizó por intermedio de su 
Fundación Educativa (FECOLAC) 
a cuyo cargo están además los 
eventos formativos de liderato 
crediticio del continente, incluyen
do la Convención Financiera Coo
perativa como una excelente 
oportunidad integradora y educa
tiva, en la cual participamos exi
tosamente el año pasado. 

COLAC mantiene relaciones 
con todas las organizaciones coo
perativas, como el Consejo Mun
dial de Cooperativas, la Alianza 
Cooperativa Internacional y la 
Organización de Cooperativas de 
América. 

La experiencia COLAC, de
muestra que la actividad del cré
dito cooperativo puede prosperar 
en nuestro medio, como una for
ma distinta de hacer empresa, 
para ello se requiere apoyar a su 
cooperativa, vigilar técnicamente 
su funcionamiento para hacerla 
eficaz y competitiva y mantener
nos siempre unidos, formando 
una sola familia que lucha por el 
bienestar de todos los que la 
componemos, porque la base de 
la integración se encuentra en la 
unión de todos los miembros de 
la cooperativa. 



COOPAC Total Activo Colocación Patrim. Neto 

1. PACIFICO 119351361,00 62963550,00 16107452,00 

2. ABACO 108731662,00 86477841,00 4237096,00 

3. AELU 48123104,00 28438742,00 6221446,00 

4. SUB-OF. STA. ROSA DE LIMA 29123674,00 10832776,00 24872708,00 

5. SOROBAN 20262277,00 16661170,00 170220,00 

6. ALAS PERUANAS 20130898,00 8430002,00 17170493,00 

7. ILO 13695065,00 9089159,00 1979570,00 

::::
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9. SAN ISIDRO 8958515,00 4006589,00 450971,00 

10. PETROPERU / 8609758,00 4956280,00 3315889,00 

11. TOQUE PALA I 7801312,00 5262887,00 2200716,00 

12. EMPLEADOS DE IBM ! 6030192,00 5076204,00 307492,00 

13. CRNL. FRANCISCO BOLOGNESI 5832645,00 3083870,00 5192162,00 

14. SANTO DOMINGO DE GUZMAN 5387666,00 4066893,00 4377574,00 

15. TRAB. DE CENTROMIN PERU 4833948,00 3482876,00 4099420,00 

16. OFIC. PNP CRNL. HUM. FLORES 4191625,00 2724832,00 3547041,00 

17. OFIC. PIP 15 DE SETIEMBRE 3996731,00 2990637,00 3922766,00 

18. SERVICOOP ,/ 3492009,00 2111414,00 3091873,00 

19. TUMAN 3353586,00 1270164,00 1282965,00 

20. KYODAI 2898455,00 0,00 2375708,00 

21. LEON XIII 2696134,00 2119028,00 2306756,00 

22. TRABAJAD. SECTOR SALUD 2579360,00. 1747932,00 1739112,00 

23. PROMOCION TAHUANTINSUYO 2378688,00 260881,00 1930638,00 

24. EL DORADO 2336113,00 1821019,00 750642,00 

25. TRABAJ. BANCO DE CREDITO 2281422.00 1980950,00 1808964,00 

Fuente: FENACREP. 
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1Elecciones 1997 y Asamblea General Ordinaria de Delegados

DEMOCRACIA EN ACCION 

El proceso eleccionario 1997 
que concluyó el 1 º de Marzo de 
1997 con la renovación del tercio 
de delegados, de acuerdo a Ley, 

fue una fiesta democrática, don
de el protagonista en este su
ceso, el socio, demostró madu
rez y actitud cívica, teniendo una 

participación significativa, en 
identificación plena con su Ins
titución. 

RELACION DE ACTIVIDADES REALIZADAS DEL 25 DE 

ltem 

1 

2 

3 

1 

2 

3 

1 

2 

3 

FEBRERO AL 20 DE MARZO 

Curso 
FORMACION DIRIGENCIAL 1997 

MODULO 1 

LA DELEGATURA. Deberes, Principios 
y Valores del Delegado. 

Formación de Líderes en Calidad 
Cooperativa. 

Plan Integral Educativo. 

MODULO 11 

LA ASAMBLEA. Reglamenta�ión y 
Técnicas Parlamentarias. 

Lectura, Interpretación de Documentación 
Financiera y Contable 

Deberes y Responsabilidades en la 
Cooperativa, Penalidades 

MODULO 111 

LA COOPERATIVA 
Análisis Situacional de la Cooperativa 

Estrategia de Gestión 

Sistema Cooperativo 

Expositor 

Dr. Tulio Benites 

Dr. Germán Guerrero 

Dr. Germán Guerrero 

Dr. Germán Guerrero 

Contador Walter del Aguila 

Dr. Luis Portocarrero H. 

Pte. Adm. Sr. Elmer Ouesnay D. 

Lic. Israel Pérez Amasifuén 

Dr. Manuel Rabines Ripalda 

, . -·� --. - � .. . ·.. . : -
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DELEGADOS DE LA COOPEíl 
AHORRO Y CREDITO TRABJ 
TELEFONICOS (1997 - 1998) 

01 Alfara García Milla, Gustavo César 28 Eduardo Chávez, David Adán 

02 Alvarado Reyes, Carlos Serapio 29 Elcorrobarrutia Bolívar, A. 

03 Amaya Ventura, Eugenio 30 Escalante Orellana, Yackely Elena 

04 Angulo Saravia, Félix 31 Espinoza Castro, Luis Alberto 

05 Antezana Cornejo, José Leonardo 32 Estupiñán Torres, Miguel 

06 Arriola Morales, Lidia 33 Fernández López, Nelly Esther 

07 Arteaga Cava, Laura 34 Flores Quispe, Eva Nancy 

08 Barrón Gutiérrez, César Augusto 35 Flores Quispe, William 

09 Bazalar Ardiles, Alex Dante 36 Flores Requejo, Diómedes 

10 Beltrán Torres, Luis 37 Flores Torres, Blanca 

11 Berríos Reyes, Carlos 38 Florián Caján, Manuel 

12 Bocanegra Salazar, Juan Carlos 39 Gamarra Larrea, Hildebrando 

13 Cabrera Paredes, Edmundo 40 Gamboa Flores, Víctor 

14 Caffo Mosquera, Freddy 41 Gaspar Hinostroza, Martha 

15 Calderón Mescua, Robinson E. 42 Girón Bocanegra, José 

16 Carvallo Raborg, César Ricardo 43 Gonzales Guzmán, Alejandro 

17 Castro Alvarez, Yony O. 
/ 

44 Gonzales Segura, Luis Enrique 

18 Castro Oliva, Ricardo 45 Herrera Urueta, Alejandro 

19 Cautter Garcés, Angel Manuel 46 Huapaya Rojas, Emilio 

20 Centurión Ruiz, José 47 Huaytalla Huamaní, José 

21 Cerpa Brunce, Rosa 48 Lázaro Abregú, César Alberto 

22 Cervera Reyes, Freddy 49 Lázaro Aranda, Guillermo S. 

23 Chocobar Puelles, María Hilda 50 León Mejía, José Antonio 

24 Córdova Privat, Segundo David 51 Liñán López, Ernesto Miguel 

25 Cuadros Timarán, Roberto Félix 52 López Andrade, Luis Alberto 

26 Díaz Amaya, Carlos Ernesto 53 Martínez Ramos, Leandro 

27 Diburga Alegría, Rita 54 Martínez Ruiz, Hilda Mercedes 



-
� 

______________________ CG_r,·_�_CG......:....r:�_tJ __ ._2_9_ 

IVA DE 

ORES 

55 Matallana Castillo, Wilder 

56 Melgarejo Palacios, Manuel 

57 Mercado Guerrero, Jorge 

58 Meza Pereda, Dalila 

59 Margan Ramírez, Miguel 

60 Maso Sánchez, José 

61 Motta Montesinos, Eutemia Celia 

62 Noya Velásquez, Carlos 

63 Núñez de Ostolaza, Jeanina 

64 Núñez Paredes, Jaime Antonio 

65 Ocoña López, Miguel 

66 Orellana Abriojo, Patricia 

67 Oroya Laureano, Juan Carlos 

68 Ortiz Villaverde, Alejandro 

69 Penalillo Chávez, Consuelo 

70 Pereda Calderón, Ana María 

71 Purizaca Albújar, Marlene 

72 Purizaga Marín, Julia 

73 Ouesnay Díaz, Elmer 

74 Quevedo· Paz, Humberto 

75 Ouiñónez Porturas, José Martín 

76 Ouintanilla Huayas, Greta María 

77 Ouispe Córdova, Miguel 

-

78 Rabines Ripalda, Osear Enrique 

79 Ramos Camino, Víctor Raúl 

80 Ramos Hurtado, Enrique 

81 Román Chiri, Jamber Alberto 

82 Romero Gonzales, Juan 

83 Romero Pinedo, Carlos 

84 Rosadio Alcántara, Hernán Armando 

85 Ruiz Vargas, Maximiliano 

86 Sabino Luera, Artemio 

87 Sáenz Lucas, René Erodoto 

88 Sáenz Robles, Kasin 

89 Salaverry Santisteban, Ana María 

90 Sarmiento Torres, Martha Carmela 

91 Tejada Alcázar, Guillermo 

92 Torres Portal, Walter 

93 Torrico Agurto, Jorge A. 

94 Trinidad Lbli, Corina 

95 Ulfe Herrera, José Alberto 

96 Valdivia Moya, Miguel Angel 

97 Vargas Méndez, Heli 

98 Vásquez Cucalón, Juan Luis 

99 Velasco Mori, Gilberto 

100 Yallico Tello, Walter José 
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Reestructuración Administrativa. Evento en el que 
participó el Dr. Jorge Gonzales Izquierdo (centro) el mes 

de noviembre de 1995. 

Programa "Projoven ". Realizada en noviembre del año 
pasado, en la vista el Sr. lng. Gustavo Yamada 

(izquierda), Vice-Ministro de Trabajo y Promoción Social. 

Formación Empresarial, actividad que tuvo lugar en 
mayo de 1995, en la que participó el ampliamente 

conocido economista Dr. Guido Pennano (al centro) . 

La estrategia de desa
rrollo de nuestra coopera
tiva se sustenta en el ma
nejo empresarial de sus re
cursos y posibilidades, don
de la utilización racional de 
la capacidad de financia
miento a corto y largo plazo 
que disponemos sirva para 
incrementar los niveles de 
la masa de intermediación 
que permitan un creci
miento dinámico y real. 

Asistimos al nacimiento 
de tres empresas: El Insti
tuto de Telecomunicaciones 
"A. Graham Bel!", la Agen
cia de Viajes y T urismo 
(TEL T OURS S.A.), y la 
Comercializadora de Pro
ductos (COTELSA). 

El proceso de la imple
mentación legal y organiza
tiva de estos proyectos, es 
del caso subrayarlo, está 
lleno de trabas bu rocráti
cas. No obstante ello, estas· 
empresas están trabajando 
independientemente para 
proporcionar beneficios adi
cionales a favor de nuestros 
socios, cubriendo sus nece
sidades fundamentales co
mo parte de la extensión de 
servicios, que contempla 
nuestros estatutos. 

La construcción del cuar-
to y quinto piso de nuestro 
local será una realidad en 
poco tiempo y servirá de in
fraestructura para el Instituto 
de Telecomunicaciones, 
proporcionando ambientes 
cómodos a los alt:Jmnos que 
preparará durante el pre
sente año. Esta inversión, 
se enfatiza, incrementará 
los Activos Fijos de la Coo
perativa sin comprometer ni 
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exigir aportes adicionales 
del socio. 

Nuestra capaddad de 
endeudamiento es lo que 
hace viable el financia
miento de la inversión glo
bal de los proyectos que se 
señalan, estando asimismo 
asegurado su retorno, del 
mismo modo que la inver
sión internacional efec
tuada en COLABANCO. 

El manejo empresarial 
que hagamos de nuestros 
recursos, supone la solu
ción de los problemas que 
afronta la Cooperativa me
diante la toma de decisio
nes calculando serena
mente sus riesgos. Todo 
esto configura una eficiente 
actitud de gestión del Con
sejo de Administración y la 
Gerencia, dentro de los al
cances de los artículos 34, 
35 y 36 de la Ley General 
de Cooperativas. 

Los resultados de esta 
gestión se han de traducir 
en un mejor servicio a los 
socios, en una amplia y só
lida satisfacción de sus ex
pectativas, como miembros 
de nuestra cooperativa y 
con ello motivaremos el 
crecimiento de la entidad 
que todos anhelamos. 

Para lograr los objetivos 
de servicio y bienestar pro
puestos, tenemos que al
canzar metas económicas 
corporativas muy precisas 
e ir evaluando, permanen
temente, nuestro propio de
sempeño, haciendo efec
tiva la aspiración institu
cional de ser una organiza
.ción líder en el sistema 
cooperativo. 

Conferencia Financiera Cooperativa Latinoamericana 
1996, realizada en Panamá. 

A.C./. Las Américas, realizada en Costa Rica en el mes de
noviembre del año pasado. Nuestra institución participó

en el evento. 

Visita a la Cooperativa de Ahorro y Crédito "San 
Cristóbal" del puerto libre de Colón - Panamá. 
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AUTONOMIA 

La "a11to11u111ía" es fil cap11cirlarl 
de a11torlirigirse, de no rlepe11rlcrde na
die, de confiar e11 las propias percep
ciones, pensa111ientos, e111ociones, 1110-
tivos y eval11aciones. Esto 110 se deúe 
conf11ndir con la falta de considera
ción lincia los otros, q11e act11al111e11te 
se considera co1110 1111 signo de depen
de11ci11 i11co11scie11te y co1110 1111 te111or 
l,acin sí y los otrns y 110 co1110 1111a 
111an1festnción de independencia. 

La a11tono111ín es 11n signo rle 111a
d11rez y snl11d 111e11tal. Ade111ás, 11111-
cl,os psicólogos creen r¡11e el deseo de 
a11to110111ía e i11deµende11cin es 11110 de 
los i111µ11lsos 111ús básicos y f11ertes. 
Las i11vestig11cio11es lrn11 de111ostrado 
r¡11e si úien el i111µ11lso l111cia la a11to-
110111ía es luísico, es por cierto 11no de 
los 111ús fuertes en la vida nortca111e
ricana de 1,oy. 

Uno de los 111otivos 111ás fuertes 
r¡11e µ11ede utiliza,· la µ11/1/icidad es el 
deseo de ser a11tó11olllo, d11ei10 de sí y 
del µroµio destino. Este es 11no de los 
lllotivos 111ás illlporta11tes r¡11e /1nce11 
a la psicología de conducir 1111 a11to
lllÓvil, participar en 1111 deporte o 11ti
liznr roµns 111odernns r¡11e µerlllite11 
/il,crtad de 111ovilllie11tos. 

E11 general, a la larga nada es 111ás 
dañino r¡11e dejnr al co11s11111idor con 
la sensación de r¡11e se /,a olvidado su 
a11to110111ía, de r¡11e se lo /1a inducido 
a l,acer 1111a co111pra contra s11 juicio 
y vol1111tad. 

LA 

BELLA Y 

LA CAJA 

Una vista en 
la que una 

impertinente 
caja no 

permite ver 
en todo su 

esplendor a 
una bella 

modelo. La 
esceña fue 

captada 
durante un 

programa de 
recreación e 

integración 
de la familia 
cooperativa. 

DIA DE MAMA Y PAPA

Anualmente, en la fecha correspondiente, la Cooperativa 
rinde homenaje a las mamás y papás socios de la 

cooperativa. La vista superior corresponde a la celebración 
del día de la madre y la de abajo al día del padre. 

INTERESES 

FUGITIVOS 
Dos socios, i11r¡uietos por 

In eco110111ín discutían sol,re 
lo r¡ue es el interés pasivo y 
t:I activo. Aclarado r¡ue el 
concepto era fñcil de enten
der, pues, interés activo es lo 
r¡11e paga el socio n s11 coo
perativa por los préstamos 
que recibe y pasivo lo que 
cobra por los dineros r¡11e 
al,orra ... uno de ellos plan
teó el dilema: si el interés 
que uno paga es activo y lo 
que col,ra e pasivo, q11e pa
s,1 cuando uno no paga el 
préstamo ... 

- Elemental (sostuvo su 
co11tert11/io) ... ese interés es 
d llamado interés "fujitivo", 
pero créeme tarde o te111pra
no se pngn ... 
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ora s1, 
te presentamos la mejor alternativa de 

INVERSION, un NUEVO servicio 

pensando en ti 

Con Altas tasas de Interés 
Acompañamos al servicio todo un Programa de Información, 
Capacitación y orientación permanente para realizar negocios 

. -

o generar micro y pequenas empresas. 

Premios y préstamos inmediatos 
Para el negocio que quieras emprender. 

Venga y compruebe esta oportunidad 
Haga realidad esta oportunidad con el Plan TELEDEPOSITO 
con incentivos que ninguna otra institución particular te puede 
ofrecer. 



stas son las ventaja 

del TELEDEPOSITO 

1 ro. LAS MEJORES TASAS DE INTERES 

POR TU DINERO 

¡--_----.. 

MONEDA NACIONAL 

Plazo 90 días 

Plazo 180 días 

Plazo 360 días 

1.1 O 

1.24 

1.39 

14.0% 

16.0% 

18.0% 

MONEDA EXTRANJERA $ 

Plazo 90 días 

Plazo 180 días 

Plazo 360 días 

0.53 

0.64 

0.80 

6.5 

8.0 

10.0 

2do. ABONO MENSUAL DE INTERESES 

3ro. CREDITC
Y

INMEDIATO 

4to. LLUVIA DE PREMIOS EN JUNIO 
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