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CAPITULOI. RESUMEN GENERAL

En el CAPITULO 1 se pretende dar un resumen general de la tesis para hacer mas ficil su

compresién en los siete capftulos que consta.

En el CAPITULO 1I se desarrolla el marco conceptual de la tesis, donde se da énfasis a la
globalizacién de mercados en la actualidad y ademds se define y se hace un planteamiento al
problema existente en la organizacién, para luego mostrar el objetivo del estudio que es
analizar, estudiar todos los elementos del sistema de la Cooperativa de Ahorro y Crédito

"Trabajadores Telefénicos” Ltda., tanto interna como externa, para luego diagnosticar.

Paradespués resaltar la importancia del tema como consecuencia de la apertura del mercado
peruano hacia los mercados internacionales llamado globalizacién de mercados, donde la
Cooperativa de Ahotro y Crédito se veria inmersa dentro de los cambios actuales, para luego

finalizar este capitulo dando algunos alcances y limitaciones.

Enel CAPITULO 111, se realiz6 un diagnéstico sitnacional de la Cooperativa, abarcando los
aspectos administrativo, organizacional, financiero y contable a fin de conocer la
problemética existente en la Cooperativa y de ahf elaborar las politicas normativas,
procedimientos, manual de organizacién y funciones, ademés de proponer una estructura

organica que sea funcional.

Enel CAPITULO IV denominada Estrategia Potencial de la Cooperativa, donde se establece
las estrategias que van a permitir a la Cooperativa identificar su futuro y elegir dentro de las
distintas alternativas aquellas que mejor se orientan al logro del objetivo que se busca.

Esto es producto de la fase anterior del Diagnéstico en donde se ha tratado de confrontar el
conjunto de oportunidades y amenazas del entormo con el conjunto de las fortalezas y

debilidades de la organizacion.



2

En el Capitulo V se define el PLAN INTEGRAL EDUCATIVO 1995 -2000 con Calidad y
Excelencia, el cual es un PROCESO a corto, mediano y largo plazo y que busca la
reconversién mental, con pensamiento meditativo que gobierne al calculativo y se revalore
con los conceptos primigenios de la cooperativa que son solidadidad, ayuda mtua,
cooperacién, igualdad democritica, logro del bien comiin que son algunos de los conceptos
base para lograr el verdadero desarrollo del recurso humano con calidad y excelenciay que
es el gran objetivo trazado para llegar al tercer milenio y ser muy competitivos y porque
creemos que la educacién del recurso hmmano (socios, clientes, trabajadores, delegados,

dirigentes ) sea el soporte del desarrollo.

Enel CAPITULO VI mostramos la reestructuraccién Administrativo - financiero y Contable
para lograr que la empresa cooperativa se ponga a tono con la llamada Globalizacién de
Mercados y que a su vez cuente con una estructura orgénica flexible, a fin de que se adapte
a las mievas exigencias, ante un entorno turbulento.

De allf la importancia que la Cooperativa reforrmle sus antiguos esquemas de gestién
administrativa - educativa - financiera, donde se previlegie ahora al recurso lmmano con
conocimiento y que participe activamente en el proceso productivo apoyado con tecnologias
de infarmacién y que redundard en la elevacién de la productividad para que nuestra empresa
cooperativa que segilin Peter Druker que es crear a un socio - cliente satisfecho que es quien

determina el negocio.

En el CAPITULO VI realizamos las conclusiones y recomendaciones a los tépicos
esudiados, adosando anexos como: enfoque sistémico , componentes para lograr la calidad
total, técnicas para lograr la calidad total (Circulos de Calidad, Reingenieria) que
coruplementan el marco teorico en el cual se sustenta la presente tesis y se concluye con la
bibliografia empleada.



CAPITULOII. INTRODUCCION
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Marco Conceptual

Dado los profimdos cambios como la apertura de mercados, globalizacién de la
economia, se kace necesario precisar conceptos como enfoque sistémico, cfrculos
de calidad, calidad total como herramientas para la consecusién de la calidad en

una organizacién dada

Definicién v planteamiento del probl

Dado los grandes acontecimientos que estén ocurriendo a nivel mundial (vacfos
existenciales en sociedades como la EE.UU., rompimiento de paises del bloque
socialista) y que esto estaria afectando a todas las organizaciones empresariales
y en forma particular a la Cooperativa de Ahorro y Crédito "Trabajadores
TelefSmcog” Ltda. cuyos modelos de interpretaciones de realidades empresariales
prodicto de la edad industrial van perdiendo vigencia actualmente y se plantea un
problema ""Todas las premisas bdsicas que justificaban el modelo industrial
hasta hace unas décadas exitoso,en la actualidad ya no se cumplen'.Dichos

modelos industriales actualmente tienen las siguientes caracteristicas

1.- Demanda predecible y estable
2.- Tecnologia con cambios lentos
3.- Recursos disponibles y controlables

4 .- Productos estandarizados

La Produccién se hace pensando en una serie de procesos especificado por el
modelo industrial esto se fragmenta en tareas muy especificas y entregadas a
distintos especialistas es asi que un proceso cualquiera, por ejemplo se suele
dividir en una serie de tareas encargadas a distintas areas u departamentos
(Ventas, ctas por cobrar, almacenes, triafico, contabilidad, transportes, tesoreria,
etc).
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Objetivo de estudio

La presente tesis tiene por finalidad estudiar y analizar la estructura
organizacional interna y del entorno en que se desarrolla la Cooperativa de
Ahorro y Crédito , para luego diagnosticar tanto interna, como externamente y en
base a ello alcanzar y proponer un modelo sistémico, sinérgico e inteligente para
la Cooperativa que le permita estar y sobrevivir a entornos cambiantes producto
de la globalizacién de mercados , y que pueda satisfacer las necesidades de
servicios que colmen las expectativas de sus clientes y satisfacer los
requerimientos de la sociedad en su conjunto con oportunidad, calidad, eficiencia
y contribuyendo al desarrollo del Pais.

Importancia del tema

Frente a la inminente apertura del Pert hacia los mercados intemacionales y la
globalizacién econémica, se avizora la urgente necesidad de que nuestras
empresas y especificamente la Cooperativa de Ahorro y Crédito "Trabajadores
Telefénicos” Ltda, cuente con una estructura org#nica, flexible, creando y
disfiaxdo un Sistema de Calidad Total, para la Cooperativa, para que sea capaz
de crear los mecanismos ,de adaptacién a las nuevas circunstancias coyunturales.
Pocas organizaciones empresariales lo vienen haciendo. La mayoria, en el fondo,
no ha cambiado de mentalidad y hoy existen organizaciones que se debaten en
profinda crisis, financiera y econémica a pesar de haber cambiado de gerentes
y/o propietarios. De allf la importancia para las empresas reformular sus antiguos
y rigidos esquemas de gestion.

Los muevos, que se traducen en conceptos como reingenieria y "organizaciones
mteligentes”, calidad total, donde se privilegian la flexibilidad y la participacién
activa del factor umano en el proceso productivo, pero lo mas importante es que
la empresa reconozca la necesidad de cambiar, para adaptarse a las nuevas
caracteristicas del mercado , via la Calidad Total o reingenierfa del negocio este
trabajo, que equivale a repensar la organizacién,tambien debe apoyarse en el uso
eficaz de las tecnologfas de informacién y la nueva valoracién de los recursos

humanos.
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X limitaci

ALCANCES

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

1. Se formula la estrategia.

2. Que estilo de liderazgo se adopte en la organizacién.

3. Desterrar el sentido comtn para resolver los problemas de la
organizacién.

4. Tener un plan educativo de corto, mediano y largo alcance en donde la
educacion y la cultura sea tomada como inversién y no como un gasto,
logrando obtener el recurso humano bien capacitado con Calidad y asf
obteper 1a organizacién inteligente y pensante, que sean los que finalmente
encuertren las propias soluciones a los problemas de las distintas 4reas de
la organizacién usando para ello las técnicas de Circulos de Calidad,
Reingenierfa, etc.

LIMITACIONES

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

1. Que todos los lideres de la orgamizacién estén convencidos de la
aplicacion de la Calidad Total, basada en un andlisis costo/beneficio.

2. Que se tenga un presupuesto general para aplicar la calidad total en toda
la organizacién.

3. Que el nivel de rechazo sea mfnimo por parte del personal a la aplicacién
de la calidad.

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

31

Diagnéstico administrativo - financiero de Ja C.A.C,

3.1.1 Introduccién

La Cooperativa de Ahorro y Crédito "Trabajadores Telefénicos” Ltda por
acuerdo de su Consejo de Administracién, consider6é pertinente realizar una
reestructuracién Administrativo - Financiera de la empresa, con la finalidad de
racionalizar y mejorar los métodos y procedimientos que se vienen aplicando y
que tengan como resultado que la Cooperativa como estructura, manifieste en
todos sus niveles : EFICIENCIA Y EFICACIA.

En primera instancia, se procedi6 a efectuar un Diagnéstico Situacional de la
Cooperativa, que abarcé el andlisis de los aspectos Administrativo,
Organizacional, Financiero y Contable, a fin de conocer con certeza la
problemxitica exastente y de ahf elaborar las Politicas Normativas, Procedimientos,
Masamal de Organizacién y Funciones, ademés de proponer una Estructura Orgdnica

que sea funcional.

3.1.2 Diagznéstico Situacional
La primera accién que se realizé en la Cooperativa, fue la de efectuar un anilisis

del estado de situacién en que se encontraba ésta.

El trabajo que presentamos en forma suscinta, abarcé los siguientes campos:
1. El Organizacional
2. El Administrativo
3. El Financiero-Contable.



EL ORGANIZACIONAL

Es para todos conocido, que una empresa para que responda a las necesidades

para las cuales fue creada, debe contar con una estructura org4nica definida, esto

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

de estos elementos, por las siguientes razones:

a.
b.

No tiene un Organigrama definido.

El Gerente General de la Cooperativa es miembro del Consejo de
Administracién y ademés cumple la fimcién de tal a tiempo parcial y
practicamente fuera de horas de oficina, lo que ademds de contravenir
disposiciones legales sobre el particular, no permite en términos reales
realizar una labor eficiente de manejo gerencial.

Los canales de comumnicacién que deberfan darse entre los diferentes
departamentos, practicamente no existen, esto debido a que no hay la
fluidez de una linea de mando gerencial, que pueda transmitir a las
difererdes jefaturas y, éstos al personal bajo su responsabilidad, sobre las
politicas de la cooperativa.

No existe un mannal de organizacién y funciones que permita al personal

asumir sus responsabilidades a plenitud.

EL ADMINISTRATIVO

Al no existir una organizacién adecuada en la empresa, automdticamente se

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

El Consejo de Administracion estd asumiendo funciones ejecutivas,

contraviniendo sus estatutos y disposiciones legales vigentes.

El Consejo de Administracién no ha establecido politicas claras y
definidas; en el supuesto que las tuviera, no existe el personal con el

suficiente nivel académico - profesional y de mando para ejecutarlas.

Las contrataciones del personal rentando se han realizado sin haber
establecido previamente los requisitos minimos exigibles para cada

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

contratacién, generandose ineficiencias en el manejo administrativo.

El manejo de los créditos es completamente ineficiente y por lo tanto el
oturgamiento de éstos, no obedece a politicas definidas, haciendo peligrar

8u recupero.

El recupero de los créditos otorgados no es secuencial, debido a que no
existe una programacién adecuada y real de las cobranzas, motivada por

el manejo anormal en la programacién, cdlculos y control de las mismas.

El cortrol 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.

No hay control sobre la Cartera Morosa, por lo que no se conoce con
exactitmid el monto exacto de ésta. Este problema se puede agudizar en la
aque una cantidad mas o menos importante de socios, estdn procediendo
aretirmse de la Empresa Telefénica del Peni y por lo tanto el recupero de

los créditos otorgados puede complicarse mds de lo normal.



EL FINANCIERO - CONTABLE

La funcién principal de la Cooperativa es la de realizar operaciones de abono y

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

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

existencia.

Sin embargo, al no existir un esquema organizacional y adiministrativo definido,

por afiadidura se desprende que el manejo contable y financiero seran deficientes

y sujetos a observaciones, tanto internas (Asamblea), como externas
(FENACREP). Las deficiencias citadas se traducen bésicamente a lo siguiente:

No existe un Presupuesto de Caja, éste documento es quiza el mas
importante que puede tener una empresa, cualquiera sea su giro, mas ain
si se trata de una empresa financiera como ésta, donde el presupuesto de
caja debe de incluir en forma detallada, las predicciones de ingresos y
egresos en efectivo para su periodo razonable de tiempo, que normalmente

es mensual, con proyeccién a doce meses.

No existe el Presupuesto de Origen y Aplicacién de Fondos, este estado

refleja la calidad de las decisiones financieras de la empresa.

El Presupuesto de la Cooperativa, tiene errores de concepcién y por lo
tanto, no tiene ninguna utilidad ccomo herramienta de trabajo, ya que de la
impresién que las cifras indicadas en este documento, se han consignado

sin criterio técnico razonable.

Contabilidad no se ha adecuado a las disposiciones dictadas por la
FENACREP en lo referente al manejo y presentacién de la informacién

contable y financiera.

Al no cantar con un sistema mecanizado que se ajuste a las necesidades de
la Cooperativa, la informacién 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 éreas que son criticas, 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 sefialar que la FENACREP en dfas
pasados, realizé una Inspeccién a la Cooperativa y en el Informe que emite
coincide con miestra opinién en lo referente al inadecuado manejo administrativo,
financiero y contable de la Empresa.
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Diagnostico Educative de la C T
32.1 Introducciéon
Al asumir nuestra funcién como miembros del Comité de Educacién, en abril de
1995, nos propusimos realizar nuestro trabajo con una visién de corto, mediano
y largo plazo a fin que el esfilerzo que desplegaremos no se agotara en el &mbito
de nuestra corta gestién sino que filera parte de un camino a recorrer con
proyeccién al firturo.
Comprendiamos que para cumplir con éste objetivo era indispensable realizar un
trabajo serio, sistemético y objetivo de la situacién actual de nuestra institucién,
tanto anivel general como en el érea educativa. El resultado de ésta actividad fue
el PLAN EDUCATIVO: 1995 -2000.
Presentaremos a continuacién una sintesis de éste proceso.
El primer paso dado fue realizar el diagnéstico, mediante encuestas y entrevistas,
metodologfa aplicada a lo largo de todo el afio, tomamos el pulso y recepcionamos
el persar y sentir de nuestros socios, delegados, dirigentes y trabajadores, algunos
de los resultados fueron:

Co6mo percibian la situacién de nuestra Cooperativa?

Respuesta 95% consideraba que tenfamos problemas pero que habfa

posibilidades de avanzar.

Era necesario cambios profimdos?

78% respondi6 que sf.

Si esos cambios debfan dirigirse a ampliar servicios y funciones?

Un 88% dijo sf; si estaban dispuestos a apoyar la descentralizacié6n, el

75% respondié sf; un 90% exigfa mayor participacién de los socios y

delegados.

Estas y otras preguntas realizadas fueron parte del levantamiento de informacién,
lo que nos permitié alcanzar un conocimiento exacto de la comprensién de
nuestros asociados sobre su Cooperativa

Realizado el diagnéstico trazamos los objetivos de corto, mediano y largo alcance.
Estos objetivos como respuesta a las necesidades que imponen la realidad mundial
y nacional; asf como los requerimientos de las empresas cooperativas y de la

nuestra en particular.
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El objetivo findamental, estratégico, y por ende esencia del plan integral no podia
ser otro que El DESARROLLO DE LA COOPERATIVA, como institucién
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 efecto, el Plan Integral Educativo pasa a ordenar y dirigir nuestro trabajo hacia
objetivos de un afio, de dos y cinco afios: De 1995 al 2000. Y en estos objetivos
se unen los requerimientos, necesidades y tareas - no s6lo educativas sino las del
conjunto de la actividad de la Cooperativa; es decir, de las econémicas, las
financieras, las administrativas. Asi, el Plan Integral Educativo, representa la
umdad profimda de una concepcién y de un orden de fines y objetivos, de medios
y procesos, que conciernen al conjunto de la institucién cooperativa. Por eso
mestro frabajo 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 Gestién Empresarial que se vienen realizando en estos
altimos meses, preparando asf el camino para dar pasos sustantivos de gran
envergacima como : la descentralizacién regional y nacional; el paso de la
organizacion y actividad cerrada a la dimensién abierta; del avance de los
servicios financieros limitadas al ahorro y crédito hacia el trabajo con todo el
sisterma financiero; avanzar hacia la actividad econémica productiva promoviendo
y apoyando la micro y pequefia empresa, PYMES, en correspondencia con los

nuevos estatutos.

A continuacién presentamos como parte del diagnéstico 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 PARALOS SOCIOS
PRIMERA PREGUNTA
.DESEA PARTICIPAR EN CAPACITACION?
%

CORTA DURACION 87 28.8
MEDIA DURACION 11 47.8
LARGA DURACION 55 238
TOTAL DE RESPUESTAS 233 100
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CORTA
DURACION
e
MEDIA
DURACION
A7 %
PREGUNTA DOS
PARTICIPARA UD Y FAMILIA EN CURSOS A DISTANCIA
%
si 136 66.6
NO 35 17.2
DEPENDE DEL CURSO 33 16.2
TOTAL DE ENCUESTADOS 204 100
GRAFICO DE LA RESPUESTA DOS EN

PORCENTAJE

DEPENDE DEL
CURSO
16%

aa:
oo
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Sl
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SISCAT

RESULTADOS DE LA ENCUESTA PARALOS SOCIOS
TERCERA PREGUNTA
ESTA DE ACUERDO CON LA DESCENTRALIZACION EDUCATIVA
%

Sl 152 77.2
NO 45 228
TOTAL DE ENCUESTADOS 197 100

GRAFI%S DE LA RESPUESTA TERCERA
23% EN PORCENTAJE
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Sl
7%




SISCAT

PREGUNTA CUARTA PARA SOCIOS

MIRAFLORES

17

SURCO

16

SAN BORJA

14

SURQUILLO

13

SAN ISIDRO

10

LINCE

10

PUEBLO LIBRE

LOS OLWVOS

LBMA

SAN MIGUEL

SAN JUAN

LURIGANCHO

RIMAC

LAMOLINA

CHORRILLOS

OTROS

SAN LUIS

BARRANCO

SM.P.

LA VICTORIA

COMAS

LA MOLINA

MAGDALENA

JESUS MARIA

TOTAL DE ENCUESTADOS

MONTERRICO

) LN LS S R O S B R R R L A S N e )

165

MONTERRICD §

GRAFICO DE

LA RESPUESTA CUARTA
EN PORCENTAJE

¢EN QUE ZONA O DISTRITO DESEA RECIBIR LA CAPACITACION

MAGDALENA §ii

RESPUESTAS

PUEBLO LIBRE ¢

CHORRILLOS ¢

COMAS

SMP. ¥

SA[\‘ LL”S ;c:wau:ul,n-:uau::urucuul

TPERREEEFEFRFFREERERRERAEE R R
T FS T T

RIMAC T

SAN JUAN s
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| S——— . ]
SAN ISIDRO B T T
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T T
| ASARAARABALAEAE

SAN BORJA (&

MIRAFLORES

8] 2 4

: o
B 8 10 12
PORCENTAJE
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RESPUESTAS

SISCAT

PREGUNTA QUINTA PARA LOS SOCIOS
FEN WUE ESHECIAL IVAD UESEA SER PREFPARADU

| CION 10
ADMINISTRACION 3
RESA 70
MARKETING 13
FINANZAS 3
TDIOMAS 5
ELECTRONICA 5
[BOLSA DE VALORES 5
REINGENIERTA 5
[CONFECCIONES |
TIDERAZGO %
[TELEFONIA 7
| AD 3
TELECOMUNICACIONES 2
DISENO GRAFICO 2
R 7
TURISVIO 2
COMERCIALIZACION 3
FOTOGRATIA 3
'CAPACITACION DIRIGENC. 2
AUTOMO TRIZ 3
[PUBLICIDAD ]
PREFAR.DE CARNES 2
LEYES 2
[RECACIONES HUMANAS 2
CRIANZA GUSANO 3
REFRIGERACION 7
(TOTAT DE ENCUESTADOS 70U

GRAFICO DE LA RESPUESTA QUINTA
EN PORCENTAJE

RELACIONES HUMANAS :.
PREPAR.DE CARNES 1
AUTOMOTRIZ
FOTOGRAFIA

TURISMO €

DISENO GRAFICD =
CONTABILIDAD &
LIDERAZGO &

REINGENIERIA §25

ELECTRONICA &
FINANZAS

PEQUENA EMPRESA
COMPUTACIOM

0 5 10 15 20 p:s) 30 35 40 45 50
PORCENTAJE



PREGUNTA SEXTA DE SOCIOS
& COMO INCENTIVAR LA CONCURRENCIA A LAS ACTIVIDADES EDUCATIVAS

CON PREMIOS ALOS ASIS. 50
CONMAYOR PROPAG. 46
BUENOS EXPOSITORES 32
CON HORARIOS NO LAB. 31
CON VIDEOS Y SEPAR. 24
MENOR COSTO 17
DIPLOMAS Y CERTIF. 16
TEMAS INTERESANTES 14
CLASES DINAMICAS 11
BECAS $
LOCALES ADECUADOS 7
CURSOS PRACTICOS 4
DESCENTRAL LOCALES 4
[PREMIOS ALOS MEJORES 3
[TOTAL DE ENCUESTADOS 267

GRAFICO DE LA RESPUESTA SEXTA
EN PORCENTAJE

PREMIOS A LOS MEJORES
DESCENTRAL LOCALES
CURSOS PRACTICOS
LOCALES ADECUADOS
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0 ) 10 15 ;_U 5 30 35 40 45 50
PORCENTAJE



SISCAT

PREGUNTA SETIMA DE SOCIOS
¢ASISTE UD. REGULARMENTE A LAS ACTIVIDADES EDUCATIVAS

PREGUNTA CANTIDAD %
Sl 69 36.5
NO 52 275
MAS O MENOS 68 36
TOTAL DE RESPUESTAS 150 100

GRAFICO DE LA RESPUESTA SETIMA
EN PORCENTAJE

MAS O MEMNOS Sl

36% i ) sostowt 5 = imt 2 By 365%

iy
ol




SISCAT

OCTAVA PREGUNTA SOCIOS

¢QUE CURSOS SUGIERE QUE SE DICTEN

CURSOS CANTIDAD %
LIDERAZGO 29 6.8
ADMINISTRACION 84 19.8
ORGANIZACION 5 1.2
CAPACITACION EMPRESAS(PYMES) 168 39,6
BOLSA DE VALORES 16 17.9
[IREINGENIERIA Y CALIDAD TOTAL 57 134
OTROS 5 1.2
TOTAL DE ENCUESTADOS 424 100

GRAFICO DE LA RESPUESTA OCTAVA
EN PORCENTAJE

REINGENIERIA y (STETIETIIIIT
CALIDAD TOTAL  pudkibisiaddidsssagis

BOLSA DE VALORES i

CAPACITACION

EMPRESAS{PYMES) fn

RESPUESTAS

0 20

80 100
PORCENTAJE
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SISCAT

NOVENA PREGUNTA SOCIOS
LQUE CURSOS SUGIERE PARA LA FAMILIA?
CURSOS CANTIDADES %

PROG.DE COMPUTADOR. 64 33.68
[MANUALIDADES 27 1421
PEQUENA EMPRESA 16 842
REPOSTERIA 15 ~ 7.99
CORTE Y CONFECCION 13 5.8
PELUQUERIA 12 6.3
IDIOMAS 10 53
DEFENSA PERSONAL 7 3.7
ARTES g 26
PREPARACION PRE UNI 3 26
DECORACION 4 21
NIVELACION ESCOLAR 2 1.05
LEYES 2 105
VARIOS g a2
I'TOTAL DE ENCUESTADOS 160 700

GRAFICO DE LA RESPUESTA NOVENA
EN PORCENTAJE

VARIOS
LEYES
NIVELACION ESCOLAR fi
DECORACION ‘ thi
PREPARACION PRE UNI r
ARTES (¢ |
DEFENSA PERSONAL
IDIOMAS (IR -
PELUQUERIA (I

CORTE Y CONFECCION [z
REFOSTERIA
PEQUENA EMPRESA  [Laaaaais

MANUALIDADES [(E

PROG.DE COMPUTADOR.

RESPUESTAS

1 T T
0 10 2 30 40 50 60 70
PORCENTAJE



SISCAT
PREGUNTA DECIMA DE SOCIOS
¢DESEA FORMAR UNA PEQUENA EPRESA ?

PREGUNTAS CANTIDAD %
Sl 176 85.1
NO 9 43
'NO SABE 22 10.6
TOTAL DE RESPUESTAS 207 100

GRAFICO DE LA RESPUESTA DECIMA
EN PORCENTAJE

NO SABE
1%

i

Si
B85%




RESPUESTAS

SISCAT
ONCEAVA PREGUNTA SOCIOS

¢EN QUE RUBRO QUIERE SU PEQUENA EMPRESA

RUBRO CANTIDAD [%
SERVICIOS VARIOS 33 20.1
COMERCIALES 23 14
CONFECCIONES 21 12.3
MECANICA 14 85
CRIANZA DE ANIMALES 13 798
TURISMO 7 42
PANIFICACION 7 4.2
FARMACIA 5 3.04
TRANSPORTE 5 3.04
SALON DE BELLEZA 4 24
/ACADEMIA PRE UNI 4 24
FERRETERIA 3 13
ZAPATERIA 3 1.3
MARKETING 3 13
CUNICULTURA 3 13
POLLERWA 2 1.2
ESPECTACULO 2 1.2
IMPRENTA 2 12
'VARIOS 10 6.09
TOTAL DE ENCUESTADOS| 164 100

GRAFICO DE LA RESPUESTA ONCEAVA

EN PORCENTAJE

AP

VARIOS
IMPRENTA -
ESPECTACULO
POLLERIA ¢
CUNICULTURA
MARIKETING
ZAPATERIA
FERRETERIA ::
ACADEMIA PRE UNI [
SALON DE BELLEZA [
TRANSPORTE (s
FARMACIA Eu&iﬁii&iﬁs‘r‘rﬁ‘u&i’~

PANIFICACICON | EEEEREEEERRREREEERRERRE
TURISMO |
| EFEPERERPRPERER
CRIANZA DE ANIMALES [

¥
MECANICA [

0 5 10 15
PORCENTAJE




SISCAT
DOCEAVA PREGUNTA SOCIOS
¢QUE NUEVOS SERVICIOS DEBE OFRECER LA CAC?

RUBRO CANTIDAD %
ASESORIA DE PYMES 30 24 59
TOUR NACIONAL E INTERNACIONAL 20 16.39
FARMACIA 16 13.11
PAQUETES ECONOMICOS 12 - 9.34
VENTA DE ARTEFACTOS ELECTRICOS 11 9.02
VENTA DE MATERIALES DE CONSTRUCCION 8 6.56
SERVICIOS MEDICOS 3 4.02
SERVICIOS EDUCATIVOS 6 4.02
CINE 3 246
ASESORIA LEGAL 3 2.46
USOS DE CAJEROS AUTOMATICOS 3 2.46
SEGUROS 2 1.64
TARJETA DE CREDITO 2 1.64
TOTAL DE ENCUESTADOS 122 100.00

GRAFICO DE LA RESPUESTA DOCEAVA

TARJETA DE CREDITO |

SEGUROS

USOS DE CAJEROS péf
AUTOMATICOS s

ASESDRIA LEGAL

CINE §

SERVICIOS EDUCATIVOS

SERVICIOS MEDICOS

RESPUESTAS

VENTA DE MATERIALES DE
CONSTRUCCION

VENTA DE ARTEFACTOS
ELECTRICCS

PAQUETES ECONOMICOS

FARMACIA 33

TOUR NACIONAL E
INTERNACIONAL

0

PORCENTAJE



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 10 27

ESTAMOS AVANZANDO 27 7

EN CRISIS 0 0
37 100

TOTAL DE RESPUESTAS

GRAFICO DE LA RESPUESTA UNO
EN PORCENTAJE

ESTAMOS

EN CRISIS
0% ESTANCADOS

ESTAMOS

AVANZANDQ
73%

PREGUNTA DOS
(REQUIERE LA COOPERATIVA CANVBIOS PROFUNDOS?
%
Sl 29 78.4
NO 8 216
37 100

TOTAL DE ENCUESTADOS

GRAFICO DE LA RESPUESTA DOS
EN PORCENTAJE




REESULTADO DE LA ENCUESTA PARA LOS DELEGADOS
TERCERA PREGUNTA
¢ESTAUD. CONFORIMME CON EL PAPEL DEL DELEGADO
%

S| 4 103

NO 33 89.2
TOTAL DE ENCUESTADOS 37 100

GRAFICO DE LA RESPUESTA TERCERA
EN PORCENTAJE

i1

8%

PREGUNTA CUARTA
¢DEBEMOS AMPLIAR FUNCIONES Y SERVICIOS
%
Si 32 88.9
NO 4 11
TOTAL DE ENCUESTADOS 36 100

GRAFICO DE LA RESPUESTA CUATRO
EN PORCENTAJE

NO \
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B88%




RESULTADO DE LA ENCUESTA PARALOS DELEGADOS
QUINTA PREGUNTA
¢APOYA LA DESCENTRALIZACION

%

Si 28 5.7

NO 8 18.2

NO SABE 3 8.1

TOTAL DE ENCUESTADOS 317 100

GRAFICO DE LA RESPUESTA QUINTA
EN PORCENTAJE

NO SABE-~.
ND~ 8%

\
st/
78%
SEXTA PREGUNTA
:PARTICIPA EN CAPACITACION A DISTANCIA
%
Si 20 70.3
NO 7 18.9
NO SABE 4 10.3
TOTAL DE ENCUESTADOS 37 100

GRAFICO DE LA RESPUESTA SEXTA
EN PORCENTAJE

NO SABE
1 %"—\\

Sl
0%




RESULTADO DE LA ENCUESTA PARALOS DELEGADOS
SETIMA PREGUNTA
¢ DESEA FORMAR PEQUENA EMPRESA
%

SI 31 83.8

NO 2 54

NO SABE 4 10.8

TOTAL DE ENCUESTADOS 7 100

GRAFICO DE LA RESPUESTA SETIMA
EN PORCENTAJE

NO SABE
NO 1%
5%

St
84%

O0CTAVA PREGUNTA
¢PARTICIPA EN SEMINARIO; CC; REINGENIERIAEXCEL
%
Si 27 73
NO K] 8.1
NO SABE 7 18.9
TOTAL DE ENCUESTADOS 37 100

GRAFICO DE LA RESPUESTA OCTAVA
EN PORCENTAJE

NO SABE
18%

Sl

3%




RESULTADO DE LA ENCUESTA PARA LOS DELGADOS

NOVENA PREGUNTA ;
. QUE CONOCIMIENTOS PROFESIONALES O TECNICOS POSEE
%
ADM. EMPRESAS 6 171
ORGANIZACION 2 5.7
CAPAC COOPERAT. 2 57
A TRANSACCIONAL 2 5.7
COMPUTACION 2 57
CONTABILIDAD 2 5.7
PERIODISMO 2 57
DERECHO 2 5.7
PRENSA Y ESTADISTICA 1 35
NO SABE 14 40
' TOTAL DE ENCUESTADOS a5 100

GRAFICO DE LA RESPUESTA NOVENA
EN PORCENTAJE

ADM. EMPRESAS
1B%
NO SABE o ORGANIZACION
39% T 6%

#l capac.cooperat
5%
A TRANSACCIONAL
PRENSA Y conagi LOMPUTACION %
b -0t | 6%
ESTADISTICR. tor' 0 PERIODISMO Dl
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ENCUESTA ANTES DE LA REESTRUCTURACION
ADMINISTRATIVA-FINANCIERA



ENCUESTA PARA SOCIOS ANTES DE LA REESTRUCTURACION ADM.FINANCIERA

1°- PRESTAMO PARA CREAR PEQUENO y/o MEDIANO NEGOC

OS

LO SOLICITARIA?? 1
e T E—
Sl 64 | £
NO 30 N
TOTAL 494 | I
PRESTAMO PARA CREAR PEQUENAS y/o MEDIANOS
NEGOCIOS
NO
8%
a sl
B NO
-'
_____ LENTO 470 B
o NORMAL 24
SR 5 I . N B
PROCESO DEL PRESTAMO |
NORMAL
5%
.
JJJJJJJ {2 8 LENTO
"""" 8 NORMAL
LENTO
95%

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




ENCUESTA PARA SOCIOS ANTES DE LA REESTRUCTURACION ADM.FINANCIERA

3°.- SOBRE EL SERVICIO y ATENCION AL CLIENTE?? |

.
0 SR
- N [

| "MEJORARLO 464
______ REGULAR |
BIEN '
TOTAL

{
SOBRE EL SERVICIO y ATENCION AL CLIENTE

REGULAR
6%

ko ¥
F K5 kb ¥
ER: |

0 MEJORARLO
B REGULAR

MEJORARLO
94%

._ | ]
4%~ SOBRE LA COMUNICACION DE LA COOP.CON LOS $0CI08§77 |
ML o ALl LT oL A
__________ MAYOR COMUN.| 474 IR
REGULAR 20
__________________________ . BEN | 0 |
_ TOTAL

e e

COMUNIC.DE LA COOP. CON LOS SOCIOS

REGULAR
4%

efil ™ @ MAYOR COMUN.
il i 8 REGULAR

MAYOR COMUN.
98%

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



ENCUESTA PARA SOCIOS ANTES DE LA REESTRUCTURACION ADM.FINANCIERA

1

5°- SOBRE LA EXPANSION y LA DESCENTRALIZACION??

S

S| 444
50 sy s .

------------------ NO
TOTAL 494 | L

EXPANSION y DESCENTRALIZACION

NO
10%
B S|
B NC

90%

ATIVA y FINANCIERA??
SUCIERA G

| |
6°.- SOBRE LA REESTRUCTURACION IADIWN!STFL’

sl 484
10

NO
""""""""""""""" — TOTAL 494

SOBRE LA REESTRUC.ADMINISTRATIVA y
FINANCIERA

NO
2%

H i osi| |
: @NOf | !

St
98%

DIAGNOSTICO DE LA CA.C.T.T. APLICACION DE LA CALIDAD
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Diagnéstico del ent e la C i

En esta etapa hacemos el anélisis - Diagnéstico de la Cooperativa y su medio
ambiente 0o ENTORNO.

De este andilisis del medio ambiente tanto a nivel macro, como micro nos permitira
detectar oportunidades y amenazas.

Del diagnéstico interno de la Cooperativa nos permitird conocer de manera mis
profunda el estado real de la Cooperativa, identificando sus fortalezas y
debilidades.

A partir del establecimiento de las conexiones l6gicas entre los componentes se
puede formular con mayor rigor, los objetivos o metas estratégicas que

potencialmente pueden ser asumidas por la Cooperativa.
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ANALISI
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CAPITULOIV. ESTRATEGIAS POTENCIALES DE 1A

4.1

COOPERATIVA

Estrategia para el Desarrollo y Crecimiento de la Cooperativa.
Las metas organizacionales pueden ser definidas utilizando tres conceptos: Visién,
Misién y objetivos.

YISION

La visiém es que llegado al inicio al tercer milenio, la organizacién alcance su alto

grado de madurez

MISION

La misién de nuestra Cooperativa es brindar a nuestros asociados servicios de
financiamiento inmediato que le permitan cubrir sus necesidades de consumo e
inversién, con rapidez , oportunidad y eficiencia y alcanzando los servicios con

calidad y excelencia

OBJETIVOS

Y los objetivos es lograr transformar a nuestra Cooperativa en una empresa de
excelencia con pleno desarrollo y por consiguiente que contribuya decididamente

en el desarrollo nacional.

En este capitulo se elaborard una propuesta para la misién y objetivos
estrategicos, que permitirdn el desarrollo y crecimiento de nuestra Cooperativa.
Para su planteamiento se ha tomado en cuenta la visién, misién , los objetivos
actimles de la Cooperdtiva, las fortalezas y debilidades, oportunidades y amenaaas,

asf como el rol social que cumple la Cooperativa en la sociedad.



42

15
OBJETIVOS ESTRATEGICOS PROPUESTO

"Los objetivos estratégicos constituyen la médula del proceso de planeacién,
parque indican lo que la organizacién tratard de lograr y lo que se propone llegar
a ser".

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

estratégicos para la Cooperativa:

1. Mantener satisfecha la demanda por servicios de financiamiento, tanto en
cantidad, calidad, como variedad.

Formacién de una cultura organizacional en todos los niveles organicos.
Alcanzar y mantener niveles 6ptimos de productividad.

Lograr que larelaciéon 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
conjuntamente para la consecucién de objetivos que beneficien a ambas
partes.

5. Contribuir a satisfacer necesidades de financiamiento tanto de consumo
como de inversién a fin de lograr una mayor integracién, asi 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. Mejorar la imagen institucional de la Cooperativa en el contexto nacional
e internacional como un medio adecuado para influir en el entorno.

A través:
De mejorar el servicio y hacerlo mas variado con calidad y
excelencia

7. Consolidar e incrementar la rentabilidad de la Cooperativa, de tal manera
de ser capaz de generar recursos propios, para garantizarle una autonomia
y solidez financiera.

8. 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 financieras.

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

colocaciones).
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4,3 IDENTIFICACION DE METAS ESTRATEGICAS POTENCIALES

40

3.1 MEP (FO)

EL CRUCE FORTALEZAS - OPORTUNIDADES DARA LUGAR A LA IDENTIFICACION DE MEP (FO0).

MATRIZ FODA

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

~ O N W

FORTALEZAS (F)

. METODOLOGIAS PROBADAS, EXITOSAS Y DE BAJO

COSTO.

EQUIPO CON BUENOS CONOCIMIENTOS ADMINISTRA-
TIVOS, FINANCIEROS Y TECNICOS.

ADECUADO SOPORTE ADMINISTRATIVO Y TECNICO.
INFRAESTRUCTURA Y EQUIPAMIENTO ADECUADOS.
POBLACION META CLARAMENTE DEFINIDA.

OFERTA DE SERVICIOS FINANCIEROS COMPETITIVA.
CORRESPONDENCIA ENTRE LOS SERVICIOS PRESTA-
DOS Y LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA.

BUEN SISTEMA INSTITUCIONAL DE INFORMACION.

-—

w N

BN

(dg]

(=)

OPORTUNIDADES (0)

. SITUACION ECONOMICA ESTABLE Y CON TENDENCIA
AL CRECIMIENTO.

. ENTORNO SOCIO - POLITICO FAVORABLE.

. ANPLIO MERCADO POTENCIAL PARA SERVICIOS
FINANCIEROS.

. OFERTA REDUCIDA DE SERVICIOS FINANCIEROS #
LA MICROEMPRESA.

. CRECIENTE INTERES DEL GOBIERNO Y LA COOPE-
RACION INTERNACIONAL PARA EL DESARROLLO DE
MICROEMPRESAS EN AREAS MAS DEPRIMIDAS.

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

. CRECIENTE DESARROLLO DE ORGANIZACIONES
MICROEMPRESARIALES.

. MAYOR DISPONIBILIDAD DE INFORMACION SOBRE
MICROEMPRESAS .

ESTRATEGIAS FO

. CONSOLIDAR Y AMPLIAR LOS SERVICIOS EN LOS

MERCADOS DONDE OPERA LA INSTITUCION.

. AMPLIAR LA COBERTURA GEOGRAFICA DE LOS

SERVICIOS PENETRANDO EN NUEVOS MERCADOS.

OFRECER NUEVOS PRODUCTOS/SERVICIOS FINAN-
CIEROS Y NO FINANCIEROS.
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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
CREDITO "TRABAJADORES TELEFONICOS”

DEBILIDADES(D)

. INSUFICIENTES MECANISMOS INTERNOS DE

CAPACITACION DEL PERSONAL.

. LIMITADOS MECANISMOS DE INCENTIVO AL

PERSONAL.

. DEBIL DESARROLLO DE LOS SISTEMAS DE PLANI-

FICACION, SEGUIMIENTO Y EVALUACION.

. SISTEMAS ADMINISTRATIVOS DEBILES Y CENTRA-

LI12ADOS.

. LENTA INNOVACION PROGRAMATICA Y METODOLOGICA. !
. POLITICAS POCAS CLARAS DE INVESTIGACION

SOBRE LAS MICROEMPRESAS.

. DESAJUSTES EN LA ESTRUCTURA DERIVADOS DEL

RAPIDO CRECIMIENTO INSTITUCIONAL.

-

w N

-

(2a]

[=p)]

(==]

OPORTUNIDADES (0)

. SITUACION ECONOMICA ESTABLE Y CON TENDENCIA
AL CRECIMIENTO.

. ENTORNO SOCIO - POLITICO FAVORABLE.

. AMPLIO MERCADO POTENCIAL PARA SERVICIOS
FINANCIEROS.

. OFERTA REDUCIDA DE SERVICIOS FINANCIEROS A
LA MICROEMPRESA EN LIMA Y PROVINCIAS.

. CRECIENTE INTERES DEL GOBIERNO ¥ LA COOPE-
RACION INTERNACIONAL POR EL DESARROLLO DE
MICROEMPRESAS EN AREAS MAS DEPRIMIDAS.

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

. CRECIENTE DESARROLLO DE ORGANIZACIONES
MICROEMPRESARIALES.

. MAYOR DISPONIBILIDAD DE INFORMACION SOBRE
MICROEMPRESAS .

ESTRATEGIAS DO

. DISENAR E IMPLEMENTAR UN PLAN DE DESARROLLO

DE LOS RECURSOS HUMANOS.{PLAN INTEGRAL EDU-
CATIVO 1995 - 2000).

. PROMOVER UNA MAYOR DESCENTRALIZACION ADMI-

NISTRATIVA ¥ OPERATIVA DE LAS OFICINAS DE
LINA Y PROVINCIAS.

. REALIZAR ESTUDIOS ESPECIFICOS DE DEMANDAS

DE LAS MICROEMPRESAS A NIVEL LIMA Y PROVIN-
CInS.

{
{




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 0 VARIAS AMENAZAS.

MATRIZ FODA

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

N

-~ O 0N &S w

FORTALEZAS (F)

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

Y TECNICOS.

ADECUADO SOPORTE ADMINISTRATIVO Y TECNICO.
INFRAESTRUCTURA Y EQUIPAMIENTO ADECUADOS.
POBLACION META CLARAMENTE DEFINIDA.

OFERTA DE SERVICIOS FINANCIEROS COMPETITIVA.
CORRESPONDENCIA ENTRE LOS SERVICIOS PRESTA-
DOS ¥ LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA.

. BUENOS SISTEMAS Y MECANISMOS DE COORDINACION

Y COMUNICACION.

: 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.

9. BUEN CLINA DE TRABAJD ¥ COMPROISO DEL
EQUIPO.
10. EFICIENTE SISTENA INSTITUCIONAL DE INFORMA-
CION.
AMENAZAS (A) ESTRATEGIAS FA
{. VULNERABILIDAD A LAS TENDENCIAS DE LAS | 1. HABILITAR NUEVOS SERVICIOS (TURISMD, COMER-
ECONOMIA., CIALIZACION DE PRODUCTOS, CREACION DE INSTI-
2. LINITACIONES LEGALES PARA LA CAPTACION DE |  TUTO TECNOLOGICD, ETC.)
RECURSOS PUBLICES.
e CPLTEICIA CON SEROEEES FNGNEIE | 2. wavoR especiaLizacion ex oETeRMINaDos pro-
' AMAS DE CRED DEL' MERCADO.
4. AMBIENTE LABORAL (REDUCCION DE PERSONAL) (RANAS DE CREDITO ¥ SEGHENTOS DEL HERCADD
5. POLITICAS MONETARIAS EN EL SECTOR FINAN-
CIERD (TASAS DE INTERES, ENCAJE, ETC.) | 3. AUNENTAR LA EFICIENCIA, EFICACIA ¥ 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 MINIMO LAS DEBILIDADES O EVITAR AMENAZAS O DISMINUIR

SU EFECTO NEGATIVO.

MATRIZ FODA

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

DEBILIDADES(D)

. INSUFICIENTES MECANISMOS INTERNOS DE CAPACI-

TACION DEL PERSONAL.

. INSUFICIENTES MECANISMOS DE INCENTIVO AL

PERSONAL.

. DEBIL DESARROLLO DE LOS SISTEMAS DE PLANI-

FICACION, SEGUIMIENTO ¥ EVALUACION.

. SISTEMAS ADMINISTRATIVOS DEBILES Y CENTRA-

LI2AD0S.

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

LAS MICROEMPRESAS.

. DESAJUSTES EN LA ESTRUCTURA DERIVADOS DEL

RAPIDO CRECIMIENTO INSTITUCIONAL.

AMENAZAS (A)

1. VULNERABILIDAD A LAS TENDENCIAS DE LAS
ECONOMIA.

2. LINITACIONES LEGALES PARA LA CAPTACION DE
RECURSOS PUBLICOS.

3. FUERTE COMPETENCIA CON SERVICIOS FINANCIE-
ROS.

4. AMBIENTE LABORAL (REDUCCION DE PERSONAL)
9. 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.

ESTRATEGIAS DA

. IMPULSAR LA CREACION DE UNA CORPORACION DE

INSTITUCIONES QUE APOYEN EL DESARROLLO DE
LAS MICROEMPRESAS.

. APOYAR LA CONSTITUCION DE UN BANCO DE SE-

GUNDO PISO QUE CANALICE RECURSOS DESTINA-
DOS A LA MICROEMPRESA.

. INPLENENTAR CAMPANAS DE INFORMACION A LA

OPINION PUBLICA SOBRE LA IMPORTANCIA DE
LAS MICROEMPRESAS EN EL DESARROLLO.
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16
Estratesia C i I

Para lograr el cumplimiento de los objetivos estrategicos empresariales para la

Cooperativa planteados en el punto anterior y de acuerdo con el andlisis situacional y
después de conffontar 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 cumplir la misién propuesta:

1.

10.

11.

12.

13.

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

Ampliar la cobertura geogréfica de los servicios penetrando en nuevos mercados
a nivel provincial (Trujillo, Arequipa, Cuzco, Iquitos, CHiclayo, Piura).
Desarrollar nuevos productos y servicios financieros y no financieros.
Habilitar la empresa cooperativa como institucién intermediaria de crédito.
Mayor especializacién en determinados programas de crédito y segmentos del
mercado.

Aumentar la eficiencia, eficacia y rentabilidad de los servicios financieros.
Disefiar e implementar un plan de desarrollo de los recursos humanos (Plan
Integral Educativo 1995 - 2000).

Promover una mayor descentralizacién administrativa y operativa de las oficinas
de Lima y provincias.

Realizar estudios especificos de demandas de las microempresas a nivel Limay
provincias.

Impulsar 1a creacién de una corporacién de instituciones que apoyen el desarrollo
de las microempresas.

Apoyar la construccién de un Banco de segundo grado que canalice recursos
reembolsables y no reembolsables destinados a la microempresa.

Implementar campaiias de inforinacién a la opini6én piblica sobre la importancia
de las microempresas en el desarrollo.

Ordenamiento y fortalecimiento interno, en términos estructurales, fimcionales,
tecnologicos, de recursos humanos, de servicios, etc.

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

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

que determinan explicitamente diversos cursos de accién, tales como:

a.- Efectuar una agresiva promocién de colocaciones.
b.- Continuar con las inversiones bursétiles.
€.- Poner en fimcianamiento el I.S.T., TELTOURS S.A. y la Comercializadora
de Productos.
d.- Utilizar el apalancamiento 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

Informacién permanente al socio
Financiamiento para variedad de servicio
Competencia técnica de nuestro personal

f.- Mantener un control exigente de los gastos.



18

CAPITULO V.PLAN INTEGRAL EDUCATIVO : 1995 - 2000

5.1

INIRODUCCION,

Vivimos epoca de CAMBIOS en todas las esferas y niveles de la Sociedad
Mundial: en las relaciones econdémicas, sociales, juridicas y politicas,
culturales e ideolégicas; CAMBIOS en los conceptos, los principios, las
normas de las instituciones; CAMBIOS en la gestién, organizacion y el
funcianamiento de las empresas; Cambios en los Sistemas y los Valores. Y
también, CAMBIOS en los CAMBIOS, no sélo por la dindimica cada vez
mayor con que se realizan, la extensién de los mismos, sino, tambien, por su
prufundidad cualitativa. Todo cambia rapidamente y nada ni nadie se puede
sustraer a ese imperativo categérico. Esa es la CARACTERISTICA
fundamental de esta época que despide al siglo XX y que recibira al nuevo.

El Perii, como es natural y légico, no podfa escapar a estos vientos
tranformadores. Estos tltimos cinco afios han sido testigos de los intensos e
indetenibles cambios, muchos de ellos violentos y faumadticos, que a la par de
haber creado orden ahf donde el desorden y el caos imperaban; estabilidad
en donde los graves desajustes desequilibraron el funcionamiento de la
sociedad en su conjunto y en cada una de sus esferas y, fundamentalmente,
a trafdo grandes y profundos cambios estructurales en el sistema econémico,
social, juridico - politice, cultural e ideolégico. Han sido de tal magnitud los
cambios acaecidos que es facil canstatar, por ejemplo en el campo econémico,
que diferente es el Peni de ahora en relacién al Pert de los afios setenta y de
los ochenta. Pero también es claro que este gran proceso de CAMBIOS sélo
ha empezado, nuevas y mayores novedades seguirdn su curso en el siguiente

lustro que falta para terminar el siglo XX.

La gran pregunia, en este contexto, es ;Qué tipo de cambios son éstos y a
ddénde nos lleva?
Sintetizaremos la respuesta: son cambios estructurales dirigidos a

modemnizar nuestro sistema econémico, ¢ducative, jurfdico y politico y
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Jundamentalmente, para emprerder el camino del DESARROLLO mediante
las politicas de estabilizacién y liberalizacién, de la desburocratizacién y
reestructuracion del Estado. La politica y fundamento del Libre Mercado
como eje de Ia econam(a y del desarrollo, pero en las condiciones del Proceso
Mumndial de la Globalizacién e Integracién del comercio, de la produccién, y
de toda la ecanomia; asimismo, de la globalizacién de la informacién, de la
educacién, de la cultura, de la politica; integracién y competitividad son dos
fen6menos que marcan el movimiento del mundo en su relacion de
comtradiocién y, al mismo tiempo, en su profunda unidad; esta es la segunda
gran caracteristica de la época: cambios ESTRUCTURALES vinculados al
proceso de GLOBALIZACION e INTEGRACION MUNDIAL.

Un tercer rasgo rapidamente perceptible es el GRAN DINAMISMO DE
ESTOS CAMBIOS. Cada dfa que pasa la intensidad y velocidad de las
transformaciones se incrementan sin descanso, determinando, asi, la
exigencia de respuestas rapidas, del adecuamiento inmediato, de la
pruyeccién permanente y del trabajo colectivo estrechamente coordinado de

las dirigencias y sus instituciones.

Mente 4gil, respuestas oportunas y organizaciones 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 dinimicas, son expresién del
DESARROLLQO. Son, por ende, cambios para avanzar a nuevas etapas,
nuevos niveles del progreso de los sistemas, de los paises y sus

instituciones.

El desarrollo ahora exige mayor rendimiento de los individuos y de las
organizacignes, mayor PRODUCTIVIDAD; mayor eficiencia y eficacia para
proporcionar mejor CALIDAD en los productos y EXELENCIA en los
servicios. Para lograrlo no basta el manejo de la tecnologia de punta, que es
indispensable, sino, de manera fundamental, se requiere canocimiento

cientifico, conviccién estratégica e impulso creativo.
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Para pocos es un secreto que el recurso ecanémico 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 educaciéon a
pasado a convertirse en inversion productiva. Conocimiento mas
conocimiento es cada vez mas indispensable para realizar los cambios e
impulsar el desarrollo, de nada o poco sirve la tecnologia de punta sin la
capacidad y destreza del trabajador para su mejor uso; pero, ademas es
insuficiente el trabajador con tecnologia de punta sin la gestion dinimica,
creativa, estratégica de los procesos del sistema para brindar productes y
servicios de CALIDAD TOTAL Y EXELENCIA.

En correspandencia con estas exigencias generales toda empresa tiene que
adecuarse pruntamente, mientras mas rapido mejor. El cambio tiene que
empezar, como es légico, por la DIRECCION y extenderse simultincamente
a todo el organismo en su conjunto, debe centrarse en sus dos aspectos
fundamentales, que son: cambio de mentalidad y voluntad firme de realizar
l1a transformacién a fondo y hasta las iiltimas consecaencias. Mentalidad y
voluntad son parte del concepto de liderazgo.

Conocimiento, capacidad de aplicar el conocimiento a la actividad de la
empresa con estrategia y accion de lider para garantizar la participacién de
toda la comunidad cooperativa, en nuestro caso, a fin de alcanzar los
grandes objetivos de servir cada vez mejor a nuestros socios - clientes al
mismo tiempo con calidad total y exelencia, base fundamental de nuestro
DESARROLLO.

Condicién indispensable para cumplir con todos estos objetivos es que la
empresa se organice y funciane 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 sélo a supervivir, sino, avanzar
hacia el crecimiento y desarrollo en el contexto de una economia de libre

mercado y, por lo tanto, de competitividad.
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Ahora bien, la gran pregunta natural que tenemos que hacernos es ;Estamos
en andicianes internas para lograr avanzar en las candiciones anteriormente
descritas?... el diagnéstico efectuado para elaborareste documento
demuestra claramente que nuestra institucibn necesita obligada y
perentériamente realizar importantisimos CAMBIO en su conjumto, como
sistema y en sus procesos operativos, y en cada una de sus funcianes,
elementos y factores. Si no lo hace no podra superar las grandes
dificultades que su entorno inmediato le impone con creciente fuerza, como
son: la situacién de reordenamiento y demis transformaciones que se viene
efectuando en la Empresa Peruana de Teléfonos y que tiene que ver con la
situacién de nuestros socios. Nuestra condicién de dependencia a un
mercado cautivo pero inestable es muestro principal " Cuello de Botella" para
el crecimiento y, mayor adin, para toda posibilidad de desarrollo.

Nuestra limitada accién financiera , ahorro y créditos, y la creciente
compentencia en este rubro can la banca privada y otras instituciones

financieras es otro de los grandes problemas que tenemos que superar.

Los problemas de costos y de la limitada calidad en los servicios que
prestamos canstituyen el tercer paquete de dificultades a vencer.

Necesitamos, como cantrapartida a lo descrito anteriormente, abrir a
nuestra cooperativa; ampliar sustantivamente la gama de servicios,
aperturar y desarrollar la inversién productiva, creadora de puestos de
trabajo, en base al esfuerzo con la micro y pequefia empresa; requerimos,
fundamentalmente, elevar al 100% la calidad de nuestros servicios y

reducir de manera importante los costos de dichos servicios.

Papel importantisimo en Ia generacién e impulso permanente de los cambios
para avanzar hacia el desarrollo recae en el trabajo educativo de nuestra
institucién. No esté demds recordar la extraordinaria importancia que tiene
actualmente la educacién en el desarrollo mundial, importancia que tambien
tiene que desempefiar en el DESARROLLO PERUANO, como lo recanocen

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 desarrollo planteado es indispensable trabajar arduamente, con
continuidad y perseverancia, en un proceso ininterrumpido de corto,
mediano y largo plazo: en etapas de seis meses, dos Yy cinco afios,
enlazados e interconectados profimdamente a travéz de una estrategia de
desarrollo con sus respectivos planes integrales educativo, administrativo y

financieros.

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

- PRIMERA PARTE: FUNDAMENTOS DEL PLAN

- SEGUNDA PARTE: OBJETIVOS GENERALES - PARTICULARES Y
SINGULARES

- TERCERA PARTE: MEDIOS Y PROCESO DE REALIZACION

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

importante sefialar que no es um plan cerrado ni inamovible, por el

cuntrario, estara permanentemente abierto a los cambios que la practica de

su aplicacién nos vaya sefialando.
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Los fundamentos generales son de tres tipos:

A.- Fundamentos conceptuales.
B.- Fundamentos histérico-sociales.

C.- Fundamentos de educacién modema.

A. FUNDAMENTOS CONCEPTUALES:

Tanto en la introduccién como en cada parte del Plan hacemos uso constante de
conceptos como:

Cambios, Modemizacién, Crecimiento y Desarrollo vinculados estrechamente con
Globalizacién e Integracién, Competitividad- Productividad con Eficiencia y
Eficacia, Reingenieria-Calidad Total y Excelencia, Organizacién Inteligente y
Liderazgo, Direccién de Consenso y Circulos de Calidad y otros que conforman
puntos nodales de toda una CONCEPCION O FILOSOFIA EMPRESARIAL
MODERNA DEL DESARROLLO en la época histérica actual, fines del siglo XXI
y de cara al futuro préxime; cuyos factores determinantes son:

LA REVOLUCION TECNOLOGICA Y LAREVOLUCION DEL
CONOCIMIENTO.

Esta nueva filosofia empresarisal del desarrollo se expresa en nuevos Paradigmas
del pensamiento y la accién: 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, aunque
rigen para todas las instituciones sociales y polfticas.

La constante biisquedad y perfeccionamiento de la calidad y la excelencia es el
dinamo que impulsa a la nueva Gerencia. Es bastante conocido que hasta hace
poco eran los factores finanzas y reduccién 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

realizar buena gestién 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 méximo 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 €] una satisfacién inayor de la que
esperaban. Esto nos hard competitivos.

La COMPETITIVIDAD tiene que ser una constante en nuestra filosofia
empresarial. La Competencia nos obliga a ser mejores . La compettitividad es la
conciencia permanente de lo mejor.

ADMINISTRACION DE LA CALIDAD-LIDERAZGO-TRABAJO EN EQUIPO
Canceptos fundamentales para forjar y desarrollar la EMPRESA
COOPERATIVA con alto nivel de Competitividad canforman otro nucleo
esencial de la Filosofia Empresarial que tenemos que estudiar,asimilar y aplicar.
RESUMEN DE CONCEPTOS

PRIMER NUCLEO

CAMBIOS-MODERNIZACION-DESARROLLO

SEGUNDO NUCLEQ

CALIDAD TOTAL EXCELENCIA-REINGENIERIA

TERCER NUCLEO

PRODUCTIVIDAD EFICIENCIA-EFICIENCIA-COMPETIVIDAD

CUARTO NUCLEO

ADMINISTRACION DE CALIDAD-LIDERAZGO-TRABAJO EN EQUIPO
QUINTO NUCLEOQ

PARTICIPACION TOTAL-DIRECCION DE CONSENSO-CIRCULOS DE
CALIDAD

Estos son los Cinco Nucleos de Conceptos que conforman la concepcién o Filosofia
del Desarrollo Empresarial de la Epoca Contemporanea y que en nuestro caso se

constituyen en fundamentos conceptuales de caracter general.
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B. FUNDAMENTOS HISTORICOS SOCIALES

El cambio:IMPERATIVO DE LA HORA PRESENTE

El mundo cambia en dinamica impresionante:cambian las herramientas y todos los
instrumentos de trabajar la tierra,de fabricar los productos industriales,de
realizar los negocios;cambian las organizaciones empresariales,las instituciones
empresarialeslas politicas,etc. Cambian las relaciones macro y micro ecanomicas a
nivel mundial y en su alcance nacional de cada pais teniendo como fuente de
impulso la revolucién tecnologica;los procesos de integracién y la globalizacion 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 economicos-empresariales,de los medios de comunicaciones e informatica
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 organizaciones.Los
procesos de la globalizacion e integracion de los mercados,los negocios,las
finamzas etc ligados a las exigencias de la alta PRODUCTIVIDAD con CALIDAD Y
EXCELENCIA son los factores dominates y estos imponen los procesos de
DESARRQOLLO en Asia,Europa y NorteAmerica.

En la educacion de estos paises desarrollados la tecmologia de punta ligados
estrechamente a la economia , las telecomunicaciones ,cibernetica,la informatica,la
robotica determinan el caracter y el contenido de esta educacion moderna.En la
educacién,igualmente,es l1a busqueda de la calidad total y 1a Excelencia las lineas

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

Can la Revolucion Tecnologica que vive el mundo desde mediados 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,a cultura-la educacién,las relaciones juridicas y
politicas,las telecomunicaciones,etc. La tecnologia de punta y [irincipalmelue,el
conocimiento como factor fundamental son los motores que mueven el mundo e
impulsan el desarrollo del mismo.

En este contexto el Conocimiento a pasado a ser el RECURSO VITAL tanto como
informacién y como pensamiento productor de ideas.La educacion,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 SOCIEDAD DEL
CONOCIMIENTO.

Como es en el campo de la economia y de las Telecominicaciones donde el
Conocimiento producto de la Revolucién tecnologica a logrado inftuir mas y se
convertido en el factor decisivo de su desarrollo,esto a determinado que la
educacién modema a su vez encuentre mayor aplicacién en estos campos la
educacién ligada profundamente a la economia,a las telecomunicaciones y la
informatica constituye el principal razgo de esta educacién moderna;razgo que
constifuye en fundamentoprincipal y objetivo del presente plan.

Es importante insistir que la Revolucién en el Conocimiento se da simultaneamente
en sus dos componentes:Informacién y Produccion de ideas.De estosdos aspectos
el pricipal es el problema del pensamiento como generador de muevas ideas.Hasta
hace poco se afirmaba con toda razén que la informacioén es Poder,esto sigue
siendo cierto,pero hay un nuevo poder que la despalzado a un segundo lugar,es el
PODER DEL CONOCIMIENTO CREATIVO.

En efecto,ahora se trata del conocimiento aplicado al conocimiento.Y en el caso de
las Empresas la administracibn modema 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



27

permanentemente;trabajo ordenado,constante,;normado por metodologia rigurosa
se complementa con el chispazo o impulso creativo de la intuicién.
Estos son los razgos fundamentales que caracterizan a la educacién modemna y

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

peruana.

5.2.2 FUNDAMENTOS PARTICULARES DEL PLAN

Los fundamentos particulares del plan son los que corresponden a las necesidades
y exigencias de la sociedad peruana , fundamentalmente de su economia y
edncacién, factores determinantes de las perpectivas del Cooperativismo Peruano en
general y de la Cooperativa de Ahorro y Crédito "Trabajadores Telefonicos" en
particalar.

Estos fundamentos son:el proceso de cambios estructurales en la economia
peruana;la necesidad del Desarrollo de la Sociedad en su canjunto;y las
tendencias de la evolucién educativa en el Perd.

Fundamento Cambios Estructurales.

Fundamento Necesidad del Desarrollo

Fundamento Exigencias de la educacién peruana.

5.2.2.1 CAMBIOS EN EL SISTEMA ECONOMICO SOCIAL

Desde 1990 el Perti vive una nueva etapa en la evolucién de su sistema economico-
social,esdecir,enelconjuntedesusrelacianesecanomicas,sociales juridicas,politicas,c
ulturales e ideologicas,procesos de cambios profundos,estructurales,teniendo como
eje la economia 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 eamnomica liberal que esta rigiendo las relaciones del sistema conduce,a
la vez y necesariamente,a la COMPETITIVIDAD y este ala 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-CALIDADO=EXITO-PROGRESO-
DESARROLLO

En el peni actual estos principios economicos modernos encuentran muchos
obstaculos para su completo desenvolvimiento,por ejemplo:en primer lugar,el
problema del mercado interno debil y lleno 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 accién de instituciones con la facultad de
hacerlo.En segundo lugaryo se da plenamente toda las condiciones que se
requieren para la efectiva de la realizacion de la libre competencia como la
iguaaldad de oportumidades y reglas;en tercer lugar,el problema de 1a mentalidad y
acondicionamiento de los agentes ecanomicos al proteccionismo,a la informalidad
normativa,a la indisciplina y al facilismo que se constituyen an las barreras
mayores para ademamas a la exigencia de ser PRODUCTIVOS y COMPETITIVOS.
A pesar de estos obstaculos a la NECESIDAD DE LOS CAMBIOS hacia la
productividad y la Competitividad son tan poderosos que se van realizando por
la accién cohercitiva del estado o por el propio peso e imposicién ciega de la

realidad internacional

El Estado Peruano,como aparato politico,despues de més de ocupar el centro y
eje de lo economico unidos a su papel sobreprotector,con respecto a los otros
agentes,brusca y violentamente cambia su lugar y rol tradicional.Asi de un dia
para otro las reglas han cambiado y ahora no nos queda otra salida que
COMPETIR con Productividad y Calidad.

se nos viene una Ley de Cooperativas donde se pierde todo tratimiento especial
como ente o institucién particular para asumir el caracter,principalmente de
EMPRESA que tiene que someterse al caracter liberal de 1a economia y de las

normas juridicas.
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5.2.2.2 NECESIDAD DE DESARROLLO DE LA SOCIEDAD PERUANA
Despues de un largo periodo de experiencia frustrada de desarrollo,primero,y de
las gravisimas crisis,despues.Estamos viviendo ahora un periodo de crecimiento
economico por tres afios cansecutivos que requiere ser consolidado,sostenido y
elevado cualitativamente al nivel de desarrollo.

La decada de los afios 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 exito inicial termino por estancarse y
caer en profunda crisis sin canseguir eltan ansiado objetivo historico.

La decada de los 80J)lamada la "decada perdida" para el crecimiento y el
desarrollo termino por hundirnos en el caos,la crisis mas aguda de nuestra historia
Republicana,la corrupcion y la violencia social y politica nunca antes vista.
Despues de un tiempo tan largo de intentos y fracasos,de experimentos y
mediocridades;y despues del altisimo costo social que fuvimos que pagar para

estabilizarnos y reordenarnos ahora estamos en espera del ansiado crecimiento.

El reto que el Peri tiene para el presente y futuro proximo es,por finencaminarnos
seriamente y de manera sostenida por la ruta del DESARROLLO.

El desarrollo del Peni y sus instituciones empresariales tiene que responder a las
determinaciones del Desarrollo del Mundosen proceso de globalizacién e
integracién,y a las determinaciones intermas de nuestra realidad con sus
particularidades historicas y a las que brotan de su presente complejoy
creativo,donde la micro y pequefia 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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5.2.2.3 EL NUEVO ROL DE LA EDUCACION PERUANA

_ Aligual que el conjunto de la sociedad peruana la Educacién,tambien,se encuentra
en proceso de modemnizacién;ha empezado por la infraestructura,ahora se dirige a
la curricula y al conjunto de la ensefianza.Los nuevos lineamientos educativos se
dirigen a:vincular estrechamente la educacién a la actividad-empresarial;a inculcar
los valores de Laboriosidad,Productividad,Competiﬁvidad,Cmtividad,Lidemgo
Identidad Nacional,Actitud Empresarial,Calidad y Excelencia.

La Educacién Peruana en su proceso de modernizacién tiene que ponerse a la
altura de su responsabilidad de ser el Eje Fundamental del
Desarrolloecanomico,social  petitico y cultural que el pais en su canjunto reclama.
Una de las grandes y prioridades tareas que enfrenta la educacién 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 inversiéon productiva.
Es indispensable el cambio de Mentalidad para generar una mentalidad de
Cambio.

La nueva educacién peruana necesita superar definitivamente la ensefianza
libresca, memoristica , abstracta desligada de los problemas concretos del
pais,;separada de su problematica economica,social y poltica real,dinamica.
Necesitamos,en cambio,una educacién altamente activa y cretiva,que prepare al
educando en la ciencia y tecnicas modemas,al mismo tiempo que sepa aplicar en
todo momento ese conocimiento a su realidad concreta;se requiere formar
mentalidades reflexivas habituadas al trabajo de proyeccién y planificacién,al
trabajo colectivo y la responsabilidad individual,rompiendo con el espontaneismo,el
desorden mental,Ja impruvisacién,a "ley del menor esfuerzo" y tantos males en
habitos y acondicionamientos mentales que se constituyen en serias barreras para
el desarrollo.

En 1a mueva orientacién que se piensa imprimirle a la educacién peruana de vinculo
inseparable con las exigencias de la economia,de su crecimiento sostenido y

avance sustantivo de alcance estrategico,la capacitacion vinculada al fomento de
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lamicro y pequefia empresa es uno de sus rasgos mas importantes.
En estas consideraciones, la Educacién ird acrecentando su importancia y
participacién mis amplia en todo el que hacer nacional,en primer lugar en la esfera

ecanomica y social L.a educacién entendida como inversién productiva y estrategica.

5.2.3 FUNDAMENTOS SINGULARES DEL PLAN

Estos fundamentos se refieren al Ambito micro o esfera especial de la Cooperativa
de Ahorro y Credito "Trabajadores Telefonicos'" y responden a las necesidades y
exigencias de corto plazo,seis meses,Plan Operativo de Setiembre a Febrero.
Estos fundamentos singulares serviran de base de sustentacibn a los
objetivos,medios y proceso mismo de aplicacién del Plin Operativo que al final

adjuntamos.
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5.3.1.

32

SEGUNDA PARTE : OBJETIVOS GENERALES,

PARTICULARES Y SINGULARES

En esta segunda parte del plan integral, los objetivos, sistematizamos el hacia
dornde nos dingimos con todo nuestro trabajo de elaboracion de ideas, de ensefiar
y formar, de capacitar-orientar y asistir técpnicamente a los socios y familiares

hacia el mejor uso de nuestros servicios; en el trabajo de formar y desarrollar la
conciencia cooperativa-empresanal de todos los componentes de la institucién y
de la comunidad ligada a nosotros; en el esfuerzo por formar lideres capaces de
realizar el gran objetivo histérico de transformar a nuestro 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.

Aqui trazamos los alcances méxamos que aspiramos conseguir con nuestro trabajo
planificado, sistematico y persistente en el proceso de cinco afios. jPor qué cinco
afiosT por que es el minmmo 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 fundamental del Desarrollo con Excelencia de la
Institocién; alcanzar Imagen de Calidad Total como Cooperativa a nivel nacional
y establecer sélidos vinculos de cooperacién con instituciones hermanas de todo

el mundo; alcanzar alta capacidad competitiva en el mercado nacional,
especialmente en el Campo Educativo.

Parta alcanzar estos objetivos de cinco afios la garantia no esta 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 institucionalizamos los conceptos, la estrategia de
desarrollo y el plan integral educativo los objetivos superiores serdn alcanzados
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sin lugar a dudas. Ademas, y como complemento a lo dicho, el Plan tiene que ser
comprendido como SISTEMA, es decir, como unidad profunda, estructural y
funcional, de todos sus elementos y partes de tal manera que para lograr los
singulares. En la parte metodolégica tratamos con amplitud esta parte.
También es necesario destacar que entre los tres grandes objetivos generales
existe profunda interaccién 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 1a Cooperativa en EXCELENCIA y el Trabajo Educativo
Eje de ese desarrollo.
2. Alcanzar Imagen de CALIDAD TOTAL.
Lograr Alta Capacidad COMPETITIVA.

Como es facil deducir estos objetivos generales son aplicables tanto a la
Cooperativa como un 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
hablando de objetivos generales, y estos se refieren a 1o que es comvin a todo y a
todos los companentes de un todo.

Los propios conceptos: desarrollo, imagen y capacidad que sintetizan los aspectos
que privilegiamos para trabajar estAn intervinculados en la relacién de lo mas
general a lo menos general, asi: el concepto Desarrollo tiene el contenido mas
amplio y abarca los aspectos de imagen y capacidad; igual relacion existe entre
los objetivos que perseguimos: excelencia, calidad total y competitividad se
encuentran unidos en la relacién que el primero es el concepto mas amplio y, por
ende, los comprende a los demas. En efecto, la excelencia es la expresién mas
amplia y superior de la calidad; no hay excelencia sin calidad total, en cambio la

calidad total no comprende atn la excelencia. La calidad total tiene como una de
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sus caracteristicas la capacidad competitiva; por lo tanto, la capacidad
competitiva es calidad pero le falta otros componentes para ser total.

Abhora, veamos cada objetivo general en si mismo.

5.3.1.1 DESARROLLODE LA COOPERATIVA Y DE SU FUNCION EDUCATIVA
CON EXCELENCIA: |
Este se constituye en el objetivo mas moportante y fundamental para todo el trabajo
de corto, mediano y largo tiempo de seis mese, de dos y cinco afios. Al logro del
Desarrollo completo y de 1a més alta calidad que es la excelencia estan estrecha
e insepamablemente unidos los otros objetivos generales, particulares y singulares.
El objetivo Desarrollo sintetiza todos los demas. Pero ¢qué tipo de desarrollo
buscamos y c6mo lograrlo?. La respuesta general es desarrollo Integral y con
Excelencia.
El desarrollo implica entrar en el proceso de desenvolvimiento arménico del
sistema, tanto en sus aspectos estructurales como funcionales, de forma
ascendente, autosostenido y completo. Este concepto aplicado a la Cooperativa
significa alcanzar como EMPRESA un alto grado de organizacién firmemente
constituida y flexible en todos sus niveles: Direccién con Liderazgo modemno,
trabajo colectivo, directamente vinculado con los socios-clientes; guiados y
nommados por una filosofia empresanal cientifico-técnica de calidad total-
reingenieria y EXCELENCIA que se aplican, estos conceptos y caracteristicas,
mediante una Estrategia y Planes Integrales y operativos consecuentes y coherentes
con el proceso de desarrollo.
Por lo tanto, premunido de una visién creativa, sistémica y dindmica de la
empresa, sus procesos y resultados, expresado en SERVICIO DE CALIDAD Y
SATISFACCION PLENA DEL CLIENTE.
El Desarrollo modemo es imposible sin PRODUCTIVIDAD,; de tal manera que

para muchos desarrollo es sinénimo de productividad.
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La PRODUCTIVIDAD es la fuerza pnincipal que mueve al mundo del presente y del futuro
inmediato y es el gran objetivo al cual aspira toda empresa que busca el desarrollo; las

que han alcanzado el dicho desarrollo sus metas son elevar méas y mas la productividad.
PRODUCTIVIDAD = CALIDAD + COSTOS BAJOS =DESARROLLO

Asi es: Productividad es igual a calidad total, cero errores, justo a tiempo, satisfaccion
plena, servicios con valor agregado y precios bajos.

1. Calidad Total
Elementos esenciales 2. Cero Errores
de la 3. Justo a Tiempo
PRODUCTIVIDAD 4. Satisfaccién Plena
5. Servicio con Valor Agregado
6. Precios Bajos.

Los pafses y las empresas se diferenciardn en rapidos 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 trazamos para lograrlo en el esfuerzo
persistente y ordenado del proximo quinquenio es el alcanzar la EDUCACION
EXCELENTE que proporcione nuestra Cooperativa a sus socios y familiares, a los
trabajadores de la institucién y a los dirigentes.

Objetivo educativo general que comprende:

A. Capacidad de proporcionar Servicios Educativos de alta Calidad y bajos costos
en todas las areas, niveles y modalidades a nuestros socios, familiares y a la
comunidad.

B. El haber consolidado una POLITICA EDUCATIVA DE DIRIGENTES sustentada
en el concepto de LIDERAZGO y en la Filosofia Empresarnial de Desarrollo con

Excelencia.
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Contar con conjunto de trabajadores y funcionarios de la cooperativa Identificados
plenamente con nuestra filosofia, con sus estrategias y planes de trabajo, por
consiguiente, activos participantes del proceso de Desarrollo y Excelencia de la
institucién.

Contar con Capacidad Plena en la Formacién y Orientacién de Micro y Pequefios

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

El haber consolidado una CONCIENCIA EMPRESARIAL COMPETITIVA Y
COOPERATIVA.
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5.3.1.2 IMAGEN EMPRESARIAL DE EXCELENCIA:

Nuestro desarrollo empresanial cooperativo con excelencia y como componente

fundamental de é] nuestros servicios educativos de calidad total tiene que ir acompafiado

en todo momento del Prestigio Nacional e Intemacional que no s6lo brota espontanea y

naturalmente de esa misma calidad, sino, fundamentalmente de la aplicacién de una

Estrategia de Marketing.

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

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

prestamos.

La légica a aplicar para forjarnos 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 encontr6 algo mejor de lo que esperaba encontrar.

B. Quién refleja e irradia la imagen de la empresa es el TRABAJADOR que tiene
contacto directo con el Cliente.

C. Todo entra por los sentidos. Nuestra primera percepcion 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.

IMAGEN DE CALIDAD PARA CONTENIDO DE CALIDAD.

E. La buena imagen bay que alimentar y retocar constantemente de lo contrario
perder4 su brillo.

F. No generar falsas expectafivas porque la frustracién revertira en contra de nuestro

)

prestigio.

G. No hay peor enemigo de una buena imagen que el incurnplimiento, el burocratismo,
la indiferencia y el engaflo.

H Construir Imagen de Calidad lleva bastante tiempo pero el perderla puede ser
rapido.

L La razén de Ser y Objetivo Supremos de nuestra empresa y sus servicios es el

CLIENTE Y SU SATISFACCION PLENA, es decir nuestros socios.
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5.3.1.3. ALTA CAPACIDAD COMPETITIVA: ALCANZAR EL
LIDERAZGO EMPRESARIAL-COOPERATIVO:

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

Desamullo y la Gran imagen que nos proponemos tiene necesarniamente que estar

sustentada en la Productividad y la COMPETITIVIDAD.

No puede ser de otra manera por la sencilla razén que la existencia, movimiento
y desarrollo empresarial de nuestra cooperativa se da en interrelacion con otras
mstituciones cooperativas de nuestro ramo y con todas las empresas que brindan
los mismos servicios dentro de los marcos y leyes del MERCADQO. Entorno que
dia a dia es mas dindmico y competitivo. Solo los mejores estan llamados a
ocupar el Pnmer Nivel.

En una palabra: nuestro objetivo aqui es ser LIDER EMPRESARIAL
COOPERATIVO.

OBJETIVOS PARTICULARES: 1995 - 1997: ESTRATEGICOS DE
MEDIANO PLAZO:

Los grandes obyetivos 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 Lider requieren de los
logros u objetivos de mediano plazo, dos afios por lo menos. Objetivos que periten
pasar a la etapa supenior. Cudles son estos objetivos que permiten pasar a la etapa
superior. {Cuales 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
ORGANIZACION EMPRESARIAL 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 sefialados sintetizan las caracteristicas

que deben reunir nuestra Empresa Cooperativa a fines de 1997 a 1998 son
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particnlares estos objetivos en relacién a los generales o superiores, los que tienen
que trabajarse en el periodo de cinco afios; ademas, son particulares porque
desempefian el papel de enlace entre los objetivos de corto plazo - seis meses -
con los de largo alcance - cinco afios.

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 realizar en dos afios consecutivos como minimo estamos
comprometidos a lograr que nuestra cooperativa se haya transformado en Empresa
que brinde los servicios econdémicos, financieros, educativos, recreativos -
deportivos, y otros relativos a la salud, la vivienda, etc. de la mejor CALIDAD
o, mas propiamente, de CALIDAD TOTAL. Lo que, naturalmente, de terminar4 la
Satisfaccion Plena de nuestros Socios-Clientes, familiares y otros.

El concepto Calidad Total designa la calidad en el conjunto del servicio que se
brinda al chente, asi como en cada uno de sus partes y aspectos. Calidad completa
y de la mejor en la atencién, informacién, rapidez y eficiencia en la prestacién 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 dindmicas, en ellas se interrelacionan todos los elementos de la empresa
entre si conformando sistema y, de esta como conjunto, con el cliente. El cliente
es el principio y el fin de la exastencia de la empresa, de sus objetivos, de sus
procesos y resultados. Medido todo en CALIDAD TOTAL.
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5.3.2.2 OBJETIVO: IMAGEN DE EFICIENCIA Y COMPETITIVIDAD A
NIVEL NACIONAL:

La Cooperativa tiene que uradiar 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 Aambito internacional.

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

promocionarlo en IMAGEN utilizando toda la técnica ultima del Marketing,.

Se ha dicho con justa razén que el mejor propagandistica es el cliente satisfecho

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

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

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

publicitana - planificar y desamrullar estrategias.

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

condiciones de proyectamos al Ambito intermacional.

5.3.2.3 OBJETIVO: ORGANIZACION EMPRESARIAL MODERNA E
INTELIGENTE:

Los anteniores objetivos jamas podran ser alcanzados sin el factor organizacion
empresarial modemna e inteligente. En efecto, no habra desarrollo, ni buena
imagen, ni capacidad competitiva, ni buenos servicios, ni perspectiva alguna de
avance si la organizacibn no mejora cualitativamente. Para avanzar
organizativamente hacia los objetivos superiores es indispensable tener claridad
sobre que tipo de organizacién empresanal queremos tener - objetivos - tomar
conciencia de ello e identificacién profunda; en segundo lugar, es indispensable
impulsar el proceso de transformaciones estructurales y funcionales mediante la
reingenieria a fin de forjar nuevas estructuras altamente flexibles y dinAmicas
adecuadas a procesos eficientes; terceros, para conducir con conocimiento
cientifico-técnico, inteligencia y creatividad, es fundamental la Direcciéon con
LIDERAZGO Eficiente, con trabajo en equipo, circulos de calidad, vinculo
directo con los Socios-Clientes, trabajo planificado de caracter estratégico y
tactico.
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La organizaci6n emnpresanal moderna e inteligente une inseparablemente al factor
hnmano calificado como fundamental con el factor tecnologico mas avanzado o de

punta.
Para lograr estos objetivos particulares se requiere, previamente, como requisito
conseguir los objetivos singulares.

La conseoxai6n 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 consideracion al cardcter integral del Plan Educativo los objetivos involucran
no solo al Ambito educativo propiamente dicho, sino, también al conjunto de las
funciones de la empresa cooperativas: financiero, econdémico, admimstrativo,
educativo, cultural

Por eso, ordeparemos los objetivos singulares en sus niveles educativo-
administrativo; educativo econémico-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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TERCERA PARTE : MEDIOS Y PROCESOS DE REALIZACION
Esta parte la subdividiremos en sus dos aspectos componentes: medios y proceso.

5.4.1.2 LA METODOLOGIA.
5.4.1.3 LOS PLANES OPERATIVOS.

5.4.1.1 LOS MEDIOS ORGANIZATIVOS:

La organizacién en su conjunto se constituye en el sujeto determinante para la
realizacion exitosa del Plan Integral Educativo, asi los dirigentes integrando los
4rganos de direccién de la cooperativa son el factor organizacional de partida, de
impulso y de conduccién permanente del proceso de realizacion de los objetivos
trazados, tanto de corto, medio y largo alcance. En efecto, si la Direccién general
y cada uno de los organismos de direccién en particular no estAn unidos
profimdamente en los fundamentos filos6ficos de la empresa cooperativa y en un
proyecto de desarrollo modemo; sino se trabaja en la direccién de estrategias
hechos, toda posibilidad de crecimiento sostenido y de avance cualitativo esta
negada. Una institucién mal organizada, sin coherencia interna, sin unidad de
direccion, sin liderazgo es imposible que remonte los problemas del dia y escale
las altas cumbres de la proyeccion de futuro.

Los medios organizativos a nivel de Direccién que emplearemos son:

a. El trabajo colectivo en EQUIPOS DE DIRECCION.

b. Los circulos de calidad.

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

Los medios organizativos educacionales que utilizaremos son los siguientes:

a. Los Directos: Cursos, Seminarios, Talleres, Conferencias, Circulos de
Calidad y los mixtos: Cursos - talleres; seminarnios - talleres, etc.

b. La Capacitacién a Distancia: cursos por comrespondencia, por video

casetes, por radio casetes, etc.
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c. Los mixtos: combinando los de a distancia con los directos.

Los medios de prensa de la cooperativa: revista, boletines, informativos,
cuademillos educativos y otras publicaciones forman parte de los medios
educativos.

Finalmente, también utilizaremos en el trabajo de capacitacion, orientacién y
evaluacion educativa la correspondencia y las actividades sociales, recreativas

y otras.

5.4.1.2 LA METODOLOGIA:

En la elaboracion del Plan como en su aplicaciéon los métodos que gujan y norman
los procedimientos son: el método sistémico, el dinAmico y el ascensional-
fundamentalmente.

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 mtegran el contenido del plan como una totalidad inseparable, organizada en
torno a estructura y cuyo funcionamiento esta determinada por dicha estructura.
El sisterna es la unidad profunda del conjunto de elementos internos que integran
el Plan Educativo, es decir: que entre los fundamentos, los objetivos y los medios
existe relacioén inseparable; una parte no puede ser comprendida a cabalidad de
manera aislada sino en su directa intervinculacion con las otras dos; de igual
manera ocurre dentro de cada parte, por ejemplo los objetivos: el vinculo entre los
objetivos generales, los particulares y los singulares es permanente e
intercondicionante, de tal manera que si no se cumple con los objetivos de corto
plazo los de mediano plazo quedardan anulados automaticamente; de igual forma,
sin lograr los objetivos intermedios los de largo plazo jamas seran alcanzados.
Para los medios y el proceso de realizacién del Plan rige la misma l6gica de
interrelacion 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 estan 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 practica de los objetivos,
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fenémenos y procesos, en nuestro caso el Plan como conjunto organizado
internamente en relaciones de interdependencia y en base a una estructura.

B. La metodnlogia Dmamica o Sinergia: Esta metodologia est4 estrechamente
unida a la sistémica porque su enfoque de estudiar, interpretar y aplicar el Plan en
permanente movimiento, cambio y transformacién se sustenta en el principio de la
concatenacion o interrelacién del conjunto de los elementos que conforman el
Plan. El movirniento se genera y alimemnta permanentemente de la interrelaciéon. Sin
interaccién no hay movimiento, cambio, transformacion, es decir: Desarrollo.
Al mismo tiempo, el método dinAmico enriquece y desarrolla el enfoque sistémico;
lo eleva a la compensacién que los sistemas no son cerrados, ni fijos, no dados
para siempre; son organizaciones con estructuras flexibles y en permanente
transformacion, no solo cuantitativa smo - también - cualitativa.

Asi, el método dindmico nos ensefla que el plan educativo se va enriqueciendo en
el proceso de su aplicacién y, por lo tanto, cambia constanteinente sin apartarse
de su esencia.

La Smergia significa que el movimiento alimenta al movimiento al cambio y a la
transformacién. Puesto andar el Plan, el movimiento de su ejecucion inicial
impulsara el proceso de su desenvolvimiento. Asi mismo, los cambios generan
nuevos cambios y asi sucesivamente.

El método dinAmico también significa agilidad en los procesos, en las actividades
educativas y PARTICIPACION, mucha participacion, es decir EDUCACION
ACTIVA Y CREATIVA. Educacion que fomente el razonamiento o pensamiento
innovador es necesario cambiar los esquemas y moldes del pensamiento
tradicional basado fimdamentalmente en la mernona, en la repeticién mecanica, 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 fenémeno a la esencia; del

Plan inmediato- Plan operativo de corto plazo - al plan de mediano plazo - dos
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afios - y de ahi al plan estratégico de cinco afios.

Con la metodologia sistémica manejamos al Plan educativa como un conjunto
ordenado, sistematizado en torno a una estructura interna claramente defimida,
como son: fundamentos, objetivos, medios y proceso de realizacién - en el que se
incluyen los planes operativos. Todo esto en una visién macro.

Abora, desde el punto de vista particular de cada parte del plan la interrelacién
de sus aspectos generales, particulares y los singulares conformando un todo
inseparable. De igual manera ocurre con la metodologia, es todo un sistema que
basicamente une integralmente el enfoque sistémico con el dinAmico y el

ascensional.

Con la metodologia dinAmica el Plan se presenta y actia 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 practica de aplicacion donde se pone a prueba los fundamentos y los objetivos,
asi como, la metodologia; donde se perfecciona y desarrolla.

Con la metodologia ascensional el sistema y la dindmica del Plan educativo se
desenvuelven en proceso de lo inmediato a 1o mediato, de las partes al todo y
viceverso. Asi, el plan ird uniendo los aspectos de instruccién y formacion, de
cultura y técnica, de objetivos educativos con los administrativos y financieros;
la forma con el contenido y el fen6meno con la esencia se enlazan en el proceso
del conocimiento y de la ensefianza de manera ascendente; pretender conocer de
un golpe y rapido toda la riqueza de la formna y contenido, del fenémeno y la

esencia al mismo tiempo es imposible.
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5.4.1.3 LOS PLANES OPERATIVQOS:

5.4.2

Los planes operativos como medios necesarios para realizar los objetivos
trazados son de cardcter fundamental. Sin planes operativos concretos el Plan
Integral seria urrealizable.

Los planes operativos son de alcance anual. Son eminentemente practicos y por
consiguiente se sustentan conceptual y estratégicamente en los fundamentos y
objetivos del plan mtegral. Iguabmente, su evaluacion mensual de la aplicacion del
plan operativo debe ser confrontado no solo con los objetivos especificos de
dicho plan sino, también, con los objetivos de mediano y largo alcance.

El Plan Opertivo 1995, comprende el trabajo que realizaremos en el corto plazo,
va del presente mes de Setiembre hasta Febrero del proximo afio. Por ser el Plan
Inmicial de nuestra estrategia educativa de cinco afios debe cumplir,
necesariamente, la actividad de apertura y, por ende, creard las premisas
indispensables para los siguientes planes operativos.

Tenemos proyectado enlazar los seis grandes planes operativos que unen los aftos,
95 96, 97, 98, 99 y 2000. Esto significa que cada plan operativo enlaza
directamente el plan anterior y el posterior.

Aspecto sustantivo y garantia de real continuidad ascendente entre los respectivos
planes operafivos son las respectivas evaluaciones anuales, analisis serio-nguroso
y técnico, con el objeto de precisar los avances, los aciertos e, igualmente, los

errores-limitaciones o incumplimientos.

PROCESO DE REALIZACION DEL PLAN:

Aprobado el Plan, después de su respectivo estudio minucioso y de incorporar las
propuestas-sugeridas recogidas en cuestionanio de preguntas y entrevistas a
socios, delegados, dirigentes y trabajadores de la institucién, se inicia a partir de
Setiembre el PROCESO de implementacién del Plan Integral Educativo.

Al mismo tiempo que se fue procesando la sistematizaciéon del documento Plan
fuimos creando las premisas indispensables para su aplicaciéon, como son: etapa
de consultas a los sujetos activos del Plan educativo: socios, dirigentes y

trabajadores; seminanos-taller con dingentes, reuniones de trabajo con
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profesionales, economistas-administradores y de finanzas; difusién de conceptos
fundamentales de la Filosofla Empresarial Moderna y evaluacién de la
receptividad de las mismas por los sujetos activos de la institucion.

Ahara nos toca iniciar el proceso mismo de aplicacion a través del Plan Operativo
de corto plazo.



SISCAT

TESIS : DIAGNOSTICO ¥ 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. NOMBRE DE LA ACTIVIDAD CRONOGRAMA No PART/ASIST
01. Curso Adminlstraclén de Panaderias y Pastelerias 30ENE/O3FEB9S 26
02. Curso Formularlo y AnélIsls de Estados Financieros 7-8-9 FEB9S 16
03. Curso Bolsa 28FEB/1-2MAR 141
04. Curso fuente de Soda 6-8-10 MARZO 16
05. Administracidn de pequenas empresas MARZ0/JUNIOYS  Trabajadora
Universidad del Pacifico SET/DICI95
06. Curso Integral de Microondas 22-24-25 MAYO 60
07. Celebraclén Dia de la Madre 12MAY095 Madres Socias
08. Forim Filosofia de la Cooperativa reto al futuro 15-17-19 MAYO0 Soclos en Gral.
09. Conferencia: Oportunidades y perpectlvas para las
Cooperativas de Ahorro y Crédito 01JUNIO9S De legados
10. Conferencia: Hacia un |iderazgo de Excelencia 02JUNIO95 Dirig/Deleg/Trab
Expositor: Miguel Angel Cornejo
1. Curso Ingenieria de Informacién Telematlc 16JUNIO9S Dirigentes
12. Celebraclén Dia del Padre 16JUNIO9S Padres Socios
13. Curso Crianza de codornices 19-23JUNIO9S 69
14. SEMINARIO TALLER: Plan Integral Educativo -
Alternativas de Gestién Financiera 10-14JULIO9S Dirigentes
15. Curso Crianza de Conejos 20 a 25JUL9S 34
16. Formulacién Plan Educativo Integral 1995-2000
Técnica Usada: Encuestas 26JULI095 Dirig/Deleg.
17. 34 Aniversario C.A.C.T.T.
18. Campeonato de Fulbito 11AGOSTO9S Soclos en Gral.
19. Muestra de Dibujos y esculturas 14-18AG0O9S Soclos en Gral.

Exp: Dante Garcia—Reynaldo Robles-Elena Rodriguez



SISCAT
TESIS : DIAGNOSTICO ¥ APLICACION DE LA CALIDAD TOTAL EN LA C.A.C.T.T. Ltda.

PLAN INTEGRAL EDUCATIVQO (1995 - 2000)
PROGRAMA OPERATIVO ABRIL - DICIEMBRE DE 1995
NRO. NOMBRE DE LA ACTIVIDAD CRONOGRAMA No PART/ASIST
20. Economia en el Perd y el Mundo y el rol de las 15AGOSTO95 Soclos en Gral.
Cooperativas de Ahorro y Crédito
Exp: Dr. Jorge Gonzales Izquierdo
21. Sesién Solemne por 34 Aniversario 15AGOSTO9S Soclos en Gral.
“El nombre lo pones td” 1BAGOSTO95 Soc los en Gral.
Concurso para el nombre de la revista CACTT
22. XXI Conferencia Interamerlcana de Contabl | ldad 10-17SET95 Auditorfa Int.
Canciin — México
23. Curso Buffet - Taller 11SET/060CT 55
24, Curso Clinica Empresarlal 18SET95 921
25, Curso Desarrollo de la Calidad en los
Comités de Educacidn 280CT95 4
C.A.C. Organizado por FENACREP
26. Curso Méviles de Corospum 06 a 17NOV 40
Seminario Plan Contable (FENACREP) 25N0V9S Traba jadores
27. Curso Navidad
Médulo 1 : Adornos Nav idenos 4 al 9IDICIS - 21
Médule 2 : Jugueterfia 11-13-15DIC 18
Médulo 3 : Cena Navidena y Arreglo de Mesa 18-19-20DIC 24
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PLAN INTEGRAL EDUCATIVO : 1995 - 2000
PROGRAMACION PARA_EL PERIODO ENERO/DICIEMBRE 1997

ENERO 1997
la SEMANA
Curso : Aerdbicos
Dirigido a > Socios y familia
2a SEMANA
Curso i Heladeria
Dirigido a - Socios y familia
3a SEMANA
Curso : Seminario - Taller g Diagndstico
situacional de la C.A.C.
Dirigido a 1 Delegados y Dirigentes
Curso . Moviles de Coruspum
Dirigido a ] Socios y Familiares
4a SEMANA
Curso : Excelencia de los Servicios
Dirigido a : Capacitacidén de Trabajadores
FEBRERO 1997
la SEMANA
Curso 2 Curso - Seminario
Dirigido = : Postulantes a Delegados
2a SEMANA
Curso - Primeros Auxilios e Inyectables
Dirigido =& : Socios y familiares
3a SEMANA
Curso : Interrelaciones personales, Valores
humanos y Motivacidn
Dirigido a : Trabajadores Delegados y Dirigentes
4a SEMANA
Curso : Bolsa de Valores

Dirigido a : 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 Interpretacidn
de Estados Financieros

Nuevos Delegados

Técnicas Parlamentarias
Lectura de Balances e Interpretacidn
de Estados Financieros

Nuevos Delegados

Pasteleria Comercial I

Socios y familiares

Asamblea General

Instalacién Consejos y Comités

Seminario -~ Taller

Proyeccién - Gestién 1897/1988 con
Visién Sistémica, con 1invitados del
Sector Cooperativista

Dirigentes

Seminario - Taller "Calidad Total =
Productividad” (Video paso a Paso)
Capacitacidén de trabajadores



MAYQ 1997
la SEMANA

Perfil del Proyecto de Celebracidén del Dia de la Madre

2a SEMANA
ACTIVIDAD DIA DE LA MADRE
3a SEMANA
Curso - -Ensamblaje N4 Reparacidn de
Computadoras (Via Convenio)
-Motores Diesel
~Reparacién de Electrodomésticos
-Electricidad y Electrdénica Basica
Dirigido a : Socios y familiares
4a SEMANA
Curso A Curso dirigido a trabajadores
propuesto por el Consejo de
Administracidn
Dirigido a - Capacitacidén de Trabajadores
JUNIQ 1997
1a SEMANA
Curso : Técnicas de Bar I - II
Dirigido a 2 Socios y familiares
2a SEMANA

ACTIVIDAD DIA DEL PADRE

3a SEMANA
Curso : Diserio de Modas (via convenio)
Dirigido a : Socios y familiares

4a SEMANA
Curso - Curso a Trabajadores de 1la C.A.C.T.T.

propuesto por el Consejo de
Administracidn

Dirigido a : Capacitacién de Trabajadores



JULIO 1997

la

2a

3a

43a

SEMANA

Perfil del proyecto

SEMANA
Curso

Dirigido a

SEMANA
Curso

SEMANA
Curso

AGOSTOQ 1997

la

2a

3a

43

SEMANA

PYMES

SEMANA

- Aniversario de la C.A.C.T.T.

Globalizacién y Desglobalizacién de
Mercados

Socios, Dirigentes y Delegados

Programa de Encuestas Vv Boletin
Escrito por Fiestas Patrias

Organizacidn, Administraciodn v
Funciones de PYMES

PROGRAMA ANIVERSARIO C.A.C.

SEMANA

PROGRAMA ANIVERSARIO C.A.C.

SEMANA

Capacitacion

del Personal de 1la C.A.C.T.T. propuesto por

el Consejo de Administraciodn



SETIEMBRE 1997

la SEMANA

Curso : Biohuertos

Arreglos florales

Dirigido a : Socios y familiares
2a SEMANA

Curso - Joyeria

Dirigido =a ] Socios y familiares
3a SEMANA

Curso 4 Reposteria Integral

Dirigido =a i Socios y familiares
4a SEMANA

Capacitacién del Personal propuesto por el Consejo
Administracidn

OCTUBRE 1997

1a SEMANA
Curso : Crianza y Reproduccidén de Aves
Dirigido a - Socios y familiares

2a SEMANA
Curso . Administracidén de Panaderia
Dirigido a - Socios y familiares

3a SEMANA
Curso - Chocolateria Fina
Dirigido a : Socios y familiares

4a SEMANA

Capacitacién del Personal propuesto por el Consejo
Administracidn

de

de



NOYIEMBRE 1997
l1a SEMANA
Curso

Dirigido a

2a SEMANA
Curso

Dirigido a

3a SEMANA
Curso

Dirigido a

4a SEMANA

Capacitacién

Adornos Navidenos (globos etc.)

Socios y familiares

Cursos Naviderios

Socios y familiares

Cena Navidena

Socios y familiares

Administracién

DICIEMBRE 1997
la SEMANA

Feria para
2a SEMANA

Feria para

3a SEMANA

Feria para

4a SEMANA

Feria para

expositores

expositores

expositores

expositores

del Personal propuesto por el Consejo

Cooperativistas

Cooperativistas

Cooperativistas

Cooperativistas

de
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CAPITULO V1. REESTRUCTURACION DE LA COOPERATIVA

6.1

Reestruct ion Administrati
6.1.1 Introduccién

Una vez conocida la situacién de la Cooperativa, en reuniones con los sefiores
miembros del Consejo de Administracién, se propuso la Estructura Orgénica de
la Empresa y que estimamos se adecGa a su realidad actual. Paralelamente nos
abocamos a efectuar la Evaluacién de Personal rentado de la Cooperativa, a fin
de conocer si éstos, en base a sus conocimientos y potencial se adecuarfan a la
mieva estructira, ademas de que era evidente que existia un excedente de personal
administrativo, en relacién al volumen de operaciones y carga de trabajo de la
Cooperativa Asi mismo, esta accién debfa estar compatibiliaada con la
adquisicién del Software de Negocios a la empresa Pinetti y el contable a la
FRENACREP, que por un lado, simplificard y har4d mas eficiente la labor
operacional de la Cooperativa asf como la adecuard a las exigencias de las
entidadesrectoras, como son la FENACREP y la S.B.S.

En base a lo anteriormente citado, se elaborarén el respectivo Manual de
Organizacién y Funciones, asf como los de Procedimientos. En lo que respecta a
este @ltimo, creemos oportumo sefialar que éstos deben estar supeditados a los
Sofiware adquiridos y que a la fecha, estan siendo implementados, y por lo tanto,
los que hemos desarrollado deber4n ser ajustados cuando éstos estén en pleno
funcionamiento, para lo cual el Consejo de Administracién debera coordinar

oportunamente.

Uno de losproblemas que debera enfrentar la Cooperativa en el corto plazo, es el
de la Cobranza Morosa. Esta se ha venido incrementando debido a que no existe
un control adecuado a esta Cartera y, por otro lado, las renuncias del personal de
Telefénica del Per que son socios de la Cooperativa, podria convertir las
obligaciones de lossocios con ésta, en una cartera pesada de dificil recuperacién.
Es por ello, que es importante que las garantias otorgadas por los socios sean
debidamente verificadas.

La mtencién del Concejo de ampliar el mercado a provincias, nos parece una idea
positiva, pero éste dara buenos resultados, en la medida que la Cooperativa se

consolide en su capacidad actual.
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6.1.5 Manual de Organizacién y Funciones de los Organeos E jecutivos.

- La Cooperativa cuenta con un Cuerpo Técnico Ejecutivo encargado de
analizar, planificar, organizar, ejecutar, dingir y supervisar la realizacién
de los objetivos, metas, estrategias y planes de desarrollo empresarial en
el corto, mediano y largo plazo, en concordancia con su posicién en el
mercado y disposiciones de la Asamblea General y' Consejo de
Administracién, asf como de los dispositivos legales vigentes.

- Parael cumplimiento de sus funciones, el cuerpo técnico ejecutivo cuenta

con la siguiente organizacion:

1. Gerencia General

2. Secretaria

3. Gerencia de Administracion y Finanzas.
4. Departamento de Contabilidad

S. Departamento de Informitica

6. Departamento de Negocios

7. Departamento de Asesoria Legal

8. Seccién Créditos

9. Seccion Cobranzas

10. Seccién Caja

11. Seccion Recursos Humanos

12. Seccién Servicios Administrativos
13. Departamento de Auditoria Imterna.
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GERENCIA GENERAL

- Gerencia de Administracién y Finanzas

ORGANO DE ASESORIA:

- Departamento de Asesoria Legal

ORGANO DE CONTROL ;

- Auditoria Interma (Depende del Consejo de Vigilancia)

OBJETIVO

La Gerencia General, es el Organo Ejecutivo del més alto nivel

institucional, encargado del anélisis, disefio, planeamiento, direccién y

supervisiéon de la ejecucién de los objetivos, metas y politicas de

desarrollo de la Cooperativa, utilizando el planeamiento, la
racionalizacién, supervision y control oportuno de las acciones realizadas

o por realizar, en concordancia con la dindmica y exigencias de la

competencia y de la competitividad empresarial; ésto dentro del marco

privado institucional, del estado y las politicas, normas y disposiciones
internas de los 6rganos de gobierno (la Asamblea General y Consejo de

Admunistracién), asf como del Estatuto y Reglamento respectivo.

Funciones especificas :

a Analizar la situacién econémica y financiera de la Cooperativa, asi
como, las potencialidades de negocio y explotacién en las nuevas
lfneas compatibles de actividad que se presenten en el mercado.

b. Onentar la fommilaci6n del Plan Estratégico de la Cooperativa, los
planes y programas de inversién y Presupuestos Operativos,
poniéndolos a consideracién del Consejo de Administracién u
otros Organos de Gobierno pertinentes.

c. Disefiar y ejecutar las politicas y estrategias de desarrollo
institucional.

d Proponer el Consejo de Administracién y Ejecutar los planes y/o
programas de reestructuracién y racionalizacién empresarial, los
mismos que deberan ser cconcordantes ccon las necesidades de

modernizacién de la Cooperativa.



51

Disporer el segnimiento y evaluacién, de los objetivos, estrategias
y actividades realizadas, de acuerdo a los planes, programas,
proyectos y presupuestos correspondientes.

Sipervist y controlar en forrna permanente las actividades de los
diferentes 6rganos bajo su responsabilidad.

Disponer y supervisar la programaci6n y ejecuci()h de los planes
y programas de comercializacién que se establezcan, en
concordancia con las mejores oportunidades de negocio que se
presenten en el mercado y que representen un beneficio neto para
la Cooperativa y para sus asociados.

Disponer y supervisar la programacién y ejecuccién de las
acciones de tesorerfia y manejo de caja en general, buscando las
mejores alternativas de colocacién y rentabilidad de los
excedentes, evitando un riesgo innecesario.

Aprobar o rechazar en comité, en los plazos previstos, las
solicitudes de crédito que sean de su competencia.

Informar mensualmente al Consejo de Administracién en forma
detallada sobre la marcha econémica y financiera de la
Cooperativa.

Firmar cheques en forma conjunta ccon el Gerente de
Administracién y Finanzas.

Recepcionar, analizar y aprobar la informacién de la Gerencia de
Administracién y Finanzas, para el mejor manejo de la empresa.
Aprobar la contratacién de personal que sea necesario para la
Cooperativa, que haya cumplido ccon el procedimiento respectivo.
Otras que el Consejo de Administracién le designe.
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SECRETARIA

OBJETIVO

Apoyar las necesidades de redaccién, digitacién, recepcion, distribucién
y archivo de la correspondencia interna y externa de 1a empresa, emisién
y recepcién de llamadas telefénicas, uso y manejo del fax, trémites

inherentes a labor de secretariado.

GERENCIA DE ADMINISTRACION Y FINANZAS
ORGANO DE APOYO :

- Asesoria Legal

ORGANOS DE LINEA :

- Departamento de Contabilidad (Linea)
- Departamento de Informatica (Linea)
- Departamento de Negocios (Linea)
- Seccién Caja (Apoyo)
- Seccién Recursos Humanos (Apoyo)
- Secci6n Servicios Administrativos. (Apoyo)
OBJETIVO

Es el 6rgano 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, humanos, materiales y financieros

de la Cooperativa.

DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

OBJETIVO
El 4drea de Contabilidad es el érgano de linea de la Gerencia de

Administracién y Finanzas, encargado de programar, organizar, ejecutar
y spervisar las actividades del sistema contable, que permita la opoturna
determinacién 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 Administracién y Finanzas.
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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 prop6sito

de elaborar oportunamente los Estados Financieros reales y proyectos.

DEPARTAMENTO DE INFORMATICA

OBJETIVO

Es el 6rgano de linea de la Gerencia de Administracién y Finanzas
encargada de informacién mecanizada de la Coopertaiva en los niveles
administrativos, contables, financieros y estadisticos que sean de interés
para la empresa, 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 computacion a las actividades de planeamiento
y sistematizar la inforinacién estadistica, econémica, financieray
administrativa generada de la Cooperativa.

b. Desarrollar las actividades orientadas le estudio, disefio e
implementaci6n de los sistemas mecanizados de la Cooperativa,
de acuerdo a sus propias necesidades y a las que solicite la
FENACREDP u ofras entidades supervisoras.

c. Elaborar y proponer ante la Gerencia de Administracién y
Finanzas los planes y programas necesarios para alcanzar los
objetivos del departamento a su cargo.

d. Supervisar y controlar 1a aplicaciéon de los sistemas mecanizados
aprobados por la Gerencia, evaluando su adecuaciéon a la
operatividad de la Cooperativa.

e. Velar por la seguridad de 1a informacién que se procesa.
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f Realizar trabajos encomendados por las diferentes dreas de la
Cooperdtiva, asf como los reportes e informes contables, balances
de comprobacioén, presupuestos, inventarios, planillas y otros que
sean necesarios para el buen manejo de la Cooperativa

8 Coordinar con la empresa(s), encargada(s) del mantenimiento de
los equipos de computo de la Cooperativa, sﬁpervisando y
verificando la labor a realizar.

h. Otras funciones que le asigne la Gerencia de Administracién y

Finanzas.

DEPARTAMENTO DE NEGOCIOS

ORGANOS DE APOYO

- Seccién Crédito

- Seccién Cobranzas

OBJETIVO

El departamento de negocios, es el 6rgano de linea de la Gerencia de
Admmistracién y Finanzas, tiene como finalidad planear, dirigir, coordinar
y supervisar las acciones de crédito y cobranzas que se otorgue a los
agsociados, buscando que éstos reciban un tratamiento preferencial y
oportuno, esto es, dentro de los plazos previstos y concordantes con las

politicas establecidas por la Cooperativa

DEPARTAMENTO DE ASESORIA LEGAL

OBJETIVO

Es el 6rgano de apoyo encargado de asesorar en forma directa al
Departamento de Negocios y a las diferentes 4reas de la Cooperativa, si
el caso lo amerita. Asimismo, planifica, organiza, dirige, ejecuta y
supervisa las actividades de caracter juridico-legal, asf como, asumir la
tramitacién de la documentacién en los diferentes procesos legales que

tenga la Cooperativa.
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SECCION CREDITOS

OBJETIVO

Es la encargada de planear y administrar las politicas de Ahorro y Crédito
quue emanen de la Direccién, velando por que éstas se cumplan a
cabalidad.

SECCION COBRANZAS
OBJETIVO
Es la encargada de planear y adminmistrar las politicas de Cobranzas que

hayan dispuesto los 6rganos de gobierno y ejecucién de la Cooperativa.

SECCION CAJA

OBJETIVO

Esun 6rgano de apoyo de la Gerencia de Administracién y Finanzas, que
se encarga del movimiento operativo de la Cooperativa, ésto es, de los
ingresos y egresos, los depésitos y los pagos de las obligaciones, emisién
de cheques por créditos otorgados y recepcién de las cobranzas de la
empresa. Asimismo, es responsable de las chequeras y de todos los

valores que posee la Cooperativa.

SECCION RECURSOS HUMANOS

OBJETIVO

Es el 6rgano de linea de la gerencia de Administracién y Finanzas
encargada de la planificacién, organizacién, direccién, ejecucién,
supervisién y control de las actividades y procedimientos referentes a la
administracién de los recursos humanos de la Cooperativa, en
concordancia con los reglamentos y procedimientos internos y las

disposiciones legales vigentes.
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Fanciones Especificas

a

Programar, organizar, dirigir, supervisar y controlar las
actividades de reclutamiento, selecci6n, contratacién, induccién,
evaluacién del desempefio y potencial, promocién, traslados y
retiros, asf como la capacitacién y desarrollo del personal,
remuneraciones y bienestar social de los recursos humanos.
Aplicar rigurosamente las polfticas, procedimientos y normas
relativas a la administracién de personal y pago de rermmeraciones
de acuerdo a lo establecido en las normas internas y politicas
laborales vigentes.

Supervisar y controlar la correcta y oportuna aplicacién y/o
cumplimiento de las disposiciones internas y dispositivos legales
vigentes, asf como las politicas y normas relativas a la
administracién de personal.

Formular y ejecutar las politicas, procedimientos, nornas
laborales y métodos que permitan una adecuada administracién de
personal.

Operar ad—cuadamente el sistema de planilla de pagos al personal
y su integracién al conjunto del sistema administrativo de la
empresa.

Establecer mecanismos que permitan regular las remuneraciones
e incentivos al personal, en concordancia con los niveles de
rendimiento y productividad del recurso humano en su puesto de
trabajo.

Coordinar ccon las diferentes unidades operativas, las fimciones,
redisefio y categorizacién de los puestos de trabajo, de acuerdo a
la estructura organica empresarial.

Proponer y ejecutar las normas y procedimientos para la
evaluacién del desempefio y potencial de desarrollo de los
recursos humanos.

Formular, ejecutar, supervisar y controlar los planes y programas

de capacitacién y desarrollo del personal.
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Supervisar y establecer contratos de servicios de personal que se
solicite en condiciones favorables para la Cooperativa y dentro de
los dispositivos laborales vigentes.

Estabalecer mecanismos adecuados que permitan el desarrollo
integral del recurso humano en la Cooperativa.

Proponer, ejecutar y supervisar el programa de bienestar de la
Cooperativa.

Propooer y supervisar la ejecucién del plan de seguridad e higiene
ocupacional.

Cumplir y hacer cumplir las normas estipuladas en el reglamento
interno de trabajo.

Coordimr, establecer y ejecutar 1as normas y procedimientos para
registro y control del personal.

Mantenerse permanentemente informado sobre las liquidaciones
por tiempo de servicio (CTS), estruchira salarial, gratificaciones,
bonificacién, asignaciones, deudas, etc., asi como los trimites
administrativos de adelanto de indemmizaciones, permisos,
vacaciones, promocién o retiro del personal, dispomendo la
preparacién de la documentacién requerida para cada caso.
Realizar otras funciones que le asigne la gerencia de admistracién

y finanzas.

SECCION SERVICIOS ADMINISTRATIVOS

OBJETIVO

Es el 6rgano de apoyo de la gerencia en administraciéon 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 mensajerfa, servicio de

seguridad, impresiones y almacén de la cooperativa.
FUNCIONES ESPECIFICAS

Analizar y proponer y ejecutar mecanismos y modalidades de
manejo de abastecimiento adecuado de bienes, materiales y

gervicios necesarios para el funcionamiento de la cooperativa.
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Programar, organizar, supervisar el buen fimcionamiento del
almacén, en base al manejo de stock minimo permanente.
Analizar el mercado de proveedores de la empresa con respecto
a los materiales, insumo y equipos, precios, costos y filentes de
aprovisionamiento.

Proponer politicas y acciones adecuadas de apdyo logistico,
comrespondientes a adquisiciones, compras y abastecimiento a las
diferentes dependencias de la Cooperativa.

Realizar la contratacién de todo tipo de servicios autorizados por
la Gerencia de Administracién y Finanzas, para el mantenimiento
y conservacién de maquinas y equipos de oficinas.

Operar el sistema del almacén, registrando y cuantificando
permanentemente el movimiento (ingreso y egreso) de los bienes
y materiales.

Verificar el ingreso de bienes y materiales al almacén con su
respectiva codificacién.

Formular los pedidos para mantener existencias necesarias de
bienes y/o materiales priorizando aquellos de mayor rotacién y
demora en el abastecimiento.

Realizar la entrega oportuna de los bienes a los usuarios en
concordancia con el presupuesto.

Elaborar los informes diarios de los materiales que ingresen o
egresen del almacén.

Supervisar, dirigir y controlar la custodia, ubicacién y
conservacién de las existencias en el almacén, previendo los
dafios, deterioros, robos, etc.

Remitir oportunamente la informacién necesaria al Departamento
de Contabilidad, sobre el movimiento del almacén.

Organizar, supervisar y controlar la limpieza y mantenimiento de
la infraestructura de 1a Cooperativa.

Coordinar y controlar los servicios generales del local

institucional (luz, agua, telé¢fono, etc.).
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Inspeccionar periédicamente y dar mantenimiento a las diferentes
dependencias de la Cooperativa.

Admmistrar eficientemente el sistema de mensajerfa, velando que
la documentacién en general (interna y externa) de las diversas
dreas de trabajo se entreguen en forma inmediata, oportuna y en
condiciones 6ptimas de presentacién

Velar que los cargos que consignen en las copias de la
documentacién remitida sean legibles, visadas y fechadas por el
érea de trabajo o empresa receptora.

Organizar, supervisar, coordinar y controlar el servicio de
seguridad interna de 1a Cooperativa cuidando que el personal de
seguridad cumpla con llevar correctamente los Cuadernos de
Control de personal y de dirigentes, permisos dee personal
administrativo, asf como el cuaderno de seguridad de conirol
interno (ocurrencias), y el reloj de control de asistencia del
personal.

Administrar el sistema de impresién de documentos, llevando un
rigoroso control tanto de la calidad como la cantidad de hojas
impresas, emitiendo un informe mensual pormenorizado a la
Gerencia de Admnistracién y Finanzas sobre el uso de los equipos
de impresién.

Mattener en estado 6ptimo de conservacién, el local de trabajo de
los equipos de impresién.

Realizar otras finciones que le asigne la Gerencia de
Administracién y Finanzas.
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DEPARTAMENTO DE AUDITORIA INTERNA
OBJETIVO
Es el 6rgano de Control de la cooperativa, que reporta al concejo de

vigilancia, encargado de supervisar y controlar la correcta administracién

de los recursos humanos, materiales y financieros, velando por el

cumplimiento del marco normativo y legal que rige a la cooperativa,

comprendiendo las fases de prevencién, control previo, investigacién y

determinacién de responsabilidades, en concordancia con las politicas y

dispositivos institucionales y legales vigentes.

FUNCIONES ESPECIFICAS

a

Formmlar y ejecutar el plan anual de control interno, el mismo que
debe comprender la previsién, el control previo, el seguimiento e
investigacién y la determinacién de responsabilidades.

Ejercer el control previo, concurrente y posterior de las
actividades realizadas en el campo financiero y administrativo,
verificando las normas y demids politicas establecidas por los
6rganos de gobierno y ejecutivos.

Realizar el seguimiento y control de todos los 6rganos ejecutivos,
realicen una correcta aplicacién de las normas técnicas, legales,
administrativas y contables de la cooperativa

Mantener informados al Comité de Vigilancia, Consejo de
Admmistracién y Gerencia General sobre las acciones de control
interno relacionados con el cumplimiento de sus finciones.
Sugerir mejoras o reformas constructivas y viables de las
operaciones en los sistemas administrativos financieros y el
control general de la Cooperativa.

Examinar y evaluar los sistemas de control gerencial, emitiendo
opini6én y recomendacién sobre los mismos.

Guardar evidencia y confidencia de los papeles y docutnentos
axtertatonos a las diferentes dreas donde se manejan fondos de la
Cooperativa, emitiendo los informes pertinentes al Consejo de
Vigilancia, con copia a la Gerencia General y Gerencia de

Administracién y Finanzas.
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NOMENCLATURA DE LA DEPENDENCIA

CARGO

NUMERO DE PUESTOS

GERENCIA GENERAL

~GERENCIA GENERAL

|
|
| |
SECRETARIA | -SECRETARIA | 2 |
DEPTO. AUDITORIA INTERNA | -AUDITOR | 1
GERENCIA,ADMINISTRACION ¥ FINANZAS | -GERENTE | 1
DEPTO. DE CONTABILIDAD | -CONTADOR | 1
: ~ASISTENTES 2
 SECCION CAJA | -CAJERD | 1
DEPARTAMENTO DE INFORMATICA | -JEFE | 1 _
 DEPARTANENTO DE NEGOCIOS | -JEFE 1 1
SECCION CREDITO -JEFE 1
-ASISTENTE 1
SECCION COBRANZAS -JEFE 1
~ASISTENTE 1
DEPARTAMENTO DE ASESORIA LEGAL | -JEFE | 1
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS | -JEFE | 1
SECCION SERVICIO ADMINISTRATIVO -JEFE 1
-ASISTENTES 2
| T0TAL DE PUESTOS | 20
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h. Realizar otras funciones que le encomiende el Consejo de

Vigilancia o Gerencias en materia de su competencia.

REQUISITOS MINIMOS PARA LA CO
DE TRABAJO EN LA COOPERATIVA

1. CARGO: GERENTE GENERAL

Reporta a concejo de administracién.

Graduado con titulo profesional en economfa o administracién de
empresas con maestrfa en finanzas en universidad de prestigio, con
conocimientos de sistemas computarizados y planeamiento estratégico.
Habilidad para coordinar, concertar los objetivos y acciones de desarrollo
empresarial.

Experiencia Gerencial de 5 afios minimos en empresas financieras.

2. CARGO: SECRETARIA

Reporta a Gerente General

Requisitos :

Graduada en academia de prestigio, dominio de computacién, maquina
electrénica, fax y gestién documentaria y archivo.

Iniciativa y capacidad para interactuar a diferentes niveles de
organizacién.

Experiencia minima de 3 afios en puestos similares.

3. CARGO: AUDITOR INTERNO

Reporta a Consejo de Vigilancia

Requisitos :

Cortador Piblico Colegiado en Universidad de prestigio con especialidad
en Auditoria y con cconocimientos de computacion.

Experiencia minima de 5 afios en el cargo.
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4. CARGO: GERENTE DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

Reporta ccon titulo profesional en Economia en uniiversidad de prestigio y con
especializacién en Finanzas.
Experienciamfnima de S afios en empresas financieras y familiarizado en el uso

de sistemas computarizados.

5. CARGO: CONTADOR

Reporta a Gerente de Administracién y Finanzas

Requisitos :

Contador Piiblico Colegiado procedente de universidad de prestigio, con estudios
de especializaci6n en tributacién, finanzas y familiarizado con el uso de sistemas
compitanzados.

Expenenciade 5 afios en puestos similares en instituciones financieras e iniciativa

para la toma de decisiones.

6. CARGO: CAJERO

Reporta al Gerente de Administracién y Finanzas

Requisitos :

Bachiller o egresado en Contabilidad de Universidad o Instituto Superior
Tecnolégico de prestigio, con amplia experiencia en finanzas y tributacién; estar
familiarizado en el sistema de cémputo.

S afios de experiencia en cargos similares como mfnimo.

7. CARGO: JEFE DE INFORMATICA

Reporta al Gerente de Administracién y Finanzas.

Requisitos :

Egresado de Universidad o Instituto Superior Tecnolégico de prestigio, con
experienccia en disefiar,organizar e implementar los sitemas de informacién
mecanizado en los niveles adminsitrativos, contables, financieros y estadisticos.

Experiencia de 4 afios en labores similares en entidades financieras.
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8. CARGO: JEFE DE DEPARTAMENTO DE NEGOCIOS

Reporta al Gerente de Administracién y Finanzas.

Requisitos :

Bachiller o egresado en Economfa o Administracién de Empresas de Universidad
de prestigio con experiencia minima de 3 afios 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 Tecnolégico de prestigio, con
especialidad en Contabilidad o Administracién, y experiencia minima de 3 afios
en area de crédito.

10. CARGO: JEFE DE SECCION DE COBRANZAS

Reporta al jefe del Departamento de Negocios.

Requisitos :

Egresado de Universidad o Instituto Superior Tecnolégico de prestigio, con
especialidad en Contabilidad o Administracién, con una experiencia minima de

3 afios en el 4rea de cobranzas.

11. CARGO: ASESORLEGAL

Reporta al Jefe del Negocios en forma directa, y al Consejo de Administracién,
Gerencia General y Gerencia de Administracién y Finanzas cuando el caso lo
requiera.

Requisitos :

Abogado titulado y colegiado con experiencia mfnima de 3 afios en los campos de

tributacién y cobranzas coactiva.
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12. CARGO: JEFE DE LA SECCJON DE RECURSOS HUMANOS

Reporta a la Gerencia de Administracién y Finanzas.

Requisitos :

Bachiller egresado en Relaciones Industriales o Administracién con
conocimientos en gestién de Recursos Humanos y experiencia minima de dos afios

al puesto.

13. CARGO: JEFE DE LA SECCION DE SERVICIOS
ADMINISTRATIVOS

Reporta al Gerente de Administracién y Finanzas.

Egresado de Universidad o Instituto Superior Tecnolégico en el area de

Admmistracién y Contabilidad, con una experiencia minima de 2 afios en manejo

y control de almacén, abastecimientos, trdmite documentario y seguridad.
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PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIONDE PERSONAL

El siguiente procedimiento tiene por finalidad buscar en el mercado de recursos
Inananos los candidatos potenciales para cubrir las plazas vacantes orgdnicamente
presupuestadas por la Cooperativa.

Los candidatos para los diferentes puestos deben de cumplir estrictamente con los
requisitos minimos exigidos para los cargo a postular. |

El concurso de seleccién de personal administrativo sera por el Gerente GEneral
y el Gerente de Administracién y Finanzas y el Jefe de Recursos Huinanos que
luego de efectusr laevaluacién curriccular, la entrevista técnica y de ser necesario
curricular, la entrevista técnica y de ser necesario una prueba de conocimientos,
procedera a emitir un cuadro de méritos, detallando los resultados obtenidos por
los postulantes.

El Departamento de Recursos Humanos elaborara un expediente de cada
postulante, el cual tendra los siguientes documentos:

Copia certificada por la misma institucién del Tifulo obtenido.

Copia de diplomas de estudios

Certificado de antecedentes judiciales y penales.

Certificado domiciliario

Certificado de salud.

Cuatro fotografias recientes

Certificados de trabajo (copia)

Curriculum vitae descriptivo

Ultima boleta de pago de remuneracién del trabajo anterior.

Todo ingreso de un nuevo trabajador debera contar con la firma autorizada del
Gerente Ggeneral y del Gerente de Administracién y Finanzas.

El Departamento de Recursos Humanos, tiene la obligacién de actualizar los
legajos de personal que permitan en forma oportuna las tomas de decisiones sobre
aspectos laborales por parte de los 6rganos ejecutivos.

Para el caso de seleccién de personal directivo que se efectia a través de
empresas especializadas, el Consejo de Administracién recepcionard temas
especificas para cada cargo, con la finalidad de optimizar este proceso selectivo.
Para los casos en que se requiera contratar servicios especificos otorgados por

empresss, profesionales, consultores, asesores, auditores o de otra indole, debera
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efectuarse previo concurso de méritos, donde se evaluara princcipalmente el
curriculum, experiencia en el trabajo a efectnar, demostracién de cartera de

clientes u otros documentos que se consideren necesarios.

6.18 INFORME DEL RESULTADO DE LA EVALUACION DEL
PERSONAL DE LA COOPERATIVA |

En todo proceso de reestructuracién organizacional y administrativo de las

Emgpresas esnecesario evaluar 1a calidad y el estédndar de la fuerza laboral con la

que se viene manejando los diferentes procesos y operaciones, con la finalidad de

tener una apreciacién diagnéstica de la situacién real tanto en conocimientos,

experiencia, estudios profesionales y/o técnicos, rendimiento y proyeccién laboral

para su adecuacién o no a los planes de desarrollo econémico - financiero y al

nuevo sistema de la Cooperativa, para la cual se realiz6 una evaluacién integral

de los recursos humanos.

El procedimiento empleado abarcé las siguientes fases:

Anilisis y Evaluacion de Puestos.

Analisis y Evaluacién Curricular.

Evaluacién del Desempefio. (*)

Entrevista y Perfil Psicol6gico.

Entrevista Técnica

Evaluaci6n del Potencial de Desarrollo.

SO S b o

*) Escala de Evaluacién de Desempefio:

A = Optimo
B = Bien
C =Regular
D =Mal

E = Deficiente

Del andlisis e interrelacién de variables - "cruce de informacién"” - sobre la

evaluacién del personal se obtuvo los siguientes resultados:
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1. MARIA ROJAS MELENDEZ
De la evaluacién efectuada se desprende NO CALIFICA para el puesto que venia

desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:
a. Evaluacién Cuiricular : Andlisis de la documentacién incompleta e

insuficiente curricularmente para el puesto.

b. Evaluacién dek Desempefio : Anslisis de los factores de desempefio

laboral, nivel C (Regular) segln escala de medicién.

c. Etrevistay Perfil Psicolégico : Del andlisis conductual y caracteristicas

de personalidad se encontro um perfil psicolégico bajo para el puesto.

d Evaluacién del Potencial : Para tareas de mayor complejidad, superacién

y proyeccién para el futuro se encontré6 un bajo potencial de desarrollo.

2. CECILIA MARTINEZ FLORES
De la evaluacién efectuada se desprende NO CALIFICA para el puesto que venia

desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:
a Evaluacién Curticular : Anélisis de la documentacién completa, pero no

guarda correspondencia con el puesto que viene desempefiando.

b. Evaluacién del Desempefio : Anilisis de los factores de desempeiio

laboral, nivel B (Bien) segiin escala de medicién.

C. Entrevista y Perfil Psicolégico : Del andlisis conductual y caracteristicas
de persanalidad se encontro un perfil psicolégico bajo para el puesto que

viene ocupando.

d Evaluacién del Potencial : Para tareas de més complejidad, superacién y
proyeccién para el fituro se encontré un bajo potencial de desarrollo.

3. DAVID SANCHEZ CASTRO.
De la evaluacién efectuada se desprende SI CALIFICA para el puesto que venia

desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:
a. Evaluacién Curricular : Andlisis de la documentacién completa, pero no

califica curricularmnente para el puesto, segin estudios realizados y

funciones que viene ejerciendo.

b. Evaluacién dek Desempefio : Analisis de los factores de desempefio
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laboral, nivel A (Optimo) segiin escala de medicién.

Edtrevista y Perfil Psicolégico : Del andlisis conductual y caracteristicas
de persanalidad se encontro un perfil psicolégico por encima de la media

para el puesto de trabajo.

Evaluacién de] Potencial : Para tareas de mas complejidad, superacién y

proyeccién para el firturo se encontré buen potencial de desarrollo.

GABRIEL PAREDES MUZANKE

De la evaluacién efectuada se desprende NO CALIFICA (*) para el puesto que

venia desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:

a

(*)

S.

Evaluacién Cumricular : Anélisis de la documentacién completa,

calificando curricularmente para el puesto.

Evaluacién del Desempefio : Analisis de los factores de desempefio
laboral, nivel C (Regular) segfiin escala de medici6n.

Entrevista y Perfil Psicolégico : Del andlisis conductual y caracteristicas

de personalidad se encontro un perfil psicolégico medio para el puesto.

Evaluacién del Potencial : Para tareas de mas complejidad, superacién y

proyeccién para el fituro se encontr6é un potencial medio de desarrollo.

Segin observaciones realizadas en el informe de la FENACREP se

recomendé6 rescindir contrato.

MARLENI BENITEZ IGOAVIL

De la evaluacién efectuada se desprende SI CALIFICA para el puesto que venia

desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:

a

Evaluacién Curricular : Analisis de la documentacién completa, pero un
nivel insuficiente a nivel curricular para el puesto.

Evaluacién del Desempefio : Andlisis de los factores de desempefio
laboral, nivel A (Optimo) segiin escala de medicién.

Entrevista y Perfil Psicolégico : Del analisis conductual y caracteristicas
de personalidad se encontro un perfil psicol6gico medio para el puesto de

trabajo.
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Evaluacién del Potencial : Para tareas de mas complejidad, superacién y

proyeccién para el futuro se encontré buen potencial medio de desarrollo.

VIOLETA RAMIREZ RODRIGUEZ

De la evaluaci6n efectuada se desprende SI CALIFICA para el puesto que venia

desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:

a.

7.

Evaluacién Cumicular : Andlisis de la documentacién encontrada
incompleta, pero compatible con el puesto actual.

Evaluacién del Desempefio : Andlisis de los factores de desempefio
laboral, nivel B (Bien) segiin escala de medicién.

Edfrevista y Perfil Psicolégico : Del andlisis conductual y caracteristicas
de persanalidad se encontro un perfil psicolégico medio para el puesto de
trabajo.

Evaluacién del Potencial : Para tareas de mds complejidad, superacién
personal y proyeccién para el futuro se encontr6 un bajo potencial de

desarrollo.

De la evaluacién efectuada se desprende SI CALIFICA para el puesto que venia

desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:

a.

Evaluaciéon Curricular : Analisis de la documentacién completa,

compatible con el nivel de funciones que viene desempefiando.

Evaluacién del Degsempefio : Andlisis de los factores de desempefio
laboral, nivel B (Bien) seglin escala de medicién.

Emtrevista y Perfil Psicolégico : Del an4lisis conductual y caracteristicas

de personalidad se encontro un perfil psicolégico bajo para el puesto.
Evaluacién del Potencial : Para tareas de mds complejidad, superacién
personal y proyeccién para el futuro se encontré un bajo potencial de

desarrollo.
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GUILLERMO OLIVARES SAENZ

De la evaluacién efectuada se desprende SI CALIFICA para el puesto que venfa

desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:

a.

d

9.

Evaluacién Curricular : Andlisis de la docwnentacién completa, muy
compatible con sus funciones que viene ejerciendo, calificando

curricularmente con el puesto.

Evaluacién del Desempefio : Andlisis de los factores de desempefio
laboral, nivel A (Optimo) segin escala de medicién.

Entrevista y Perfil Psicolégico : Del andlisis conductual y caracteristicas
de persarmlidad se encontro un perfil psicolégico por encima de la media

para el puesto de trabajo.
Evaluacién del Potencial : Para tareas de méds complejidad, superacién

personal y proyeccién para el futuro se encontr6 un potencial medio de

desarrollo.

LINA LOZANO IDELFONSO

De la evaluacién efectuada se desprende NO CALIFICA para el puesto que viene

desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:

a

Evaluacién Curricular : Andlisis de la documentacién completa, pero

insuficiente para las funciones que viene ejerciendo no calificando

curricularmente para el puesto.

Evaluacién del Desempefio : Andlisis de los factores de desempefio
laboral, nivel C (Regular) segfin escala de medicién.

Entrevista y Perfil Psicolégico : Del andlisis conductual y caracteristicas
de personalidad se encontro un perfil psicolégico por debajo de la media

para el puesto de trabajo.

Evaluacion del Potencial : Para tareas de més complejidad, superacién
personal y proyeccién para el futuro se encontr6 un bajo potencial de

desarrollo.
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10. JUAN CABEZAS AVILES
De la evaluacién efectuada se desprende SI CALIFICA para el puesto que venia

desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:

a. Evaluacién Curricular : Analisis de la documentacién completa, nivel
pobre curriculanmente pero compatible con el nivel de fimciones que viene
ejerciendo.

b. Evaluacién del Desempefio : Andlisis de los factores de desempefio
laboral, nivel B (Bien) segiin escala de medicién.

c. Entrevista y Perfil Psicolégico : Del andlisis conductual y caracteristicas
de persmalidad se encontro un perfil psicolégico medio para el puesto de
trabajo.

d Evaluacién de] Potencial : Para tareas de mayor complejidad, superacién
personal y proyeccién para el futuro se encontré un bajo de desarrollo.

11. RICARDO URRUTIA SAAVEDRA

De laevaluacién efectuada se desprende NO CALIFICA para el puesto que viene

desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:

a Evaluacién Curricular : Andlisis de la documentacién completa, nivel
pobre curricularmente pero compatible con sus finciones que viene
ejerciendo.

b. Evaluacién dek Desempefio : Analisis de los factores de desempefio
laboral, nivel B (Bien) segiin escala de medicién.

. Entrevista y Perfil Psicolégico : Del andlisis conductual y caracterfsticas

de personalidad se encontro un perfil psicolégico bajo para el puesto de

trabajo.

d. Evaluacién del Potencial : Para tareas de mayor complejidad, superacién
y proyeccién para el futuro se encontré un bajo potencial de desarrollo.
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12. JUANCRUZATE ENCISO
De laevaluacion efectuada se desprende NO CALIFICA para el puesto que viene

desempefiando por haber obtemdo los siguientes resultados:
a. Evaluacion Curricular : Anélisis de 1a documentacién mcompleta, nivel

pobre curricularmente para el puesto.

b. Evaluacién del Desempefio : Andlisis de los factores de desempefio
laboral, nivel C (Regular) segiin escala de medicién.

c. Entrevista y Perfil Psicoldgico : Del andlisis conductual y caracteristicas

de personalidad se encontro un perfil psicolégico bajo para el puesto de
trabajo.

d Evaluacién del Potencial : Para tareas de mayor complejidad, superacién
personal y proyeccién para el futuro se encontré un bajo potencial de

desarrollo.

13. MARIO ENCISO NACIDO
De la evaluacién efectuada se desprende SI CALIFICA para el puesto que viene
desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:

a Evaluacién Curricular : Andlisis de la documentacién completa,

compatible con sus funciones que viene desempefiando.

b. Evaluacién de]l Desempefio : Andlisis de los factores de desempeiio
laboral, nivel B (Bien) segin escala de medicién.

c. Entrevista y Perfil Psicolégico : Del andlisis conductual y caracteristicas

de personalidad se encontro un perfil psicolégico medio para el puesto.
d Evahiacién del Potencial : Para tareas de mayor complejidad, superacién

y proyeccién para el futuro se encontr6 un bajo potencial de desarrollo.

14. GIORGINA CARDENAS HURTADO
De la evaluacién efectuada se desprende SI CALIFICA para el puesto que viene

desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:
a Evaluacién Curricular : Andlisis de 1a documentacién incompleta, no

guardando relacién con el puesto que viene desempefiando.

b. Evaluacién dek Desempefio : Andlisis de los factores de desempefio
laboral, nivel B (Bien) segfin escala de medicién.
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Enfrevista y Pertil Psicolégico : Del andlisis conductual y caracteristicas

de personalidad se encontro un perfil psicolégico medio para el puesto
que viene ocupando.

Evaluacién de] Potencial : Para tareas de mayor complejidad, superacién
personal y proyeccion para el fiuturo se encontré un potencial medio de

desarrollo.

DAVID SANCHEZ CASTRO

De la evaluacién efectuada se desprende SI CALIFICA para el puesto que viene

desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:

a

16.

Evaluacién Curricular : Analisis de la documentacién completa, muy

compatible con las funciones que viene desempefiando.

Evaluacién del Desempefio : Analisis de los factores de desempefio
laboral, nivel A (Optimo) segiin escala de medicién.

Edtrevista y Perfil Psicol6gico : Del analisis conductual y caracteristicas

de personalidad se encontro un perfil psicolégico por encima de la media
para el puesto de trabajo.

Evaluacién del Potencial : Para tareas de mayor complejidad, superacién
y proyeccion para el fituro se encontr6 un potencial medio de desarrollo.

BEATRIZ REYES HERRERA

De la evaluacién efectuada se desprende NO CALIFICA para el puesto que viene

desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:

a

Evaluacién Curricular : Andlisis de la documentacién incompleta, pobre

curricularmente para el puesto.

Evaluacién del Desempefio : Andlisis de los factores de desempefio
laboral, nivel C (Regular) seglin escala de medicién.

Edfrevista y Perfil Psicolégico : Del analisis conductual y caracteristicas

de personalidad se encontro un perfil psicolégico bajo para el puesto de

trabajo.

Evaluacion del Potencial : Para tareas de mayor complejidad, superacién
y proyeccién para el futuro se encontré un bajo potencial de desarrollo.
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17. WILLIAMS CRUZATE ENCCISO
De laevaluacién efectuada se desprende NO CALIFICA para el puesto que venia

desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:
a. Evaluacién Curricular : Analisis de la documentacién completa, pobre
curricularmente para el puesto.

b. Evaluacién del Desempefio : Anilisis de los factores de desempefio
laboral, nivel C (Regular) seglin escala de medicién.

c. Extrevista y Perfil Psicolégico : Del andlisis conductual y caracteristicas
de personalidad se encontro un perfil psicolégico bajo para el puesto de

trabajo.
d Evaluacién del Potencial : Para tareas de mayor complejidad, superacién

y proyeccién para el futuro se encontr6 un bajo potencial de desarrollo.

18. GIOVANNA TAPIA LA TORRE
De laevaluacién efectuada se desprende NO CALIFICA para el puesto que venia

desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:
a Evaluaciéon Curmncular : Andlisis de la documentacién encontrada
incompleta, pero compatible con el puesto actual.

b. Evaluacién del Desempefio : Analisis de los factores de desempefio
laboral, nivel C (Regular) seglin escala de medicién.

c. Emtrevasta v Perfil Psicolégico : Del andlisis conductual y caracteristicas
de personalidad se encontro un perfil psicolégico bajo para el puesto de
trabajo.

d Evaluacién del Potencial : Para tareas de mayor complejidad, superacién
personal y proyeccién para el futuro se encontr6 un bajo potencial de

desarrollo.
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NORMA BOLIVAR CORDOVA

De la evaluacion efectuada se desprende SI CALIFICA para el puesto que venfa

desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:

20.

Evaluacién Cummicular : Andlisis de la documentacién incompleta, no
guardando correspondencia con el nivel de funciones que viene
desempefiando.

Evaluacién del Desempefio : Andlisis de los factores de desempefio
laboral, nivel B (Bien) segiin escala de medicién.

Etrevista v Perfil Psicolégico : Del andlisis conductual y caracteristicas
de persasmlidad se encontro un perfil psicol6gico medio para el puesto de

trabajo.
Evaluacién del Potencial : Para tareas de mayor complejidad, superacién
personal y proyeccion para el futuro se encontré un potencial medio de

desarrollo.

ROSA BENAVIDES ALIAGA

De la evaluaci6n efectuada se desprende NO CALIFICA para el puesto que venfa
desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:

a

Evaluaciéon Qumicular : Andlisis de la documentacién incompleta, y pobre

curricularmente con el puesto.

Evaluacién del Desempefio : Anélisis de los factores de desempefio
laboral, nivel B (Bien) segin escala de medici6n.

Entrevista y Perfil Psicol6gico : Del andlisis conductual y caracteristicas

de personalidad se encontro un perfil psicolégico bajo para el puesto de

trabajo.

Evaluacion del Potencial : Para tareas de mayor complejidad, superacién
personal y proyeccion para el futuro se encontr6 un bajo potencial de

desarrollo.
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21. MANUEL TAMURA CANO
De la evaluacién efectuada se desprende NO CALIFICA para el puesto que venia

desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:
a. Evaluacién Qumicular : Analisis de la documentacién incompleta, y pobre
curricularmente para el puesto.

b. Evaluacién del Desempefio : Andlisis de los factores de desempefio
laboral, nivel B (Bien) segiin escala de medicién.

c. Emtrevista v Perfil Psicoldgico : Del andlisis conductual y caracteristicas
de personalidad se encontro un perfil psicol6gico bajo para el puesto de
trabajo.

d Evaluacién del Potencial : Para tareas de mayor complejidad, superacién
personal y proyeccién para el futuro se encontré un bajo potencial de

desarrollo.

22. MILDRED BEOUTIS MEJIA

De la evaluacién efectuada se desprende NO CALIFICA para el puesto que venfa

desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:

a Evaluacién Cumricular : Analisis de la documentacién completa, no
guardando correspondencia con las funciones que venia desempefiando.

b. Evaluacién del Desempefio : Andlisis de los factores de desemperio
laboral, nivel C (Regular) segin escala de medicién.

c. Edtrevista v Perfil Psicolégico : Del andlisis conductual y caracteristicas
de personalidad se encontro un perfil psicolégico bajo para el puesto de
trabajo.

d. Evaluacién de] Potencial : Para tareas de mayor complejidad, superacién
personal y proyeccién para el futuro se encontr6 un potencial medio de

desarrollo.
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23. EDUARDO PONGO HUARANGA
De la evaluacién efectuada se desprende NO CALIFICA (*) para el puesto que

viene desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:
a. Evaluacién Cwmicular : An4lisis de la documentacién incompleta, y un
nivel muy insuficiente para el puesto que viene desempefiando.

b. Evaluacién del Desempefio : Andlisis de los factores de desempefio
laboral, nivel C (Regular) segiin escala de medicién.

c. Extrevista y Perfil Psicolégico : Del andlisis conductual y caracteristicas
de personalidad se encontro un perfil psicolégico bajo para el puesto de
trabajo.

d. Evaluacién del Potencial : Para tareas de mayor complejidad, superacién

y proyeccién para el futuro se encontré un bajo potencial de desarrollo.

*) Por los afios de servicio del trabajador la decisién final queda a merced
de la Cooperativa.

24. VYERONICA CORRALES MACEDO
De laevaluacion efectuada se desprende NO CALIFICA para el puesto que viene

desempefiando por haber obtenido los siguientes resultados:
a Evaluacién Qumicular - Andlisis de la documentacién incompleta, y pobre
curricularmente para el puesto.

b. Evaluacién de]l Desempefio : Analisis de los factores de desempefio
laboral, nivel C (Regular) segfin escala de medicién.

c. Extrevista y Perfil Psicolégico : Del andlisis conductual y caracteristicas
de personalidad se encontro un perfil psicolégico bajo para el puesto de
trabajo.

d. Evaluacién del Potencial : Para tareas de mayor complejidad, superacién
personal y proyeccién para el futuro se enconir6é un bajo potencial de

desarrollo.
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CONCLUSION

Asimismo, sugerimos que el personal que debe continuar en la institucién con el
consiguiente reforzamiento cognitivo y conductual es el siguiente:
David Sanchez

Marleni Benitez

Violeta Ramirez

Amparo Munar

Guillermo Olivares

Juan Cabezas

Mario Enciso

Giorgina Cérdenas

Vivian Bazén

Norma Boljvar

Eduardo Pongo (*)

X N hw -

[N VY
ol =

*) Para decisién de la Cooperativa

Los cuales deberén demostrar su eficiencia y eficacia en una posterior evaluacién
del desempeifio y potencial, luego de transcurrido un periodo de tiempo entre la
instalacion, entrenamiento, y puesta en practica del SOFTWARE adquirido por la
Cooperativa, asi como a la nueva dindmica administrativa que obligatoriamente

debe existir en la empresa
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Reestructuracion Financiera
6.2.1 Implementacion 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 serun buen atractivo para aquellos trabajadores del sector Telecomunicaciones
que todavia 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 campaiia escolar, etc.
Lo importante es que aquellas empresas ccon las que se contacte, reiinan los
requsitos necesarios de seriedad, calidas y precios de los productos que afecten.
Un punto de inicio para la Cooperativa, serfa el de intermediar con
electrodomésticos. Después de haber contactado con algunas empresas delramo,
la que a nuestro parecer retine los requisitos citados lineas arriba, es la empresa
AUDI S.A_ Esta, ademdés de tener interés en vender sus productos a través de la
Cooperativa, esta en capacidad de ofrecer sus articulos en diferentes marcas,
todas ellas de reconocido prestigio. Es importante sefialar, que esta empresa es
importadora directa y otorga un buen servicio técnico.
Enloreferente a los precios, estimamos que estos son competitivos, ya que ellos
estdn dispuestos a otorgar a la Cooperativa, sobre el precio de lista al contado, un
descuento adicional del 10%.
Por tanto, adem4s de poseer esta empresa las caracteristicas sefialadas, 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
coordind, son el Gerente General, el Sr. Gonzidlo Ordéfiez y el Jefe de Créditos

y Cobranzas, Sr. Juan Riquelme.
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6.2.2 Politica Normativa de Crédito.

1. En este documento, se establece las normas a las cuales se sujetar4n los
préstamos que otorguen la Cooperativa de Ahorro y Crédito "trabajadores
Telefomcos" Ltda. que en adelante se le denominara la Cooperativa, a sus
80C108.

2. Los créditos que otorguen la Cooperativa a sus asociados, tendra
diferentes niveles de autonomia, dependiendo de los montos solicitados.

3. En los nmiveles de autonomia estan involucrados los directivos segin
cuadro demostrativo siguiente:

CUADRO DEMOSTRATIVO DE LOS NIVELES DE AUTONOMIA

RANGOS MONTOS DIRECTIVOS
AUTORIZADOS

NIVEL 1 (S/.1A3,000) -JEFATURA NEGOCIOS
-GERENTE GENERAL.

NIVEL 2 (S/. 3,001 A 5,000) -JEFATURA
-ADMINISTRACION Y

FINANZAS

-GERENTE GENERAL.

NIVEL 3 (S/. 5,001 A 8,000) -GERENTE GENERAL
-COMITE DE CREDITO

NIVEL 4 (MAS DE S/. 8,000 ) -GERENTE GENERAL
-COMITE DE CREDITO

-CONSEJO DE ADM.
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Todos estos créditos deber4n ser sustentados semanalmente a través de un informe
especial del Gerente General al Comité de Crédito de la Cooperativa, que estara
mtegrada por (1) Presidente, (1) Secretario y (1) vocal. Asimismo, es importante
sefialar, que siempre se har4 un reporte a la Jefahmra inmediata superior y habra

ratificacién sucesiva hasta el Comité de Crédito sobre las operaciones realizadas.

4 FINES DE LOS PRESTAMOS

La Cooperativa otorga créditos a sus asociados para los siguientes fines :

a Fines productivos.- Esto es, para ser utilizados en actividades industriales,
agropecuarias, comerciales, artesanales, etc. que conlleva a un
mejoramiento de su status.

b. Fines Contingentes.- Destinadas a satisfacer necesidades inmediatas del
asociado, como salud, alimentacién, educacién familiar y/o cualquier

cortingencia no prevista por el asociado y debidamente verificada por la

Cooperativa.
5.
a Ser socio activo de la Cooperativa.
b. Para el crédito a sola firma: tres (3) aportaciones mensuales
consecutivas y para el "Credifonito”, dos(2).

a Parael 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 informaci6n solicitada, la misma que
tendré caracter de Declaracién Jurada.

c. Adjuntar su Gltima Boleta de Pago de la empresa donde labora, sin

enmendadimras ni borrones.
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La(s) garantia(s) que presente el socio estaran de acuerdo al monto

solicitado:

- Hasta tres mil soles (S/. 3,000) una garantfa como mfnimo.

= De tres mil Nuevos Soles (S/. 3,001) hasta ocho mil Nuevos Soles
(S/. 8,000), a mas, dos garantias como mfnimo.

Los garantes que presente el solicitaante del crédito, seran debidamente

califacados por el Comité de Crédito respectivo y si no fueran suficientes,

se podra solicitar avales o garantias reales adicionales segiin sea el caso.

El Comité de Crédito podra recortar o rechazar el monto solicitado si es

que:

- El solicitante no presenta garantfa suficiente.

- En su record de pagos figura como socio moroso, en el cual la
Cooperativa ha tenido dificultad en la cobranza

La Cooperativa no podra otorgar créditos adicionales al socio, hasta que

éste no haya cancelado todas sus obligaciones, salvo aquellos que por

acuerdo expreso delConsejo de Administracién se otorguen

exclusivamente para cubrir riesgos de emergencia sobre la vida y la salud

del socio, su cényuge, asciende o desciende directos, debidamente

verificados y calificados por la Gerencia de Administracién y Finanzas.

El solicitante deber4 lllenar un pagaré numerado, que contendr4 toda la

informacién que el ordenamiento legal vigente en el pais disponga sobre

los titulos-valores. Este documento debera ser firmado por el solicitante

del crédito y el Jefe de los avales correspondientes.

La Cooperativa se reserva el derecho de verificar los datos

proporcionados por el socio, asf como la de supervisar la aplicacién del

crédito otorgado, con cargo a que si la informacién no fuera veraz, la

solicitud quedar4 autométicamente rechazada.

No podrén ser fiadores :

- Los dirigentes de la Cooperativa

- Los socios con una antiguedad menor a los 6 meses.

- Los socios que ya estan afianzado dos operaciones.

- Las personas que prestan servicios a la Cooperativa.

- Los socios que estdn con procesos judiciales con la Cooperativa.
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Proporcionar4 al asociado la solicitud de préstamo, asesordndolo en lo
que esté relaccionado con la inclusién de datos del solicitante, Gltima
boleta de pago, firma(s) del garante(s) en la solicitud de crédito y pagaré,
etc.
Establecera en cada solicifud un orden pre-determinado para su
tramitaci6n, que serd previamente numerado.
Verificard, que los datos consignados se encuentren completos.
Verificar4 la deuda consolidada del asociado a la fecha del préstamo.
Verificard que el asociado reuna el encaje exigido de acuerdo al monto
solicitado.
Tendra actualizado un record del socio, en lo referente a sus préstamos
anteriores y su comportamiento en la cancelacién de los mismos.
Evaluard la(s) garantia(s), definiendo si éstos estdn en condiciones de
asumir su responsabilidad como tales, en caso de incumplimiento en los
pagos por parte del prestatario.
En casoo el monto solicitado excediera el tope fijado por la Cooperativa,
el solicitante en forma obligatoria deberd presentar garantias reales
(garantfa inmobiliaria y/o comercial) los mismos que seran debidamente
calificados por la Jefatura de Negocios en coordinacién con Asesoria
Legal.

DOCUMENTOS

Solicitud de Crédito (Original y dos copias).

Pagaré

Carta a Telef6nica del Pera: (Original y dos copias)
Original; Telefénica Pera S.A.

Copia 1 : Coop. (Cobranzas)

Copia 2 : Interesado.
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Garantia Reales :

L

Sies Inmobiliaria Esto deberd estar debidamente certificada por
Registros Pablicos de que el bien a hipotecar estd debidamente
aneado en los Gltimos 10 afios. Asimismo debera adjuntar el
autovaluo correspondiente al Gltimo afio.

Si es Comercial. La empresa que avala el crédito; debera esta
debidamente constituida, ademés de poseer la informacién
econémico financiera que permita verificar que tiene la capacidad

suficiente para respaldar el préstamo solicitado por el socio.

Politicas normativas de cobranzas.

Kardex de préstamos. - Efectuando el desembolso del crédito (en efectivo
o via bancos), la persona encargada del Kardex debera recepcionar:

a

b.

Recibo

Fonmato y cronograma de pagos, en donde se detallar4 el plazo del
crédito y la taza de interés.

Obteniendo estos documentos, se procede a la apertura del Kardex

del usuario con su respectivo cronograma.

Hoja de Cobranza

L

Hoja de Cobranza.- Una vez efecctuada la apertura del préstamo
en el mes, se procede a elaborar la "Hoja de Cobranza" para el
siguiente mes (Gltimo dia hdbil del mes), donde se tendr4 en cuenta
lo siguiente:

a Verificar si todos los Kardex aperturados figuran en el

sistema.

b. Se cruza la informacién con el listado que aroja el
sistema.

c. Una vez que se ha confirmado la informacién, se procede

a ingresar los datos a la "hoja de célculo”, en la que debe

figurar.
1) El cédigo del socio
2) Nombre

3) Niumero de Kérdex
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4) Fecha de inicio de la operacién
S) Tasa de Interes
6) Saldo

7 Cuota a pagar (seg@in cronograma)
8) Monto de amortizacién e interés
9) Ultimo saldo.

d. Ingresados todos los datos, se imprime la "Hoja de

Cobranzas del mes", la cual figura por dlas.

Cobranzas

P ) baiad

El pago de los créditos aportaciones o depésitos u ahorros se

efectuarén:

a A través de los descuentos correspondientes por planillas
que realiza la empresa.

b. A través del pago directo en la Cooperativa por parte del
socio, ésto en razén de que la empresa por diversos
motivos no aplicara el descuento pertinente en la planilla
de pago..

Para socios no trabajadoses

En este caso, los socios no trabajadores, efectuardn sus pagos por

créditos, aportaciones o dep6sitos de ahorro:

a. A través del pago directo en la Cooperativa.

b. A través de la entidad bancaria que oportunamente se les
dar4 a conocer a los asociados.

Una vez efectuado el depésito en el banco, el socio entregaré el

documento correspondiente que acredita el pago, ya sea

directamente a la Cooperativa o via fax para su registro.
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a Llamada telefénica Esta se hara el dfia siguiente de haber
vencido la fecha de pago de la cuota correspondiente. En
ella se le hara recuerdo al socio sobre su vencimiento.
Algunos asociados (no trabajadores) posiblemente
soliciten se comunique con anterioridad a la fecha de
vencimiento; normalmente, éstas se haran en las mafianas.

b. Envio de carta simple de cobranza. Pasados los siete (7)
dfas 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,
solicitdndole la regularizacion de pago. Esta carta sera
firmada por el Jefe del Departamento de Cobranzas.

c. Carta simple de crédito. Esta procede en la medida que la
Cooperativa verifique la imposibilidad del socio de poder
cumplir con el compromiso de pago mensual. En tal caso,
la Cooperativa a través de la Jefatura de Cobranzas, en
coordinacién con la Jefatura de Crédito, remitira al socio
la carta en mencién y evaluara por tnica vez, la
posibilidad de refinanciar la obligacién en los mejores
términos para ambas partes. El acuerdo a que lleguen se
dar4 a conocer a la Gerencia General para su aprobacién.

d Carta notarial. Al décimo sexto (16) dia de morisidad, si
no hubiera respuesta por parte del socio a ninguna de las
cartas, segin sea el caso, la Cooperativa procedera a
remitir, tanto al socio como a los garantes sobre su
incumplimiento en el pago de la(s) cuota(s) y asimismo,
ddndole(s) un plazo perentorio de tres (3) dias para
regularizar su situaciéon. Esta medida la asumir4 el Jefe de
Negocios en coordinacién con el Asesor Legal.

e. Carta Extra Judicial de Cobranza.- Se procede al envio de
esta carta, cuando no hay respuesta a las anteriores,

realizando las siguientes acciones:
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1. Elaboracién de una liquidacién dieciocho (18)
dias posteriores a la orden de emisién de dicha
carta

2. En la carta se le otorgaré un plazo de ocho (8) dias

para que el socio regularice su(s) pago(s).

3. Se deberd adjuntar los datos consignados en el
formato de informe morosidad.

4. Este documento también serd remitido a los
garantes.

Esta medida ser4 asumida por el Jefe de Negocios
en coordinacién con la Gerencia de Administracién y
Fimazas y Asesor Legal, con conocimiento de la Gerencia
General.
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Reestructuracion en la gestién Contable.

En relacién a la evaluacidén del software adquirido
por la cooperativa y con la finalidad de verificar
su correcta implementacién, es menester sefialar que
s6lo se ha verificado 1la carga de informacién 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, descripcidén y niveles.

Cabe manifestar que de acuerdo a lo concordado con
la Presidencia del Consejo de Administracion,
emitiremos nuestro pronunciamiento final, cuando 1la
empresa PINETTI concluya con implementar de acuerdo
al cronograma planteado, el software de Contabilidad
adquirido a 1la FENACREP, el cual en principio,
cobertura integralmente los aplicativos necesarios
para la formulacién 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
recomendacioén, ha procedido a la adquisicioén de un
Software de Negocios, con 1lo cual ingresan a la
modernizacién que toda entidad debe alcanzar para
optimizar su funcionamiento. Sin embargo, al
efectuarse la compra con posterioridad a nuestra
contrataciodn evaluaremos integralmente su
aplicacién, cuando 1la empresa PINETTI concluya con

su implementacién.
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6.4 ENCUESTA DESPUES DE LA REESTRUCTURACION
ADMINISTRATIVA — FINANCIERA
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RECOMENDACIONES GENERALES

Se considera pertinente sugerir algunas recomendaciones complementarias a lo
vertido en el presente capftulo y que consideramos importante sean tomadas en
cuenta.

A. G estién Financiera.- De acuerdo con la nueva estructura que tendra la
Cooperativa, estimamos que un buen punto de inicio para incursionar en
la intermediacién de la venta de Bienes y Servicios, es la de Artefactos
Electrodomésticos, ademds de poseer margenes de rentabilidad
adecuados, sin que esto implique perjuicio por el asociado.

B. Cartera Morosa.- De acuerdo a lo citado en el documento que estamos
presentando, recomendamos prestar especial atencion a las obligaciones
en pagos de los asociados que a la fecha son trabajadores de Telef6nica
del Perti y sobre todo a los que ya se han retirado y que 1a empresa en el
momento de liquidarnos, nos procedi6 a efectuar 1a retencién respectiva
de lo adeudado a la Cooperativa.

En caso extremo cabria la posibilidad de que se contrate un Service de

Cobranzas, afin de que esta situacién se regularice en el mas breve plazo.

C. Gestion Administrativa.- En este acapite cabe a_]gunas recomendaciones
que deben realizarse de inmediato:

1. Contratar al Gerente General, al Gerente de Administracién y
Finanzas y al Contador, ya que son piezas findamentales para
llevar a buen témmino la gestién de cualquier organizacién, més afiin
cuando se trata de entidades financieras.

2. Lo anteriormente citado, les permitira a los érganos de gobierno
de la Cooperativa, dedicarse a las funciones que le son inherentes,
ademds de prescindir de los Asesores, que en la mayorfa de los
casos hacen que las tomas de decisiones no sean oportunas ni
técnicas, precisamente por no conocer en profindidad la
problemidtica de la Cooperativa, ademds de no asumir a plenitud
las decisiones que tomaron los 6rganos de gobierno en base a sus

recomendaciones.
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En lo referente a la contratacién de personal, ésta debe ser
asumida en forma directa por la Gerencia General y en ningin caso
por los 6rganos de gobiemo de la Cooperativa. Asf mismo deben
cefiirse en forma estricta al procedimiento indicado en este
capftulo.

Enrelacién a los Software contratados, se recomienda efectuar el
segummiento respectivo, con la finalidad que éste sea implementado
dentro de los plazos previstos.

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 deberdn ser sorpresivos y
realizados por Auditoria o Contabilidad.

Sélo debe haber una "caja chica” y ésta debe ser manejada por el
Cajero.

El cgjero debe ser el Ginico responsable de los fondos y valores de
la Cooperativa.

En lo referenge a la implementacién Administrativa, recomendamos
que ésta se realice cuando hayan sido contratados el Gerente
Genersl, el Gerente de Administracién de Finanzas y el Contador,
afin de que ellos puedan coordinar con el Grupo Consultor, si asi
lo estiman pertinente, para agilizar la reestructuracién planteada.
Al momento que entren en fimciones los principales ejecutivos de
la Cooperativa, éstos deberén trabajar con plena autonomfa, a fin
de que puedan asumir las responsabilidades que le compete sin
presiones de ninguna {ndole. Asimismo, el Consejo de
Admistracién, debera entender y aceptar que précticamente 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 VIIL S ONES

1. Es un hecho y una realidad constatable que el éxito de las empresas dependen
de las persanas que las forman. No solamente desde el punto de vista profesional,
sino desde el mucho mas importante punto de vista personal, es de trascendental
smpartancia conseguir que sus empleados, trabajadores y seres humanos se sepan
y se sientan realizados, seguros de si mismos e integrados en su entorno y en su
propia individuahidad.

El hombre, ya desde su nacimiento, estd subordinado a su estructura genéticay a
laformeacién que recibe. Esta tltima caaracteristica debe ser utilizada al méximo
paralograr un esfierzo de la propia identidad, que lo ayude en su biisqueda de la
felicidad

No es posible dar formulas de tipo general que puedan aplicarse para este Gltimo
objetivo, pero los conocimientos y un adecuado grado de estimulo facilitarén la
labor en este sentido, basando su aplicacién en el respeto y reconocimiento de los
valores individuales de cada uno.

Asf, del mismo modo que el ejercicio fisico hipertrofia la musculatura da gracia
a los movimientos, la puesta en practica de estimulos y ejercicios mentales
intervierne 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 campe6n
de su diaria competicién vital.

Los hombres que se sepan triunfadores estarén mas realizados y podrén sentirse
més cerca de la felicidad. Las empresas que consigan hacer e integrar equipos de
triunfadores, capaces de disfiutar en sus intentos de permenente mejora personal
y profesional, tienen garantizado el Exito, no s6lo a nivel contable o de mercado,
sino a nivel ético y social.

E=as son las empresas del fituro por las que hemos de luchar. Nos va demasiado

en el intento como para permitirnos el lujo de ignorarlo.
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2. El planeamiento estratégico es un continuo proceso de toma de decisiones
empresaniales, para anticipar asf los futuros cursos de accién y adoptar estrategias
que permitan elegir alternativas tendientes al mejor cumplimiento de los fines de
la organizacién.

Se ubica a nivel de direccién y debe ser desarrollado por los hombres de linea;
el staff debe realizar el control del planeamiento.

Dado que existen infinidad de posibles soluciones frente a los continuos y
complejos problemas que acosan a las organizaciones, se deben formular metas
y objetivos cuantificiandolos, para evaluar asf el cumplimiento de la misién de la
orgamzacitn. También se deben incorporar objetivos a largo plazo para establecer
estrategias que trasciendan el horizonte temporal del entorno.

Por otraparte el proceso tecnolégico, fundamentalmente a través de la informitica
y las cormmcaciones, hacen que se conozca todo lo que estd pasando en el mundo,
las distancias ya no existen para las transacciones, solamente existen problemas
de costos asociados a los traslados de mercaderfas y servicios. El mundo se ha
convertido en la regién o la comarca y a esta caracteristica del mercado total
ampliado, se le ha denominado: "globalizacién”.

Como primer intento de adaptacién a esta globalizacién, surge como respuesta la
integracién regional. Se analizan seguidamente las experiencias de integraciény
los actuales procesos de integracién regional en América.

Posteriormente se evalGian las principales caracteristicas de la globalizaci6n,
distinguiendo entre ellas: las relaciones internacionales, la econ6émica, la
financiera, al comercial y 1a de la propia empresa.

Se concluye entonces que la globalizacién afecta el modelo de la administracién
tradicional de las organizaciones, pues el estilo rutinario, repetitivo, burocrético,
rigido de las empresas, con jerarquias definidas con claridad, con la capacitacién
basada en la antiguedad y la experiencia, se cambia por la flexibilidad, por la
complejidad de las operaciones, por la informacién, el progreso tecnolégico
incesante, la innovacién, la descentralizacién, de la estabilidad se pasa a los
cambios tirbulentos, de la intuicién al planeamiento estratégico, a la capacitacién
permanente, al conocimiento, a la profesionalizacién de los cursos humanos, al
desarrollo gerencial y a la universalizacion.

Adems laglobalizacion de la economia afecta el planeamiento estratégico de las
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organizaciones y esa influencia, crea procesos de respuesta en cuanto a la

inteni;acionalizacién, en las comunicaciones, tecnologfa e informética, en el nivel

de desarollo y de inversiones de la empresa, en los accesos a las distintas ramas
de actividad, en la creatividad e innovacién, en la investigaciéon y desarrollo, en

la profesionalizacién de los recursos de la empresa, en la flexibilidad y

adaptacién a los continuos cambios que se operan, en la eficiencia operativa

interna de las organizaciones, en el desarrollo de la aptitud empresaria como
respuesta a la profesionalizacién gerencial.

Las contimes fluctuaciones que se operan en la economia, conduce a las empresas

a desarrollarse en un medio de abrumadoras contingencias y la respuesta reside

en el planeamiento estratégico, dirigido a la formulacién de decisiones y de

estrategias para manejar el cambio.

Evaluando las conclusiones se sugiere:

- Que ante el cambio de la teorfa de administracién tradicional, se
profindice el enfoque de una administracién desconcentrada, con
flexibilidad organizacional, con capacidad de responder con rapidez ante
los cambios turbulentos, de combinar e implementar una direccién
estratégica basada en el conocimiento, la informacién, la profesionalidad,
la actualizacién permarnente 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 mds elevada, se hace necesario mirar hacia adelante,
otear y planear estratégicamente, buscando convertir ese proceso proceso
de decisiones, en un esfilerzo eficaz para evaluar las opciones de
rentabilidad que se generan ante las oportunidades y riesgos de que
disponen las organizaciones en una economia global.

- Que ante la necesidad de contar cada vez con mayor flexibilidad para
resporder a siiraciones 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.
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Glosario
1. CALIDAD.- Es desarrollar, disefiar y producir un producto o servicio que sea
el mas econémico, el mas 1til y siempre satisfactorio para el cliente.
La mejora de la calidad se logra haciendo las cosas bien desde la primera vez,
como invitkar a una persona interesada para ser consultora, preparar
concienzudamente una clase, etc; pero sobre todo, se consigue entendiendo con
claridad losrequisitos que demanda el cliente de nuestro producto o servicio. Asi
por ejemplo, si entendemos que nuestro negocio no sélo es la venta del producto,
sino atencién y servicio personalizado, podremos responder con mayor exactitud
a las necesidades del cliente ddndoles el producto y consejo adecuados a sus

necesidades particulares.

Para iniciar haciendo las cosas bien desde la primera vez debemos comenzar con

tres tareas:

1. Establecer los requisitos que debemos cumplir.

2. Contar con los medios necesarios para poder cumplir 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 un
sentido comparativo; ni tampoco en un sentido cuantitativo para las evaluaciones
técnicas. En estos casos debe emplearse un adjetivo calificativo. por ejemplo se
podrian emplear los términos siguentes:

a) "Calidad relativa” cuando los productos o servicios se clasifican en funcién

-de su"grado de excelencia” de una forma "Comparativa.

b)"Nivel de calidad” y "medida de la calidad"” cuando se realizan evaluaciones
técnicas precisas en un "sentido cuantitativo".

- La calidad de un producto o servicio esta influida por munerosas etapas de
actividades interrelacionadas, tales como el disefio, la produccioén o el servicio
postventa y el mantenimiento.

- El logro econémico de una calidad satisfactoria involucra todas las fases del
ciclo de la calidad (Espiral de la calidad como un todo). No obstante, los aportes
ala calidad de las diferentes fases del ciclo de la calidad (Espiral de la calidad)
se consideran, a veces, en forma separada con el fin de ponerlas en relieve. Por

ejemplo "Calidad debido al proyecto”, "calidad debido a la ejecucién” , etc).
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- En la literahmra relativa a la calidad, a veces se designa a ésta como "aptitud para
el uso”, "aptitud para el empleo”, "satisfaccién del cliente” o "conformidad con los
requisitos".

2. CALIDAD TOTAL.- Calidad total es para el cliente, cuando el producto o
servicio llegar a satisfacer sus necesidades y expectativas. El concepto de calidad

al involucra las siguentes variables interrelacionadas:

1. Ambiente propicio.- Para lo que se requiere lograr una cultura de
la calidad.
2. Gerencia.- que es el corazén del sistema y que obsesivamente esta

a la busqueda de incrementar eficiencia y productividad.

3. E mpleador.- el que debe poseer un absoluto respeto por el ser
humano, motivéndolo y reconociéndole sus esfuerzos y exitosas
intervenciones.

4. Procesos y herramientas del sistema; para un eficiente
funcionamiento debe existir sistema y pasién.

S. Plameamiento y Control E stratégico; para ello debe lograrse un
cambio en la estrategia empresarial luego en la competenciay
después medir el desempefio.

6. Proveedores.- la calidad total es la suma de valores agregados a
lo largo del proceso y el proveedor es parte de esa cadena que no
puede romper.

7. Personal.- es una de las variables més importantes, por el grado
de involucramiento que asume.

8. Consumidor.- el cliente es el protagonista principal.

3. ACTITUD.-- Disposicién del sujeto, fundamentalmente de origen emotivo, para
responder favorable o desfavorablemente ante los estimulos 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.

S.ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD.- conjunto de acciones planificadas
y sistematicas necesarias para proporcionar la confianza adecuada de que un

producto o servicio satisfara los requisitos dados relativos a la calidad.
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6. AUDITORIA DE LA CALIDAD.- exdmen sistematico e independiente para
determinar si las actividades y resultados relativos a la calidad cumplen los
planes preestablecidos, y si éstos se ponen en practica en forma efectiva, y si son
adecuados para alcanzar los objetivos.

7. CAMBIO.— Hacer que las cosas sean diferentes.

8. CLASE.- indicador de la categoria o rango relativo a las propiedades y
caracteristicas que tienen los diferentes conjuntos de necesidades para productos
0 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 identificacién de las necesidades y
terminan con la evaluacién de cémo han sido satisfechas.

10. CIRCULO DE CALIDAD.- Grupo de trabajo voluntario de trabajadores que
ge refinen periédicamente 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 tambien 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 atraidos
entre s{f y comparten metas comunes.

15. COMPROMBO ORGANIZACIONAL.- Orientacién de un individuo hacia
la ermpresa en funcién de la fidelidad, identificacién y participacién personal. Un
sentido de identificacién, participacién y lealtad expresado por un trabajador
hacia la empresa.

16. COMUNICACION.— Proceso mediante el cual las personas comparten
significados, transmitiendo mensajes simbélicos.

17. CONCESION.- autorizacién escrita para usar o entregar una cantidad de
materiales, componentes o existencias de almacén, ya fabricados, pero que no

estan conformes con los requisitos especificados.
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18. CONCIENCIA DE LA CALIDAD.- La conciencia general de los principios
de la calidad y sus efectos en la organizacién.

19. CONTFIABILIDAD.- aptitud de un elemento para cumplir una funcién
requerida bajo condiciones establecidas por un periodo de tiempo determinado.
El térmmno " confiabilidad” también se emplea como una caracteristica que denota
una probabilidad o un porcentaje de éxito.

" 20. CONTROL DE CALIDAD.- Técnicas y actividades operativas utilizadas
para cummplir con los requisitos relativos a la calidad.

21.COSTOS DE CONFORMIDAD.- Precio de asegurar que las cosas se estén
haciendo bien. Incluye previsién y evaluacion.

22.COSTO DE INCONFORMIDAD .- El precio de hacer mal las cosas. Incluye
errores internos y externos.

23. COSTO DE LA CALIDAD.- Costo de conformidad mas costo de
inconformidad.

24. CULTURA ORGANIZACIONAL.- Expresa los valores, creencias y
principios basicos que comparten los miembros de una organizacion.

2S5. CULTURA FUERTE.- Aquella cultura en la que los valores bésicos estdn
profundamente arraigados y muy difimdidos.

26. DEFECTO.- Falla o error. Incamplimiento de requisitos para la utilizacién
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. DISENO DEL PRODUCTO .- La actividad de definir las caracteristicas 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 curnplimiento de las metas.

31. EFICIENCIA .- Es una medida del grado de utilizacién 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 para obtener beneficios.
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33.ESPECIFICACION .- documnento que establece los requisitos con los cuales
el producto o servicio debe estar conforme.

34. GESTION DE CALIDAD.- Aspecto de la fimcién general de gestién que
determnina y pone en préctica la politica de la calidad.

35. INSPECCION.- accién de medir, examinar, ensayar, verificar una o mas
caracteristicas de un producto o servicio, y de compararlas con los requisitos
- especificados con el fin de determinar su conformidad.

36. LICENCIA DE PRODUCCION.- autorizacién escrita, previa a la
fabnicacién de un producto o a la prestacién de un servicio, para apartarse de los
requisitos especificados para una cantidad especificada o por un tiempo
determinado.

37.LIDERAZGO .- El ejercicio de un sistema total y penetrante de expectativas
através de la organizacién. Moviliza y mammiza el uso de los puntos fiertes para
alcanzar los objetivos.

38. MOTIVACION.- Fuerza que impulsa, sostiene y dirige la conducta en la
biasqueda de satisfacer necesidades.

39. NO CONFORMIDAD.- incumplimiento de los requisitos especificados.
40. NORMAS .- Estindares aceptables del comportamiento dentro de un grupo,
que son compartidos por los miembros de &I

41. ORGANIZACION.- compaiiia, corporacién, firma, empresa o asociacioén, o
parte de éstas, constituida legalmente o no, publica o privada, con sus propias
funciones y administracion.

42. PLAN DE CALIDAD.- Documento 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. POLITICA.- Una gufa para la actividad gerencial.

46. POLITICA DE LA CALIDAD.- Instrucciones y objetivos generales de una
empresa, relativos a la calidad, expresados formalmente por la Direccién de la

empresa.
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47. POSICIONAMIENTO ORGANIZACIONAL.- Proceso mediante el cual
una organizacién disefia, establece y sustenta un nicho viable en su ambiente
extermo, dentro del cual pueda funcionar y crecer.

48. PRINCIPIO DE PARETO .- El principio por el cual, en cualquier poblacién
que contribuye a un efecto comfin, unos pocos de los contribuyentes contabilizan
el grueso del efecto.

49. PROCESO - Conjunto de actividades que recibe uno o mds insumos y crea
un producto de valor para el cliente.

50. PRODUCTIVIDAD .- Medida del desempefio que comprende la eficaciay la
eficiencia.

La productividad esta en funcién de:

-La planificacién del personal es decir, tener el personal adecuado no sélo en lo
que respecta a lo académico sino también en lo psicolégico.

-La calidad del servicio.

-Laracionalizacién si existen excedentes de recursos, la productividad disminuye.
-Los insumos, si el personal se encuentra bien capacitado, el trabajador, tiene
buenas técnicas de trabajo, etc., pero no tiene los insumos de materiales
necesarios para realizar su fimcién, no podra producir.

-Lamotivacién, un personal que sabe lo que hace es importante, valorado por sus
supervisores y personas que trabajan con él, va a producir mds que aquel que
percibe que a nadie le interesa lo que hace.

51. PRODUCTO .- Es la salida de cualquier proceso, puede ser un bien o un
servicio.

52. PROVEEDOR.- organizacién que proporciona un producto o un servicio a
un usuario.

53. RACIONALIZACION.- Son acciones tendientes a maximzar la
productividad con los recursos existentes, para lo cual se trata de aplicar enfoques
sistematicos que acerquen el proceso productivo a la razén, al "deber ser"”,
evitando cualquier tipo de desperdicio y acrecentando asi los resultados
esperados.

54. REPROCESAR.- Hacer algo, al menos una vez mas, debido a la

inconformidad con los requisitos.
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55. RENDIMIENTO .- Es la relacién entre un producto y la cantidad de factor
empleado (Por ejm. Produccién-horas/hombre(la inversa del empleo de mano de
obra)).

56. RESPONSABILIDAD LEGAL (DE UN PRODUCTO o DE UN
SERVICIO).- término genérico usado para describir la responsabilidad del
fabricante u otras personas, de reparar las pérdidas por dafios personales o
mat;eriales u otros perjuicios causados por un producto o servicio.
57.RETROALIMENTACION.- Grado en que la realizacién de las actividades
de trabajo, exigidas por un puesto, hace que el individuo reciba informacién clara
y directa sobre la calidad de su rendimiento.

58. REVISION DEL DISENO.- exdmen formal, documentado, completo y
sistematico de un disefio, para evaluar los requisitos y la capacidad de dicho
disefio para cumplir estos requisitos e identificar problemas y proponer
soluciones.

59. REVISION DEL SISTEMA DE LA CALIDAD.- evaluacién formal
realizada por la alta direccién, del estado y adecuacién del sistema de la calidad,
en relacién con la politica de calidad y los nuevos objetivos que resulten de
circunstancias cambiantes.

60. SERVICIO..- Trabajo realizado para otra persona. El servicio también
incluye el trabajo que se realiza para otra persona dentro de la empresa, por
ejemplo: preparacién de néminas, contratacién de nuevos empleados,
mantenimiento de la planta. A estos servicios se les llama a menudo servicios
awaliares.

61. SISTEMA DE CALIDAD.- Estructura de organizacién, responsabilidades,
procedimientos, procesos y recursos para llevar a cabo la gestién de la calidad.
62. SISTEMA DE VALORES.- Jerarquizacién de los valores individuales segin
su importancia relativa.

63. SUPERVISION DE LA CALIDAD.- seguimiento y verificacién permanentes
del estado de los procedimientos, métodos, condiciones, procesos, productos y
servicios; asf como el analisis de los registros en relaci6n con las referencias
establecidas para asegurar que se estédn cumpliendo los requisitos especificados

de la calidad.
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64. TRAZABILIDAD .- aptitud para trazar el historial, utilizacién o localizacién

de un articulo o actividad, o de articulos o actividades similares, mediante una
identificacion registrada.

65. VISION.- Imagen mental del futuro posible y deseable de una organizacién.
Articula una percepcién de un futuro realista, creible y atractivo para una

organizacién. Una condicién que es mejor de 1o que ahora existe.
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A2. Enfoque Sistémico y la Calidad Total

Existe la necesidad del Enfoque Sistematico en la Implantacién de la Calidad
Total, para lo cual nos vamos a remontar al aspecto histérico del enfoque
sistémico, 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
relaciém intima que hay entre el enfoque sistémico y lo que es la Calidad Total,
para luego hacer una propuesta de una filosofia holistica, humanista, que
promueva la implantaciéon de una calidad total pero entendida en el sentido
meditativo en vez de calculativo, vamos a explicar que queremos decir con un
esquema meditativo y calculativo. Luego vamos a hablar sobre que factores
deben ser considerados en lo que llamamos Administracion Sistémica de la
Calidad Total; por ultimo vamos a mostrar como podriamos implantar esta
Administraciéon Sistémica de Calidad Total, basandonos en un modelo de la
organizacién general.

Haremos una distincién entre lo que es el pensamiento sistémico y lo que es el
método o pensamiento cientifico, porque es muy importante hacer esta clara
distinci6n entre ambos paradigmas.

El "pensamiento cientifico” es producto de la cultura occidental. Todos tenemos
afectada, alguna manera, nuestra vida diaria, nuestro accionar 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. Ahi personajes como Tales de
Mileto, Anaxamandro,Demoécrito,Parménides,

Empédocles, Hipécrates, Galeno, son los exponentes de esta génesis de forma de
pensar, que luego mmpacto 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 formaciéon ha sido una formacion
cientifica, y esa formacién cientifica ha afectado la humanidad desde la
antiguedad.
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Si pasamos luego a la época del medioevo tenemos que los 4rabes y tres
franciscanos, Grossetéte, Bacon y Occam, son las personas que tiene una
influenca muy grande para transferir estos conocimientos que venian de la época
griega a todo lo que es el continente europeo.

Los drabes, son los que perfeccionaron las matemaéticas y tenemos un legado de
ellos que son los numeros ardbigos; a través de los nimeros arabicos la
hmmnamdad crecié mucho en el conocimiento matematico. Lo que se le asigna a los
4rabes es el trabajo que hicieron de traducir todo este pensamiento griego y que
fue legado, a través de su invasion a la Peninsula 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 Ocram, son 1as personas que se dedican a difundir esta ideas de la cultura griega
en todo lo que es la época medieval.

Viene entonces la revolucién cientifica y tenemos ahf a vanios personajes muy
mportantes; a Copérnico con toda su teoria heliocéntrica; a Kepler en su trabajo
de sintesis de datos en tres leyes matematicas del movimiento de los planetas, un
poco el trabajo tedrico de 1o que hizo Copérmnico;, a Galileo Galilei, que hace poco
acaba de ser absuelto por la Iglesia Catolica 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 creo, precisamente, las tres leyes de Newton y que
genera un nuevo mundo, un nuevo mecanicista para observar la realidad.

Por Gltimo para consolidar esta forma de pensar tenemos a René Descartes, quien
es practicamente el exponente de lo que es el reduccionismo y lo que se llama
endonismo;, perfecciona el método deductivo, el inductivo y el matematico y crea
lo que se llama el "dualismo y reduccionismo”.

Una caracteristica fundamental del pensamiento cientifico es el manejo de tres
"R's": la primera es el reduccionismo, la segunda "R" es la replicacién de los
fenémenos y la tercera "R" es la refutacion. Peter Checkland, persona que esta
ligada mucho al movimiento sistémico, define al método cientifico como "un
proceso sistematico de usar esas tres "R's" para crear conocimiento”. El método
cientifico reduce la complejidad existente en la realidad a vanables de interés del
observante, busca una replicacién para tener una ley determinada y refuta aquella

hip6tesis que no concuerde con el mundo real. A #ravés de esa interacién de las
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tres "R's" es que la hurnanidad a creado conocimiento haciendo uso del método
cientifico.

Tan exitoso ha sedo el uso del método cientifico que su éxito en la ciencias
naturales ha sido extrapolado a ser usado en las ciencias sociales. Nacen las
ciencias sociales, las ciencias administrativas,lo que se llama "management
sciences", las ciencias econémicas. Y todo lo que tiene el término ciencias,
implica, de una u otra manera, ser reduccionista, el buscar una explicacién y el
buscar una refutacién para construir conocimiento.

La base filoséfica que esta detras del método cientifico se llama positivismo. Esta
comente intelectnal admite solamente todo aquello que es demostrable y no acepta
algo si no es a través de la demostracién, matematica o experimental.

Pero lo que sucede es que el método de la ciencia, conforme la humanidad iba
avarzando, ha tenido problemas, problemas para enfrentar, precisamente, lo que
se llama la complejidad que tenemos en los sistemas, principalmente, en los
llamados sistemas sociales.

Los principales problemas que tienen la ciencia ya empiezan a aparecer en la
fisica cuando hablamos de lo que es la naturaleza dual de la luz. Cuando se habla
lo que es una particula y una onda, ahi el método cientifico tiene problemas para
definir exactamente el concepto de luz: ; es una onda o una particula?, ;es una
vision estatica o dinAmica de esa realidad? El "Principio de Incertidumbre " de
Heisenberg, que tiene que ver con la medicién de la velocidad de los electrones,
en donde no se puede hacer una medicion si no se tiene en cuenta al observante
que tiene que hacer la medicién.

El método cientifico 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 iruportante 1a medicién de la velocidad del electrén, entramos a ver que para
poder obtener una idea de la velocidad del electron, es necesario tener en cuenta
al observante que hace esa medicion. 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
relacioén entre el sujeto que observa y un objeto que es observado; hay una
relaciéon que la vamos a ver luego que genera lo que se llama la co-construccion
de una realidad en donde hay una relacién observador (o sujeto)/objeto.

La complejidad entre los vitalistas y mecanicistas también genera un problema
para el método cientifico, en donde el concepto de vida, todavia hasta la fecha
para el ser umano es un tema de incégnita. La visién mecanicista contradecia la
vision de los vitalistas. Y aqui se genera todo un problema de debate en donde
hasta la fecha el método cientifico tiene dificultades en explicar el concepto de
vida.

El Pensamiento Sistémico

Este tipo de problemas, como preguntarse, por ejemplo, c6mo 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 cientifico y por ello surge dentro de estos ultimos
40 afios una corriente que también como el pensamiento cientifico nace desde la
cultura gnega. Tenemos algunos pensadores de la época griega, como lo es
Heraclito, que decia que nadie se bafia en el mismo rio, que todo es un proceso de
flujo o logos, en donde el logos es el que gobierna el cambio; Platon, que es una
persona que ve las cosas a través de la razon, "la razoén es un medio que me
permite interpretar lo que es la realidad"; Aristoteles, alumno de Platén, es una
persona que perfecciona inclusive las ideas de Platén y que se aproxima mucho
més a lo que es el pensamiento sistémico. Platdn busca una relacién muy estrecha
entre las diferentes facetas que tiene la realidad.

Luego de tener clases con Platén v luego de que Platon fallece, Aristételes se
dedica a todo lo que es la biologia manna, y al estudiar la biologia manna ¢l
encuentra la gran complejidad que tiene que entender en todo lo que son las
especies marnnas. Entiende 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 la filosofia oriental a Lin Yu Tan. Lin Yu Tan es un filésofo que habla
de lo que es el Yiny el Yan, es decir la complementaridad de lo blanco y lo negro,
por ejemplo, de la integracion a través de un proceso dindmico. Y hay toda una
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filosofia oriental que trata de ver las cosas integralmente. O todo lo que es el
taofsmo, propuesto por Lao Tsé en la filosofia oriental, que ya nos esta implicando
una vision total, totalizante o globalizante de observar la realidad.
Tenemos a Leibniz, acercAndonos mas a nuestro tiempo, que propone el mejor
mundo para la humanidad y que es segiin Leibniz el mundo actual en que vivimos;
de las millonésimas de probalidades de la existencia de mundos -seguin Leibniz-
el que tenemos es el mejor, y por eso existe. Entonces, para ese discurso Leibniz
usa una vision sistémica.
Otra persona que usa una vision sistémica es San Agustin en sus cinco guias para
encontrar a Dios. San Agustin, como sabemos, es una persona que racionalmente
busca a Dios y a través de esa busqueda de Dios El utiliza cinco guias
integradores para demostrarse asi mismo que Dios existe. Otra persona que por
su lado usé el pensamiento de sistemas es Carlos Marx, en su interpretacién de la
historia a través de las leyes que propuso.
La filosofia detrds del pensamiento sistémico es el holismo, que viene del griego
holos, que significa "entero". El pensamiento sistémico, el pensamiento de
sistemas propugna, "confirariamente al método cientifico”, que las cosas no
podemos verlas reduccionisticamente, o sea parcialmente, sino que tenemos que
ver las cosas integramente. Y aqui decfa que tenemos una ligacién muy estrecha
con lo que se llama calidad total porque el principio del pensamiento sistémico
es que "el todo es mas que la suma de las partes".
Esto se puede explicar con una figura matematica.

2+2=365
Lo que quiere decirse acé es que la totalidad tiene cosas que no pueden ser
explicadas por la surna algebraica de las partes; este lo veremos con mayor detalle
cuando entremos de lleno a lo que es el pensamento de sistemas.
Vamos hacer una distincion entre lo que es el pensamiento cientifico y el
pensamiento de sistemas, para luego hacer una ligazén con lo que es la calidad
total.
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El pensamiento de sisternas implica que tenemos un observante que define qué es
el sistema (grafico 5); ese sistema es uma porcién de la realidad que es definida
por ese observante y si se define ese sistema, entonces, tenemos un entorno. Este
sistema, repito, no existe en el mundo real, no existe "extremo a nosotros"”, este
sistema lo define el observante que observa a una porcion de la realidad y define
que esa porcion de la calidad sea consistente. Esta vision sistémica de la reahidad
es una vision integradora, es una visién no reduccionista de la realidad; lo que ha
ocurrido en la humanidad desde la aparicion del método

cientifico es, precisamente, la particion de la realidad en disciplinas particulares:
hablamos de las ciencias econdémicas, hablamos de las "management sciences", de
las ciencias administrativas, hablamos de la ingenieria, de las ciencias juridicas,
de las ciencias politicas; pero las personas que estamos dentro del movimiento
sistémico pensamos que la realidad no es asi, 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 fisiologico, el ser
humano es mas que fisiologia, psicologia, mas que quimica, mas que fisica, es
antropologia, psicologia, sociologia, y todos esos procesos se dan a la misma vez.
Entonces, ahi esta la distincion fundamental entre el pensamiento cientifico y el
enfoque sistémico.

Estructura y comportamiento de los sistemas

Entonces para poder analizar la realidad tenemos que ver las cosas de esta
manera: definido el sistema, entonces en ese sistema podemos visualizar cuales
son las partes de ese sistema (grifico 6), y esas partes de ese sistema estfin
interrelacionadas entre si. Una mesa puede ser considerada como un sistema, y la
mesa considerada como un sistemna tiene una serie de partes, y esas partes estan
interrelacionadas entre si; las partes mas las interrelaciones generan lo que se
llama "una estructira 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 conforman el sistemna mas 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 como 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
organizacion; una organizaciéon puede ser considerada como un sistema donde
tenemos a cada gerencia de la organizacion como una parte del sistema que esta
m mterrelacionada, de alguna manera, con otras partes del sistema, con
otras partes de la organizacion. Estos elementos, asi conforrnados, generan un
comporamiento determinado de la organizacion; ese comportamiento determinado
de la organizacion 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
organizacion.

Un gjemplo claro de que el todo es mas que las sumas de las partes lo tenemos en
el agua. Fn el agua tenemos que dos moléculas de hidrogeno y una de oxigeno dan
dos de agna, pero nosotros no podemos inferir qué es el agua a partir del estudio
parcial o reduccionista del oxigeno o del hidrégeno; 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 hidrégeno y del oxigeno.
De igual manera podriamos decir de que no podemos hablar del "Plan de la
Empresa", por ejemplo, diciendo que es la suma de planes de las diferentes areas
de la empresa. é1 plan de la empresa es el plan total de empresa y no es igual a
sumar planes en diferentes areas de la empresa.

Entonces hay una diferencia basica, crucial, de enfocar las cosas parcialmente,
reduccionisticamente y enfocar las cosas en términos de sistemas.

Podemos aplicar permanentemente la visién sistémica de un sistema o un
suprasistema llamado "X" (grafico 7) y que esta 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 vision sistémica y viendo cémo todos los elementos
tienen una relacién permanente entre un sistema y ofro sistema en diferentes

niveles, de manera que nosotros podemos ver cudl es el efecto de la minima parte
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en el sistema total, porque bajo una vision sistémica todos los sistemas y todas las

partes del sistema estan interrelacionados.

Propiedades de los Sistemas

Todo sistema tiene cuatro propiedades (grifico 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 orden entramos a lo que se llama un sistema entropico,
y cuando el sistema tiene mucha entropia, el sistema tiene caos y colapsa. Entonces
una propiedad béasica del sisterna es su estructura, y esa estructura le genera
propiedades emergentes. 1.a forma como los elementos estan dispuestos y como
se dan las interrelaciones hace que esto genere propiedades emergentes. Un banco
determinado hace el proceso de intermediacion financiera, pero lo hace de distinta
manera que otro banco; los dos se dedican al mismo negocio pero lo que sucede
es que la farma como interactian sus partes como institucién hacen que uno haga
el trabajo de distinta manera que el otro.

Otra propiedad importante es la comunicaciéon. Todo sistema, tiene que tener
algun proceso de comunicacion que le permita la siguiente propiedad, que es el
control. No puede ejercer ningin control si no tiene comunicacion, entonces para
que exisia control, el sistema tiene que de alguna manera comunicarse. En la
empresa y en cualquier organizacion los, sisternas de informacién formales e
informales son los medios para que exista control; cuando no hay comunicacién
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 caético.

En consexuencia, una manera de diagnosticar, por ejemplo una organizacion, seria
analizar estas cuatro propiedades:

- Co6mo esta la estructura de la empresa.

- Cuales 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 podria ser

el clima interno que tiene la empresa, que es producto de la estructura del
sisterna.

- Co6mo anda la comunicacion formal e informal dentro de  la empresa,
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como esta el clima organizacional.

- Y en consecuencia, como est4 el control.

Si analizdsemos a la organizacion con estas cuatro propiedades podriamos llegar

a una idea de cOmo est4 ese sistema organizacional.

Coémo se construye la realidad

Queria 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 (grafico 9). Eso, digamos,en
la evoluccion del pensamiento sistémico se cuestiona, porque se dice de que este
mundo real que esta externo a este observante no es un mundo real objetivamente
percibido, sino que este mundo real no es objetivo. Y por mundo real quiero decir
"aquel que no es manipulable”, como lo hace un cientifico en su laboratorio; el
mundo real es aquello que no es tal cual se tiene en un laboratorio. Un cientifico
en su laboratono dice "supongamos que la temperatura sea tal, que la presion sea
tal reacciom quimica", pero el mundo real no es asi, el mundo real es como es, sino
podniamos decir "aqui, supongamos de que no exista terrorismo o supongamos de
que no fengamos problemas econdmicos, 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 mundo real, no es objetivo, el método cientifico dice que si es
objetivo,pero la evolucion del pensamiento sistémico considera de que este mundo
real hablando en términos de los sistemas de categoria de la realidad, como son
los sistemas sociales es un mundo que esta sujeto a interpretaciones.

Esta sujecién a interpretaciones me lleva a que ese mundo real sea interpretado
bajo un tamiz determinado (grafico 10), un tamiz determinado; este tamiz en
términos metodoldgicos sistémicos se llama "Weltanschaiiing”, que es una palabra
alemana, que traducida al espafiol podria decirse que "mi particular cosmovision"
o mi particular filtro a través del cual interpreto lo que sucede en el mundo real.
Y es esta "Weltanschatting" 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 mas bien es interpretativa
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sujeta a un filtro con el cual vemos el mundo real. Si aceptamos esto, entonces
podriamos decir de que todos tienen una "Weltanschattang" 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
organizacién. En consecuencia, los obervantes quienes estAn en la organizacion
téndrdn en la organizacién, producto de sus interpretaciones y vienen de sus
"Welianschaﬁihmg".

La "Weltanschaiing" es un producto de la expenencia, de los éxitos y fracasos de
una persona o de un grupo de personas, es producto de la educacion, es producto
de la vivencia, de la idiosincracia 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 "Weltanschatiing", ademas, va vanando en el tiempo; si ustedes se hacen un
examen particular, verin que ahora creen en cosas que hace 10 6 15 afios no crefan
y creen ahora en cosas hace 10 6 15 si creian. ;Qué ha sucedido? Ha suceddido
que miestra "Weltanschaisimg", por las vivencias personales y grupales, ha variado
y esa vanaciéon ha hecho de que ustedes en estos momentos tengan modelos

interpretativos de la realidad distintos a los que tenian 10 6 15 afios.

Esto nos lleva a entrar a otro tema que es que el enfoque de sistemas, en
consecuencia, es un enfoque que tiene una ligazén muy grande con lo que es el
pensamiento de la calidad total, el término "total" dentro del concepto calidad
total, implica necesariamente una visioén sistémica, una visién sistémica para
apreciar la organizacién, apreciar los procesos en todos los niveles jerarquicos
de la organizacién y también una vision total en los elementos que intervienen en
esa orgamzacion. Tenemos factores, como el factor equipo humano: tenemos otros
elementos como lo son recursos, el recurso financiero, el recurso tecnologico, el
recurso material y un recurso a veces no considerado, que es el recurso
informacién, 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 determinacion de los fines de la organizaciéon

La visién sistémica reciente ha incrementado su desarrollo con la adiciéon de
commentes filosoficas que llevan a un mundo que no es objetivo sino que mas bien
es subjetivo o interpretativo. Ese mundo es el siguiente (grafico 11). Tenemos ac4
un grupo de personas que podrian pertenecer a la organizacién, y que interpretas
este mundo real bajo una "Weltanschauung", esa "Weltanschauung" genera un
model'o conoptual, el cual es un modelo co-construido por los involucrados en la
situacion y el objeto observado; o sea, como deciamos al comienzo, aca hay una
relacion sujeto-objeto que en su interaccion co-construyen una realidad. En otras
palabras, bajo este modelo conceptual no podemos concebir a la organizaciéon
como una organizacion que ya tiene objetivos previamente establecidos, por
ejemplo gnaximizar utilidades; bajo esta concepcién no es posible entender a la
organizacién como una organizacién que tienen ya un objetivo pre-establecido;
bajo esta concepcién 1o que se obtiene es un modelo, en donde los fines de la
organizacion vienen a ser un proceso de co-construccién entre las personas
involucaradas con la organizacién y la forma como ven a la organizacion.

Ese proceso de interaccion entre sujeto y objeto es un proceso que lleva a la co-
construccidn de o que es la organizacién y de esa manera lleva a disefiar el futuro
de la organizacion.

Es un proceso, en consecuencia, participativo, en donde los personajes,
accionistas, empleados, ejecutivos, trabajadores, el sindicato, todos ellos tienen
una percepcidn de ese mundo, de ese mundo que es la orgamizacion, y a través de
las interacciones y de las conversaciones que tienen participan en la co-
construccién del destino de la organizacién.

En consecuencia, ac4, bajo esta concepcion, que es una concepcion sistémica,
hermenéutica vamos hablar qué es la hermenéutica, nosotros no concebimos una
organizacion con fines ya prestablecidos sino que esos fines son co-construidos
por los involucrados en la organizacién y su relacion con la organizacion.
Entonces, esta forma de co-construir esta realidad nos genera un modelo
organizacional muy distinto al modelo cientifico que nos podrian estar hablando
las ciencias adminsitrativas; el modelo de la ciencia administrativa es un modelo
en donde los fines de la organizacién ya estAan preestablecidos: maximizar

utilidades, maximizar beneficios al accionista; esa finalidad preestablecida, bajo
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una concepeidn hempenéutica, sistémica, se cambia y es una organizacion en donde
los fines de la organizaciéon son co-construidos por los participantes en esa
organizacion.

El modelo organizacional sistémico

Bajo esta concepcioén, entonces, entramos hablar de la ligazén del enfoque
sistémico con el método cientifico. Para esto vamos a hablar de un sistema
organizacional sistémico, un modelo organizacional sistémico que podria ser
aplicado a cualquier tipo de organmizaciéon (grafico 12). En cualquier tipo de
organizacion, sea privada o publica, podriamos distinguir basicamente estos cinco
sisternas, y siempre los vamos a encontrar de alguna manera. Toda organizacion,
tiene que tener alguin area que planifique, que planee; tendra que tener algin 4rea
que d¢ apoyo en recursos, que alimente con recursos; tendra que tener un area que
produzca los servicios o los productos que ofrece, que viene a ser el sistema
operativo; tendra que tener un sistema o un Area de enlace entre el sistema y el
enforno, esta area de enlace sera el area de marketing, por ejemplo, el Area
publica que de alguna manera enlaza al sistema organizacional con su entorno
cercano o con el entormo lejano. El entorno cercano pueden ser sus clientes, sus
proveedores, la competencia o los potenciales competidores; y el entorno lejano
podria ser la sociedad, el gobiemo, etc.
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Requisitos para lograr calidad en el modelo organizacional sistémico

Ahora si éste es el modelo organizacional en el cual nosotros queremos implantar
calidad total, tendrfamos 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 sistema de apoyo y esos
matenales deben ser adecuados y seleccionados para manejar las cosas
internamente a travéz de un proceso de calidad total.
2° Tenemos que tener una tecnologia también adecuada, una tecnologia ad-hoc a
la problematica propia del sistena organizacional que me permita apoyar a los
diferentes sistemas, con la tecnologia que funcione es esta situaciéon concreta.
3° Tenemos que tener informacién, como recurso también, que apoye a estos
procesos.
4° Un recurso importante es el recurso financiero, para poder manejar y hacer el
proceso logistico de apoyo, y para poder conseguir los demaés recursos de los que
estamos mencionando.
5° Pero el centro de todo este proceso esta en el equipo humano; el equipo
humano es el centro, el motor de todo este sistema organizacional, el equipo
bhumano adecuado es un equipo que bajo nuestra perspectiva, bajo nuestro nuestro
punto de vista, debe ser un equipo humano que tiene que tener basicamente lo que
se llama un pensamiento meditativo que gobierne a un pensamiento calculativo.
Estos dos conceptos de pensamiento meditativo y pensamiento calculativo fueron
acufiados inicialmente por Martin 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 est4 preponderantemente
interesado en los fines sino en los medios, est4 mas interesado no, por ejemplo,
en fin de la empresa, sino en el medio de como consigo el fin; no me interesa cual
sea el fin, me interesa como soy eficiente en los medios. El pensamiento
meditativo es un pensamiento reflexivo, es un pensarniento que no se interesa, en
pnimer lugar, en los medios, sino se interesa en la finalidad de las cosas, cudl es
la raz6n de ser de mi organizacion, para qué he fundado esta organizacion, cudl es
la raz6n de ser mi empresa, cuéles son los fines de mi organizacion, cuales son los

fines hacia mis clientes - mis clientes son los accionistas, mis clientes son los



116

trabajadores, mis clientes son los clientes que tenemos extemamente, mis clientes
son las personas que estAn dentro de la organizacion.

Entonces, el pensamiento meditativo es un pensamiento que nos hace cuestionar,
de pnmera, 1a azén de ser de las cosas que hacemos. éntonces nosotros pensamos
que este equipo humano tiene que ser un equipo humano que maneje
preponderantemente el pensamiento meditativo en vez del calculativo, es decir,
que maneje el pensamiento meditativo y que gobierne el pensamiento calculativo;
lo que sucede en nuesira realidad es a la inversa.

Tenemos que el mundo occidental estd mas bien gobernado por un pensamiento
calculativo que gobierna al pensamiento meditativo; esta forma de gobemnar, esta
forma de manejar las organizaciones basadas en nuestra realidad es a la inversa.
Tenemos que el mundo occidental estd mas bien gobernado por un pensamiento
calculativo que gobierna al pensamiento meditativo; esta forma de gobemar las
organizaciones basadas en un pensamiento calculativo estd llevando,
precisamente, a que nuestras organizaciones sean maAs eficientes, mas
competitivas, que busquen las mejores estrategias para bajar costos y para
elaborar estrategias de mercadeo lo mas eficientes posibles; pero estd dejando de
lado 1a esencia del ser humano, que es su razon exastencial 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 gobiemme al pensamiento calculativo, lleve al
desarrollo integral de la organizacién y al desarrollo pleno de las personas
involucradas tanto internamente como externamente en el proceso de actividades
que hace la organizacién.

Entonces este equipo humano es el equipo que maneja el sistema organizacional;
dentro de ese sistema organizacional tenemos procesos , procesos que tienen que
ser manejados con calidad total. Este proceso, repito, es un proceso de manejo
organizacional que, como deciamos, es co-construido por todos los integrantes de
la organizacién, no es uma cosa que ya viene dada como que cae del cielo si no que
es una co-construccién del destino de la organizacion con el equipo humano que

participa en esa co-construccion.
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La organizacion tiene sentido humano, tienen un sentido humanista, holista, total,
que permite tanto el desarrollo del sistema organizacional como la realizacién
humana de las actividades que se realizan ahi.

1° Para poder hacer eso tenemos que crear un "ambiente de calidad total". ;Qué
implica crear ambientes de calidad total? Ambiente de calidad total implica crear
las condiciones para que se ejerza un proceso de cambio cultural entre las
personas involucradas en el sistema organizacional, que permita que esas
personas, al encontrar ese ambiente de calidad total, ejerzan un proceso de
transformacion, Hay un pensador chileno, contemporaneo, que esta también en la
linea de sistemas y que se llama Humberto Maturana: ¢1 es bidlogo de carrera, es
el pensador mas leido en este momento en Chile y é1 habla de que no podemos
ejercer ningun cambio particular y concreto en una persona, o sea no podemos
obligar a la persana a que cambie; lo inico que podemos hacer es crear ambientes
para que la persona misma al tener ese ambiente, pupeda cambiar. Entonces, lo
que tenemos que hacer dentro de la organizacion es crear precisamente esos
ambientes de calidad total que permitan que el grupo humano encuentre un proceso
de realizacion a través de su trabajo.

2° Oftra caracteristica fundamental dentro de este proceso de implantaciéon de
calidad total es una organizacién es la necesidad de una cultura de confianza.
Creo que en nuestros paises, en latinoamérica nos movemos bajo una cultura de
desconfianza y esa cultura de desconfianza es, digamos, raiz para hacer imposible
la implantacién de la calidad total en nuestras organizaciones.

Para que se pueda implantar la calidad total en nuestras organizaciones se
requieren, entonces, a nuestro modo de ver, dos condiciones: crear los ambientes
de calidad total para que los involucrados, es decir el equipo hurnano, pueda
cambiar libremente, eligiendo libremente ese cambio, no forzandolo sino eligiendo
libremente su cambio; y en segundo 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 necesana variedad
que debe tener todo sisterna para responder a las variantes que tienen del entorno.

Aqui el problema de una organizacion es el problema del manejo de la variedad,
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(como tener la organizaci6n mayor variedad que la del entorno? Si la organizacion
no tiene la variedad suficiente para responder a las diferentes amenazas o
variables del entomo, el sistema va a colapsar, la {mica manera de poder
responder a esas amenazas y a esas variables que afectan a la organizacion es
amplificando la variedad de respuesta del sistema organizacional. ;Cémo lo
logramos? Lo logramos delegando responsabilidades, lo logramos estableciendo
una cultura de confianza que permita que los diferentes niveles jerarquicos de la
organizacién asuman responsabilidades completas y que a través de este proceso
de asuncion de responsabilidades concretas, se genere una variedad de respuesta

adecuada a las amenazas que vienen del entomo.

La cultura de confianza

Si posotros desarrollasemos en mayor detalle este tema de la cultura de confianza,
podriamos hablar de lo siguiente. Esta cultura de confianza proviene de una serie
de factores culturales (grifico 13); estos factores culturales se forman por las
1deas que tienen las personas, por los principios o valores que tienen las personas,
por la ideologia que tienen las personas, el nivel de poder, la trayectoria histérica
de las personas de la organizacion, su idiosincrasia, sus creencias, su status social,
su nivel de salud que afecta también las formas de ver las cosas, la edad, el
caracter, y la personalidad, la interaccion sinérgica de estos elementos conforman
un conjunto de valores culturales en un grupo de personas.

Estos valores culfurales que luego me pueden llevar a una cultura de desconfianza
o confianza en la organizacién, interaccionan sistémicamente de la siguiente
manera.

Los valores culturales que existen en la organizacién, sucede que en las
organizaciones estan interactuando entre sf; y estos valores culturales que estan
modificando el comportamiento de los grupos humanos dentro de la orgamzacion,
y esto es un proceso dinamico, es decir, los valores dentro de una organizacion
estan permanentemente en un proceso de ebullicion y de cambio, y tenemos que ser
conscientes de este proceso de cambio. La conjuncién de valores interactuando
entre si viene a formar lo que nosotros llamamos aca un sistema cultural; y un
sistema cultural es un sistema que pertenece a un grupo cultural determinado

dentro de una organizacién. Lo que sucede es que en una organizacion existen
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vanos grupos culturales: tenmemos el grupo cultural, por ejemplo, de los
tecndcratas; temenos el grupo cultural, posiblemente, de la alta direccion; personas
o grupos que ven las cosas de diferentes manera o que tienen imagenes distintas
de 1a organizacion. Entonces, ;qué sucede? lo que sucede es que tenemos sistemas
culturales distintos dentro de la organizacién, que provienen de grupos culturales
diferentes, y todos ellos estAn conformando una cultura orgamzacional; de lo que
se trata ac4 o que esta cultura permita implantar la calidad total. Y esta cultura
organizacional tiene que ser entonces una cultura de confianza, luego, condicién
bdsica para poder trabajar en calidad total debe ser, precisamente, que haya una
cultura de confianza.

Caracteristicas de la cultura de confianza.

Para el surgimiento de una cultura de confianza 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 segundo 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 entrar en un proceso de perfeccionamiento
encalidad total, una motivacion 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 un momento en donde ya no tenemos confianza. Entonces tenemos que
aprender a "aprender” para no repetir los errores que hemos cometido.

La necesidad de una perfeccién sistémica para tomar conciencia de las
consecuencias de nuestro accionar.

Bajo un esquema calculativo usualmente no tomamos conciencia de los efectos
colaterales de nuest#ro accionar, por ejemplo, no tornamos conciencia del dafio
ecologico que podria estar causandose a las proximas generaciones de la
humanidad por el mal desamrollo industnal de los paises en el pimer mundo y que
en este momento ya lo estamos viendo en nuestra Amazonia.

A nuestro modo de ver, por una parte falta de una percepcion sistémica de los

efectos de nues#ro accionar. Si tuviésemos conciencia de cual va a ser el efecto
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del accionar de nuestra organizacion en diferentes factores sociales, de lo que
tenemos en frente, entonces padriamos visualizar las cosas mucho méas claramente
y entender lo que sucede.

Voluntad perrnanente para un mejoramiento integral como ser humano. Esto
también va generar una cultura de confianza en la organizacién. Reconocer los
errores Y enmendar de plano el accionar que llevo a ellos, también apoyan a la
cultura de confianza,

Y un trabajo bajo un criterio decalidad total, en todos los procesos de la
organizacion. éstos elementos interactuando entre si van a colaborar a una cultura
de confianza y esa cultura de confianza nos va a llevar a un manejo distinto de la
organizacion.

Cansecuencias de la Cultura de canfianza.

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
confidsemos el uno del otro no existirian tantos controles para controlar,
precisamente, porque no le tengo confianza a esa persona.

En segundo lugar, 1a posibilidad de delegar responsabilidades con la tranquahidad
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 dénde nos conduce esto?
Nos conduce, precisamente, a elevar la variedad de respuestas del sistema
orgamzacional.

En tercer lugar el trabajo en equipo, estableciéndose adecuadas relaciones entre
los miembros de la organizacién; jporqué? porque al existir confianza vamos a
tener posibilidades de trabajar enequipo; no estamos en un proceso competitivo
S1nO estamos en un proceso cooperativo; estamos cooperando todos para el bien
total de la organizacion.

Mbtivacién en el trabajo por parte de los miembros de la organizacién. Ante este
esquerna cooperativo de trabajo, de respeto a las ideas, va a haber una motivacion
para encontrarle sentido al frabajo en la orgamzacién. Ademas se lograra la
desconcentracion de funciones en el apice de la orgamizacién,porque ha sido
posible la delegaciéon de funciones, de responsabilidades, y por tanto, podra

hacerse una desconcentracién de tareas en el 4apice de la organizaciéon.
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Uno de los principales problemas que tenemos en nuestras organizaciones es la
concentraci6én de responsabilidades en el Apice de la organizacion, jporqué existe
esto? precisamente porque no tenemos confianza. Y esa confianza se debe a una
serie de factores: de repente el equipo humano no estd preparado, de repente no
es confiable el equipo humano y por eso estamos con muchos controles.

Bueno, crear un ambiente de confianza implicaria pasar a este tema: la asuncién
consciente de responsabilidades. También es consecuencia de una cultura de
confianza la conciencia de lo que significa la responsabilidad en el desempefio de
las tareas, la adecuada comunicacion entre los miembros de la organizacion.

La adecuada comunicacion entre los miembros de la organizacién 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 Fernando Flores;
el titulo de este libro es "Inventando la Empresa del Siglo XXI". En é] Fernando
Flores propone un nuevo esquema del manejo, del "management" de las
organizaciones; para él, el management de las organizaciones esta en el manejo de
las conversaciones que tenemos en la organizacion: el principio seria algo asi
como "dime qué conversas y te diré como manejas tu organizaciéon". Entonces,
dependiendo de cuales son las conversaciones que tenemos en la organizacion,
estableceremos una cultura de confianza o de desconfianza en la organizacion.
Ambiente de trabajo orientado a la realizaciéon del ser humano. Esto implicaria la
adopcién de un pensamiento meditativo en vez del calculativo. El pensamiento
meditativo, como hemos hablado, es un pensamiento que esta orientado a buscar
"la esencia de la razon 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 vera a la empresa simplemente bajo
un aspecto meramente material si no vera a la empresa como un instrumento de
realizaci6on humana plena, en donde el aspecto material es uno de los aspectos
dentro de su desarrollo complejo como ser humano.

La motivacién basada en la forma de conciencia del impacto del trabajo personal
en el proceso de transformacién del entomno social.

El saber que nuestro trabajo es dignificante porque transforma el entorno social
de alguna manera, que tiene un impacto en el proceso de la construccion de la

realidad social del pais o del mundo, es un proceso de motivacién que est4 dentro
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de la linea, repito, del pensamiento meditativo.
Entonces las consecuencias de trabajar estos factores de cultura de confianza me
llevan a establecer este tipo de cambios en la organizacién, que van a generar un

mmpacto de un manejo distinto y crear el clima y los ambientes para implantar la
calidad total.
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TECNICAS PARA TRABAJAR CON CALIDAD TOTAL

A31. CIRCULOS DE CALIDAD

Origen, evoluciéon y proyeccién

A. Historia de la calidad

Desde los inicios de la civilizacién, tal como se conoce hoy en dia, diversas
personas empezaron a producir bienes y servicios para otros. Es en estas
circunstancias que empieza a surgir el interés de la calidad. En épocas remotas,
lasrelaciones entre el cliente y el proveedor era bastante sencilla, usualmente de
uno auno. La calidad del producto de un carpintero, agricultor o herrero radicaba
enel confrol absoluto sobre ¢l mismo y laretroinformacién referente a la calidad
o faltade calidad de su productos era inmediata y directa. En 1a Edad Media, por
ejemplo, los gremios laborales insistian en largo periodos de capacitacién para
aprendices y requerfan aquellos que buscaban convertirse en maestros artesanos
ofrecer evidencia de su habilidad.

El enfogue moderno de calidad comienza con el desarrollo del control estadfstico
de lacalidad. La fecha oficial del inicio de la Calidad Total es el 16 de mayo de
1924, diaen el que Walter A. Shewhart, eminente cientifico contratado por la Bell
Telephone Laboratories, Westemn Electric, envia a su jefe un memorando de una
pagina en el que incluye el dibujo de lo que puede haber sido la primera grifica
de confrol. El memorando sugerfa una forna de usar las estadfsticas para mejorar
la calidad de los teléfonos.

La compafiia de teléfonos estaba creciendo significativamente y las personas
exigfan teléfonos confiables (que todos los teléfonos funcionaran con igual
eficiencia) ya que los problemas técnicos eran serios.

Luego de unos afios, la Western Electric publica un manual referente a métodos de
control de calidad que se convierte en una "biblia mndustrial”.

Deming entabla amistad con Walter Shewhart alrededor de 1938. A partir de ese
afio decide dedicarse a la Calidad Total. Asf, pues, el trabajo del Dr. Shewhart
sobre el control estadistico de los procesos, y el refinamiento de los mismos por
su discipulo el Dr. W. Edwards Deming, inician el movimiento de la Calidad
Total tal como se conoce actunalmente.

Es durante 1a post-guerra (1950) que el Dr. Deming viaja a Japén a instancias del

gobierno norteamericano, para ayudar en la reconstruccién de Jap6n. Una de las
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grandes ironias histéricas es que el propio gobierno norteamericano enviara a
Jap6n a uno de sus expertos a ensefiar técnicas orientadas a la mejora de la
calidad mientras que Estados Unidos se orientaba mis a la produccién en masa,
descuidando la calidad. No se imaginaba el gobierno norteamericano que treinta
afios mds tarde Japén, que entonces se encontraba en ruinas, les llevaria la
delantera de la calidad de sus productos y en el emplazamiento de los mismos en
los mercados globales.

En el Japén el Dr. Deming logra la atencién y apoyo de los miembros de la
J.U.S.E. (Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros) y con una generosidad
y dedicacién extraordinarias, mds alld del llamado deber, les ensefia el control
estadfstico de los procesos y el ciclo Shewhart (Planificar - Hacer - Verificar -
Actuar) que es toda una metodologia de trabajo. Lo que ocurre a partir de los afios
50 en los Estados Unidos y en Jap6n se presenta en el (graf 19) a grandes rasgos
y en forma comparativa.

Los datos anteriores dejan ver una ventaja comparativa de Japén respecto a los
Estados Unidos en la aplicacién de la Calidad Total de aproximadamente treinta
afios.

Dado que la Calidad Total toma tiempo implementarla y exige una visién a largo
plazo, es comprensible que, dada la orientacién pragméticay a corto plazo de los
erapresarios norteamericanos, haya desconcierto y frustacién cuando la Calidad
Total no rinde frutos inmediatos esperados.

EL (graf: 20) ilustra los afios que han dedicado diversas empresas japonesas y
norteamericanas a la Calidad Total. La ventaja cronolégica de Jap6n respecto a

los Estados Unidos en funcién de empresas especificas es clara.
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El milagro Japonés

Para entender el espectacular avance del Japén durante los Gltimos afios hay que
remontarse al final de la primera guerra mundial. En 1945 el pueblo japonés era
umn pueblo derrotado y ocupado por las filerzas norteamericanas. Su industria, que
nunca se habia destacado por su grado de desarrollo o por la calidad de sus
productos, habia sido destruida casi por completo, y las pocas fabricas que
todavia segufan en pie debfan ser reestructuradas para una nueva economia.

El general Mc-Arthur al hacerse cargo de la nacién ocupada, llegé a los siguentes
acuerdos con el emperador Hiro-Hito :

1) Los Estados Unidos colaborarian con la reconstrucciéon del pafs mediante ayuda
tecnolégica y de asesoramiento.

2) El emperador, para mantener su autoridad deberfa remmciar a su rango divino
y aceptar la constitucién de un gobiemo progresivamente mas democritico.

3) El pueblo japonés deberia pagar a los Estados Unidos todo cuanto comprase.
Una vez aceptadas estas premisas basicas por ambas partes, el nuevo gobierno de
la nacién japonesa establecié un programa de reconstruccién nacional con la
ayuda de algumos estrategas norteamericanos.

Este programa comprendfa cinco etapas que a continuacién detallamos:

1- Auditoria de la calidad. En Jap6n se identificé enseguida que la cuestion de
la calidad era la gran estrategia a seguir cara al futuro. De este modo, Japén
establecié una auditoria para la calidad. Las empresas que deseasen exportar o
vender sus productos en el mercado nacional, ampar4andolos con un "sello de
calidad” deberfan someterlos a la auditorfa de la "Unié6n of Japanese Scientists
and Engineers” (JUSE).

2.- Campaifia nacional de la calidad. Se desarroll6 por todo el pafs una extensa
campafia nacional para motivar a todo el pueblo respecto a la necesidad de
trabajar con un alto nivel de precisién y calidad. Por todos los medios de
cormmmicacion (radio, prensa, television) se lanzaron mensajes de concienciacioén,
informando también a los consumidores de sus derechos.

3.- Formacion continua de los trabajadores. Desde el inicio de la campafia se
invirtieron decenas de millones de délares para mejorar la capacitacién 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
mateméticos y estadisticos para analizar la calidad y controlarla por sf mismos.
4.- Control de calidad sofisticado. El lema japonés fue - y sigue siendo - :
"Nosotros no controlamos la calidad, 1a fabricamos". Sin embargo, las técnicas de
control estadistico son una de las claves para poder "fabricar" calidad. Los
japoneses las aplicaron con rigor y sentido comiin, sin caer nunca en el vicio de
controlar por controlar, obteniendo éxitos sorprendentes.

S.- Circulos de Calidad. Sobre el afio 1960 empiezan a ponerse en practica estos
sistenas participativos en las empresas japonesas. M#s adelante se explicaré con
detalle en qué consisten, cudles son sus principios y su forma de organizacién y
funcionamiento. De momento en una primera aproximacioén a los Circulos 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 Japén.

Durante estos primeros afios de realizacién del programa japonés, empiezan a
notarse sus efectos en l1a economia del Pafs. Los trabajadores, sin embargo, deben
soportar grandes sacrificios. Las horas de trabajo en las fibricas y talleres se
multiplican, se establecen horarios nocturmos para aprovechar mejor los pocos
equipos productivos y inicamente se efectian paros para el mantenimiento de las
maquinas.

En el afio 1950 visita Japén el Dr. Eduards Deming, un norteamericano
especialista en estadistica, para dar una conferencia ante los principales dirigentes
de las grandes industrias japonesas. El tema de este seminario era el Control
Estadistico de la Calidad como una 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 estadisticos tanto entre dirigentes como mandos intermedios y
especialistas. Progresivamente estas técnicas se van popularizando a todos los
niveles de 1a enpresa hasta que en 1960 el Dr. Kaouru Ishikawa crea los primeros
Circulosde Calidad. A partir de entonces y hasta la fecha los Circulos reciben un

gigantesco impulso. Las empresas, e incluso el gobierno los desarrollan y
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promueven su florecimiento.

De forma paralelamejora el prestigio y 1a 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
recuperacién del pafs es obra suya. Gracias al movimiento de los Circulos de
Calidad, el trabajador japonés se siente responsable del éxito de su empresay de
su pafs.

Pone en su trabajo diario todo su empefio y dedicacién, aportando no s6lo unas
horas de presenciay su esfuerzo fisico, sino también su colaboracién intelectual.
Actualmente en Japén son cosa frecuente los carteles y banderas sobre los
Circulos de Calidad. Asimismo existen revistas y emisiones radiofénicas y de
television sobre el tema de la Calidad. La implantancién de los Circulos de
Calidad en las empresas japonesas ha significado, en el afio 1982, un ahorro de
25,000 millones de délares gracias a las sugerencias propuestas (400 millones)
por los mas de 10 millones de japoneses integrados en los Circulos.

Hoy Japén es un pueblo que despert6 de su letargo feudal y que trabaja unido,
conquistando posiciones cada vez més dificiles. La clave est4 en su esfuerzo
inteligente, paciente y constante, en su estrategia sutil 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 paradéjico, los Estados Unidos de América fiteron los
primeros en seguir el ejemplo de los Circulos de Calidad japoneses. En 1973 la
Lockbeed Mistiles Space Company organiz6 una visita al Jap6n para estudiar este
imovador sistema de Management. Al afio siguiente los implant6 y en el plazo de
s6lo dos afios obtuvo unos ahorros que superaban los tres millones de délares, con
laayuda de sélo 15 Circulos. En 1977 esta compaiiia pionera en Estados Unidos
tenfa ya 30 Circulos en funcionamiento, y ha ido ampliando su mimero hasta la
actualidad, en que estdn totalmente extendidos por toda la corporacién.

Otras empresas pioneras fueron: Chrysler, Hughes Aircraft, Westinghouse,
General Motors, Sperry Vickers, Babcok, Ford, y Hewlett-Packard. Segin los
ltimos datos, hoy mas del 50% de las empresas norteamericanas de mas de 100
trabajadores finciona con Circulos de Calidad o sistemas participativos similares.
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EnEuropa el auge de los Circulos sigue también una linea ascendente. El nimero
de Circulos en Francia, Espafia, e Italia aumenta afio tras afio, dejando constancia
de que éste es un movimiento con grandes perspectivas cara al fituro, y que no se
trata de una moda pasajera o efimera.

C : ondici le los Circalos de Calidad -
Conceptos

Los Circulos de Calidad son, bdsicamente, un sistema participativo de
Management mediante el cual los trabajadores se retinen en grupos pequefios para
realizar sugerencias y resolver problemas relacionados con aspectos del propio

trabajo.

1.PROPOSITOS DELOS CIRCULOS DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD
Los Circulos de Calidad, como cristalizacién practica de una nueva filosofia de
empresa, la Teorfa Z, tienen unos propésitos acordes con esta nueva forma de
entender al trabajo y al trabajador. Estos son:

a) Contribuir a desarrollar y perfeccionar la empresa.

No se trata de rendir culto al perfeccionismo, pero si de provocar un crecimiento
sano de la empresa, pomendo a punto todas sus potencialidades de realizacién. Sin
embargo hay que ser muy cuidadosos con el crecimiento. En contra de lo que
muchos creen aumentar la cifra de ventas no es siempre la mejor alternativa para
el desarrollo. Crecer en calidad, innovacién, productividad, y servicio al cliente,
crecer cualitativamente, en definitiva, es la inica forma de asentar el futuro de la
empresa sobre bases sélidas.

b) Lograr qune el Ingar de trabajo sea comodo 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 maquinas y los robots, no de las personas.

Los circulos aspiran a lograr que el lugar de trabajo sea mds apto para el
desarrollo de la inteligencia y la creatividad del trabajador.

c) Aprovechar y potenciar al maximo todas las capacidades del individuo.
El factor humano es el activo mds importante y decisivo con que cuenta la
empresa. Su potenciacién constante provoca un efecto multiplicador cuyos

resultados suelen sobrepasar los calculos y estimaciones mas optimistas. Y es que
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no se sabe nada - 0 muy poco - de las enormes posibilidades del ser humano, a la
hora de alcanaar objetivos que ¢l mismo se ha propuesto intensamente, con ilusién
y empefio.

2. PRINCIPIOS Y CONDICIONES DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD
Los pilares sobre los que se sustentan los Circulos de Calidad sen :

1) El reconocimiento a todos los niveles de que nadie conoce mejor una 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) Lapotenciacién 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 siguentes condiciones para
el funcionamiento de los Circulos de Calidad:

a) Participacién vohmtaria. El enunciado de lateorfa Z expresaba claramente que
el factor trabajo debe involucrarse libre y decididamente.

Dificilmente se podra crear un nuevo estilo de empresa si se empieza por obligar
a los trabajadores a participar en los Circulos. Si no existe libertad, una
voluntariedad libremente expresada, y un compromiso leal, se incumple uno de
los principios bdsicos.

Por otra parte, la no participacién nunca debe ser motivo de discrimacién. En las
empresas pequefias, al resultar mas visibles las diferencias, los peligros son
mayores, por lo que es preciso cuidar con gran atencién este aspecto.

b) Formacion. Sin ella no es posible ningin perfeccionamiento. El reciclaje de las
personas debe ser constante y nunca rutinario. En muchos casos el propio
componente del Circulo advertira sus déficits al enfrentarse a problemas
progresivamente complejos que superan su nivel de conocimientos. La formacién
no s6lo debe enriquecer al trabajador, sino, en esencia al ser humano en su
plenitud y a que el conocimiento es una de las necesidades y motivaciones bésicas
de todo individuo.

c¢) Trabajo en grupe. El espiritu de equipo, una vez superada la fase inicial de
formaci6n, favorece una sana competencia entre los distintos Circulos, y ésta se
traduce en una superacién constante tanto en las ideas como en las soluciones

aportadas.
d) Grupo democritice. El Circulo debe elegir al lider democréticamente. Puede
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coincidir con un mando de la empresa, pero sélo si los miembros le aceptan como
tal y reconocen su liderazgo moral.

e) Respeto al compailero. Aunque es algo que esta implicito en el trabajo en
equipo, la ansencia de esta actitud ha sido una de las causas frecuentes del fracaso
en algunos Circulos.

No es ficil conseguir que personas que trabajan en la misma empresa, o
departamento tengan siempre los mismos objetivos y las mismas opiniones a la
hora de 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 terminaré por "estallar”.

1) Méritos colectivos y nunca individuales. Todas las ideas y mejoras que surjan
como fruto del trabajo de los Circulos son patrimonio del equipo, y no de un
mdividuo aislado, por brillante que sea los directivos deben ser los primeros en
promover esta idea, premiando los éxitos a nivel colectivo. Asimismo, deben
evitar que algien que se crea més inteligente que los demés utilice al Circulo para
encontrar soluciones, para luego presentarlas como propias.

Una vez implantados los Circulos, es dificil que puedan coexistir con los buzones
de sugerencias. Aunque una idea determinada proceda de una persona, debe
procurarse que todo el grupo participe del proyecto, a fin de soslayar el
personalismo y el lucimiento individual.

g) Grupo reducido. Los Circulos que mejor funcionan son aquellos que estdn
compuestos por pocos individuos (4 ¢ 5). De esta forma hay trabajo para todos.
Si el niimero es muy superior suele suceder que sélo sean unos pocos los que
busquen datos, presenten soluciones e ideas, mientras que el resto, ademés de no
colaborar con el Circulo, entorpezcan su trabajo y alarguen las reuniones,
discutiendo temas que se alejan de los propésitos 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 wrabajo, y no como actividades extraoficiales. La
duracién de las revmiones no debe sobrepasar l1a hora. Si son mas largas suelen ser
productivas sélo 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 duracién y periocidad de las
reuniones, debe respetarse escrupulosamente el horario. El trabajo de los Circulos
debe tener prioridad absoluta. De lo contrario. resultara frecuente buscar excusas
para postergar y aplazar las reuniones. Ademas hay que tener en cuenta la
puntualidad; el retraso de uno s6lo de los miembros hace perder tiempo a todos
los demas.

J) Reconocimiento. Normalmente los componentes de los Circulos en una primera
fase, estan tan entusiasmados con la participacién, que no les importa asumir
mayores cantidades de trabajo.

No obstante, la experiencia demuestra que si no existe un auténtico
reconocimiento, explicito y formal, por parte de la empresa, el interés decae
paulahramerte, hasta desaparecer por completo. Puede recompensarse la labor de
los Circulos de muchas maneras, pero las compensaciones econémicas son las mas
motivadoras a largo plazo.

k) Apoyo de la alta direccion. Del mismo modo que la Direccién de la empresa
debe ser la primera en adaptar la filosofia de la teoria Z, también debe ser la
primera en alentar y favorecer el desenvolvimiento de los Circulos. Es una
cuestiéon de pura légica y congruencia; el apoyo y la iniciativa deben partir
siempre de la parte mas responsable.

3.PUNTOS FOCALES DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Aunque como ya se ha mencionado, el propésito esencial de los Circulos es
aumentar el grado de participacién y satisfaccién 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 Circulos. En un
mercado cada vez més competitivo en el que los clientes tienen un mayor nivel de
educaciony exigencia, la calidad es una preocupacién central para la mayor parte
de las empresas. Los sistemas tradicionales de Control de Calidad no son
suficientes. Hoy es necesaria una estrecha integracién y colaboracién de todos
cuantos estdn involucrados en el proceso productivo.

De nada sirve afirmar que de cada 10 piezas 7 pasan el Control de Calidad, si la
empresa no es capaz de fabricar sus productos con una calidad tal que s6lo se

produzcan errores e imperfecciones por una 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 fabricacién y produccién. Hay que entender el concepto de
calidad total, y perseguir una mayor calidad tanto en las ventas, como en la
administracién, las compras, en los almacenes, etc.

2) Productividad. Los Circulos pueden colaborar a incrementar la productividad
en un sentido més amplio y en todas las dreas de la empresa. La productividad
quizi sea el objetivo més importante de los Circulos. Viene a ser la resultante final
de una correcta aplicacién del conjunto de los recursos de la empresa, un indice
fiable de que todos los recursos es#ém bien dirigidos y administrados.

Cabe recordar aqui el principio de que nadie sabe mejor lo que sucede en el
metro caadrado que hay alrededor de cada maquina que quien trabaja en ella. Los
especialistas de los Departamentos de Métodos y Tiempos pueden estudiar los
procesos desde uma perspectiva general y lograr las mejoras més importantes, pero
el detalle, 1aa sutileza, se les escapard la mayor parte de las veces.

BasAindose en su experiencia y repeticién de los trabajos, los Circulos de Calidad
pueden aportar importantes mejoras tanto a la productividad de los talleres y
fibricas, como del drea administrativa o comercial, actuando como complemento
valiosisimo del departamento de Métodos y Calidad. Unos disponen de la
formaci6n y los conocimientos analiticos especializados, los otros tienen la
experiencia del dia a dia, y la de haber realizado miles de veces una misma
operacion.

3) Mejora de costes. El conocimiento de los costes reales evita el despilfarro y
lamala adminisracién de los recursos. Los Circulos 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, cambiarla por otra més barata,
simplificar el disefio, cambiar alguna pieza, o bien modificar un programa del
ordenador, buscar nuevos sistemas administrativos, ahorrar tareas burocraticas a
los vendedores, etc. Los caminos a recorrer son muchos. Deben estudiarse todas
las alternativas posibles. La empresa en el fondo no es més que un centro de

costes, los beneficios estan en el exterior, en el mercado y en los clientes.
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4) Motivacién. Existen muchas maneras - por lo menos a nivel teérico - de lograr
aumentar la motivacién del personal; los incentivos econémicos, cursillos,
conferencias, la colaboracién de unos buenos mandos intermedios, incluso las
"arengas”, pero todos estos medios tienen un efecto de duracién limitada.
Gracias a los Circulos de Calidad puede conseguirse motivar de una forma
constante a los trabajadores, ofreciéndoles oporhmidades de participar en los
objetivos de la empresa, y de sentirse valorados por el trabajo bien hecho.

5) Integracion. En las organizaciones relativamente macimas es frecuente caer en
la trampa de un excesivo departamentalismo. Los trabajadores, en su afén 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 mas mfnima idea del trabajo que realiza el compafiero.

Los Cfrculos de Calidad facilitan la ruptura de los compartimentos estancos, y
hacen que sus integrantes conozcan el trabajo de los demas y comprendan mejor
sus necesidades y problemas. Este es un objetivo muy importante, sobre todo en
areas distintas a las de produccién, como por ejemplo en los trabajados
administrativos, ya que gracias a él es posible suprimir las tareas duplicadas y
facilitar el trabajo a los demas.

6) Reorganizacién. La reorganizacién 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
imposicién propia de la Teorfa X, y no aceptan esta actitud.

La gente obedece porque no tiene mas remedio, actian movidos por el miedo a la
Jerarquia, pero estos empleados descontentos nunca colaboraran de verdad en el
desarrollo y mejora de la compafiia.

Cuando la reorganizaciéon puede ser lenta en el tiempo, y no son necesarias las
decisiones drasticas y urgentes, es una buena alternativa encomendar a los
Circulos el estudio de esta reorganizacién, facilitando a sus componentes toda la

ayuda que precisen de las personas expertas en organizacién, simplificacién de

tareas, etc.
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4. TEMAS A SERTRATADOS EN LOS CIRCULOS DE CALIDAD
Algmas veces los Circulos estudian y analizan los problemas que les presenta la
direcci6n de la empresa, otras es el propio Circulo quien decide la cuestién que
va a intentar resolver. En este 1ltimo caso debe establecerse una distinci6n muy
clara de los asuntos que estdn permitidos abordar, y los que estan prohibidos.
Serfa contraproducente el que por intentar resolver un problema especifico se
interfiera en las responsabilidades de otro departamento o persona y se crearan
nuevos problemas mas graves.

Por otro lado resulta imposible confeccionar una lista exhaustiva de todos los
temas que un Circulo puede estudiar, y otra de los que no puede estudiar.
Depende de cada empresa y de su situacién, juzgarlo y determinarlo. Aiin asi,
creemos canveniente dar unas pautas generales, para evitar que se cometan errores
de principio.

Pueden ser objeto de estudio por parte de los Circulos de Calidad, cualquier
problemarelacionado directamente con el trabajo de los componentes del mismo.
Por ejemplo, la mejora en los métodos de trabajo empleados, en la calidad, en la
productividad, en el coste, en la organizacién del trabajo; siempre que no afecte
a terceros.

Asuntos tales como las reivindicaciones laborales, salarios, horarios de trabajo,
distribucién de trabajo, etc., quedan excluidos de las reuniones de los Circulos,
exceptuando los casos concretos en los que la Direccién solicite su ayuda.
Tampoco pueden ser objeto de estudio las quejas de los empleados, ni las
cuestiones que estén ligadas al orden jerdrquico que tiene establecidas la empresa.
Organizacion de los Circulos de Calidad

El Circulo de Calidad es un sistema constituida por varios niveles:

1. La alta direccién.

2. El comité central de gobierno.

3. Coordinador 6 facilitador.

4. El lider.

3. El Circulo y sus componentes (miembros).



135
1).- LA ALTA DIRECCION.- En la implementacién de los Circulos de

Calidad, el primer nivel a estudiar es la Direccién General de la
compafiia. Sin su apoyo decidido y su empuje activo, los Cfrculos estén
condenados al fracaso.

Las obligaciones particulares del alto mando son las siguentes:

De apoyo

- Autonzar las reuniones de los circulos en dias laborables, y facilitar los
locales necesarios.

- Fomentar el cambio de informaciones entre los lideres de los grupos.

- Financiar y autorizar los programas de formacién internos o externos
(Cursos, conferencias y seminarios).

- Dar relevancia a las actividades de los Circulos.

De participaciéon personal

- Asistir a determinadas reuniones del Comité Central.

- Asistir de vez en cuando a alguna reunién de lfderes, y a alguna reunién
de los Circulos.

- Evaluar detalladamente los informes presentados, para su aprobacién
final.

- Seguir de cerca y controlar los avances en los programas de
implementacién de los Circulos.

- Ocuparse de que se pongan en funcionamiento de forma répida los
proyectos aprobados.

- Autorizar recompensas de todo tipo.

- Respetar ]a libertad y autonomia de los Circulos y los comités de lideres.
- Explicar y razonar los posibles retrasos en la puesta en marcha de las

sugerencias aprobadas.
2).- EL COMITE CENTRAL DE GOBIERNO .- En el Comité Central y de
Gobiemo es recomendable y conveniente que existan diferentes niveles
Jerarquicos. De esta forma, la participacién de la fuerza de trabajo en el gobierno

de 1a compafiia deja de ser un tépico, para convertirse en una realidad.
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El comité central estardn representados:

1) La direccién general de la empresa, que puede delegar en cualquier director de

departamento, por ejemplo,en el Director de Produccién, o de Fabrica, pero en

forma constante, a fin de que exista una contabilidad en los criterios. Esta persona

actuara de presidente del Comité Central.

2) Otros dirigentes y técnicos de diferentes departamentos. Asi por ejemplo,

pueden estar entre sus miembros el Director de Relaciones Humanas o de

Personal, ingenieros de oficina técnica, técnicos de produccién, contabilidad, etc.

3) Un representante sindical, miembro del Comité de Empresa, a fin de evitar

fricciones dada la separaci6n de objetivos entre Circulos y Sindicatos.

4) Todos los facilitadores y coordinadores que llevaran la voz de los circulos.

5) Los lfderes de los Circulos mas destacados por sus sugerencias.

Sus fimciones y responsabilidades son las siguentes:

- Preparacién de los planes de implementacién de los Circulos-piloto.

- Disefio de los principales objetivos y las estrategias generales.

- Establecimiento de objetivos para los Circulos-piloto.

- En una etapa imcial debe reclutar los lideres para los Circulos-piloto, para luego

nombrar los coordinadores o facilitadores que habran de continuar la tarea.

-Disefiar el argamgrama de los Circulos, apoyandose en el organigrama jerarquico

existente.

- Establecer la periodicidad y la frecuencia de las reuniones de cadanivel.

- Decidir la clase de recompensa con la que premia los proyectos aceptados.

- Seguimiento y control del programa.

- Relaciones con los Sindicatos o con el Comité de Empresa.

- Fidelidad a los principios bésicos, y revisién periédica de las estrategias

generales.

- Informar pendédicamente a la Alta Direccién de los avances, logros y la situacion
de los Circulos. Hacer extensiva la informacién a todos los niveles de la

empresa, y muy especialmente a los componentes de los Circulos.
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Objetivos filosdficos del Comité Central.-

El Comité Central debe tener unos objetivos claros respecto a la filosofia de los
Circulos de Calidad y respecto a una gestién participativa de la empresa, que
enumeramos a continuacion;

1) La confianza en el personal.

2) Conducir los Circulos para una empresa mejor.

3) La participacién a todos los niveles.

4) Conseguir el apoyo de la Alta Direccién.

5) Mejora de las relaciones laborales.

6) Elevacion del grado de motivacién 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 lideres de los Circulos y el Comité Central.

El facilitador o coordinador debe ser seleccionado por el Comité Central de
Gobiemno.

En las compafiias muy grandes el coordinador actia como nexo de umién que
supervisa el trabajo de los facilitadores, pero en las empresas de pequefio y
mediano tamafio en las que el mimero de Circulos no es demasiado abundante el
propio facilitador puede ejercer las funciones del coordinador.

Las caracteristicas que deben tenerse en cuenta para la eleccién son las siguentes:
- Formaci6n técnica a nivel medio o superior o bien relaciones humanas,
psicologfa, ciencias empresariales, pedagogia, estadistica, etc.

- Simpatfa y facilidad de comunicacién.

- Constancia, orden y capacidad de organizacién y mando.

- Entusiasmo, ambicién, espiritu aventurero y emprendedor.

- Cautela, discrecién, diplomacia.

- Persuacion, capacidad de convencimiento, ascendiente.

Los coordinadores y facilitadores tienen la responsabilidad de:

- Oaparse de las relaciones entre los circulos y la organizacién jerarquica de la
empresa.

- Llevar a cabo las politicas y estrategias generales determinadas por el Comité

Central.
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- Relacionarse con los departamentos y servicios de control de calidad y
produccioén, para establecer sistemas de medidas y evaluacién.

- Controlar el cumplimiento del programa de los Circulos que estan bajo su
responsabilidad.

- Orientar a los lideres y miembros de los Circulos a la hora de escoger los temas
objeto de estudio, los sistemas de anélisis y las altemativas de solucién.

- Formar a los lideres de los Circulos que controla.

- Recoger los informes de sus Circulos, y preparar los informes a entregar al
Comité Central.

- Desarrollar e impulsar toda clase de comunicaciones, difundiendo a todos los
niveles la filosofla de los Circulos, y conservando la fidelidad hacia los
principios esenciales.

4).- EL LIDER.- La funcién del lider es imprescindible para la buena marcha de
los Circulos, de ahf que su eleccién sea una etapa decisiva El éxito o fracaso de
un Circulo depende en gran parte de las capacidades tanto humanas como
profesionales y técnicas de su lider.

Las condiciones que un lider debe reumir son las siguentes:

Condiciones humanas: Entusiasmo, poder de conviccién, ascendiente sobre sus
compafieros, orden y método, capacidad de mando.

Nivel Cultural: Suficiente para dirigir reuniones, hablar en piblico,
conocimientos técnicos de la produccién o actividad del Circulo, conocimiento
minimos de técnicas estadisticas.

Adhesion a la empresa: Fidelidad absoluta a 1a empresa y a los mandos, interés
por los resultados del negocio.

Voluntariedad: A veces, el coordinador debera convencerle para que acepte la
responsabilidad, pero nunca deberé imponerse el puesto, forzando su libre

aceptacion.
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A.FUNCIONES DEL LIDER

- Dirigir las reuniones del Circulo.

- Formar a los componentes en las técnicas de trabajo.

- Servir de enlace enfre los miembros del Circulo y el facilitador o coordinador.
- Preparar el orden del dia de las reuniones de los Circulos, y confeccionar los
informes de las mismas.

- Crear el ambiente adecuado para el buen desarrollo de las reuniones.

- Presentar a la Direccién las sugerencias propuestas por el Circulo.

Cuando se trate de una empresa muy pequefia, o de una fase inicial de
implemertacién de los Circulos, 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 lider debera observar una serie de reglas generales que favorecen las
relaciones humanas, que son muy conocidas de los vendedores experimentados
pero que no suelen ser aplicadas por la mayorfa de las personas. Se enumeran a
contimiacién las més importantes:

1) Conseguir el asentimiento rapido de los demas. Si se desea vender una idea
dificil, debe prepararse al anditorio obteniendo asentimientos sinceros previos,
que correspondan a otras ideas de mas facil aceptacion. Al llegar a la exposicion
de la idea mas dificil existira predisposicién para una respuesta positiva.

2) Dramatizacién en la exposicion de ideas. Un programa cuya aceptacién
supone un esfilerzo para el Circulo tendra mas probabilidades de éxito si se
expone dramédticamente, es decir, con gréaficos, gesticulando, haciendo intervenir
al interlocutor y participando todo el Circulo si es posible.

3) Nombrar con frecuencia a los interlocutores y mostrar el reconocimiento
a sus ideas. Decia Dale Camegie que el propio nombre es la palabra més dulce
e importante que desea ofr toda persona. El buen lider debe pronunciar con
frecarncialos nombres de los que han intervenido en la conversacion, lo que dara
importancia a los interesados y les predispondra a favor del lider. Igualmente, el
lider aprovechari las intervenciones de los miembros para el reconocimiento de

sus buenas i1deas y procurara halagarles con sinceridad.
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4) Reconocimiento de los propios errores y olvido de los demas. El buen lider
debe reconocer cuanto antes y piblicamente sus propios errores y tratar de
disimular y olvidar los de los demds. Esta actitud atraer4 la simpatia y adhesién
de todos. Nunca se debe decir que €l interlocutor se equivoca y menos en publico,
sino que debe admitirse el punto de vista del otro y aclarar la situacién con una
argumentacién que evite el escollo.

S) Evitar la discusiéon violenta. El lider no debe provocar ni aceptar una
discusién. Es falso que de la discusién nace la luz. Mds bien, nace la chispa. La
discusién puede ser causa del empecinamiento de un miembro del grupo, que
puede llegar hasta sus ultimos dias, esclavo de su testarudez.

C.EL LIDER EN LA REUNION DEL CIRCULO

Antes de la reunién, el lider debe haberla preparado, conjuntamente con el
coordinador, fijando el programa u orden del dia. El inicio de la junta requerira
unas palabras del lider o del coordinador como introduccién que deben servir
para que los asistentes se relajen y se ambienten.

A continuacién, se lee el resumen de la reunién anterior y el lider establece el
purto en que debe proseguirse el estudio, cualquiera que sea la fase de avance en
que se encuentre el Circulo:

- Eleccién del problema a resolver.

- Toma de datos.

- Analisis del problema.

- Propuesta de solucién.

- Proyecto a presentar

La tarea del lider durante la reunién sera:

- Encauzar el tema dentro de los limites establecidos, evitando divagaciones y
pérdidas de tiempo, debiendo usar de sus habilidades para conseguirlo sin
fricciones ni problemas.

- Ammmar laparticipacién, evitando que haya elementos silenciosos para lo que se
apoyara en preguntas que obliguen a la participacién masiva.

- Felicitar por las buenas ideas, rdpida y espontdneament2, aunque luego no sean
del todo utiles en el tema de que se trate.

- Evitar que un miembro se convierta en orador continuo. A veces, se da el caso

de que un miembro estd interviniendo constantemente, anulando al resto del
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Circulo. El lider deber4 limitar la intervencién y conceder la palabra a los demas.
- Resumir los acuerdos. Es una buena tictica de negociacién para salir de
sttuaciones ambiguas, discusiones iniciadas que no conviene seguir, etc., consiste
en una llamada de atencién al grupo y un resumen de todo lo anteriormente
acordado v admitido, con lo que se parte de nuevo de un punto concreto. De estas
formas, un resumen de la situacién es conveniente, de vez en cuando, para
enmarcar el tema dentro de los lfmites adecuados.

D.TRUCOS PARA EL EXITO DE LA REUNION

Ya se han indicado muchas técnicas usuales en la conduccién de grupos que, al
igual de lo que a continuacién se indica, no son técnicas especificas de los
Circulos de Calidad, sino que son muy conocidas aunque demasiado olvidadas.
A continuacién ampliamos una serie de observaciones que el lider debe tener en
cuenta:

- Para Bamar la atencién del circulo. Cuando el grupo se ha enzarpado en una
discusién que conviene cortar, o se ha generalizado el desorden, o existen varias
conversaciones en pequefios grupos, etc. el lider debera llamar la atencién del
grupo, por uno de los medios siguientes:

- Levantarse de su asiento.

- Tocar la campana o timbre.

- Levantar el tono de voz.

- Ir a lapizarra y sefialar lo que est4 escrito.

y en cuanto las miradas se concentren en él debera iniciar un resumen de la
situaciéon

- Para bacer participar a todos. El lider debe hacer que todos hablen en cada una
de las reumones. Como la técnica del ""brain-Storming” o tormenta de ideas es una
de las m#s usadas en los circulos de calidad, el lider aprovechara este medio para
"abnr’ a los introvertidoss, pudiendo comprobar que "las ostras ya abiertas no se
cierran de nuevo". De todas formas, el temperamento personal perdurari y el
"silencioso” necesitara estimulos preguntas o miradas interrogativas para hablar.
- Para convertir a un negative en un positivo. En muchos colectivos se dael
caso de un elemento que todo lo encuentra mal, que es pesimista, que est4
"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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solucién al problema consiste en fomentar un entusiasmo més contagioso aiin que
su pesimismo y, al mismo tiempo, hacer que el miembro negativo del Circulo
participe mds y exponga el mismo las soluciones a los problemas.

- Para conseguir la adhesioén. El lider debe solicitar 1a adhesi6n de su Circulo
siempre con una sonrisa Una sonrisa es siempre un mensaje de buena voluntad que
propicia en el grupo una adhesién sincera

5).- EL CIRCULO Y SUS COMPONENTES (MIEMBROS).- Como ya se ha
indicado, le corresponde al Comité Central establecer las estrategias y politicas
generales que han de servir de pauta y orientacién a los Circulos. 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
votar sobre los temas a tratar y los problemas a resolver, de ahf que sea decisiva
lahabilidad del lider para orientar al colectivo hacia un consenso.

La participacién en los Circulos es libre. Ning(in componente de 1a empresa puede
sentirse obligado a participar en ellos. En resumen, las reglas del Circulo son:

- Participacién voluntaria

- Libertad de opinién y voto.

- Limitacién a los temas propios del trabajo cotidiano.

- Identificacién del problema, andlisis y eleccién de 1a solucién.

- Presentacién al mando de la solucién debidamente valorada y cuantificada.

- Asistencia a las reuniones con la periocidad que se establezca.

La Estadistica, base de las técnicas empleadas en los Circulos de Calidad
A raiz de la visita del Dr. W. Edward Deming, los industriales japoneses
descubren el enorme valor de las técnicas estadisticas para controlar y mejorar la
calidad de susproductos. Con la aparicién de los primeros Circulos estos métodos
y técnicas empiezan a ser utilizados por los propios trabajadores para analizar
problemas relacionados 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 sistematica, 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 estadisticos se usan en la recogida de datos sobre el problema
escogido por el Circulo para intentar solucionarlo. Para ello suelen usarse datos
de archivo e informacién histérica, pero cuando ésta es confusa o inexistente
deben recogerse datos sobre el terreno. Una vez obtenida la informacién, el
Circulo la analizard convenientemente para canalizar la creatividad de sus
componentes hacia la solucién més idénea del problema planteado.

El muestreo al azar.-

Es una de las técnicas mas usuales, y esta basada en lo siguente: "Todos los
elementos de una poblacién tienen las mismas oportunidades de ser escogidos”.
Siel muestreo se hace siguiendo cualquier otro criterio, los resultados obtenidos
seran falsos, dado que la muestra recogida no ser4 significativa o representativa
del universo o conjunto mayor al que pertenece.

Es decir, s1 de un grupo numeroso que llamamos universo o poblacién, tomamos
unas inidades al azar, esta muestra deberd tener alguna similitud de caracteristicas
con las del mniverso o poblacién que se considera inicialmente.

Las caracteristicas de la muestra se asemejardan mas a las de universo cuanto
mayor seael tamafio de l1a muestra o grupo de unidades escogidas al azar. Existen
tablas de nidmeros 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 ningiin
criterio, podria verse influenciado por su propio subconsciente.

Veamos un ejemplo de cémo seleccionar una muestra al azar, con ayuda de una

tabla de nimeros aleatorios.
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TABLA DE NROS ALEATORIOS:

57 60 86 32 44 09 47 27 96 54 49 17
18 18 07 92 46 17 16 58 09 79 83
26 62 38 97 75 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
11 27 94 75 06 06 09 19 74 66 02 94

44
84

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 pumto arbitrario de
latabla y una direccién a seguir ( inicio en la 3ra fila, columna 1ra. ). A partir de
aqui seleccionamos los niilmeros, siguiendo por ejemplo la direccién horizontal:
26 62 38 97 75 84 16 07

Los mimeros 97y 84 son mayores que 80, por lo tanto no sirveny es preciso elegir
otros, quedando 1a muestra formada por las piezas con los niimeros:

26 62 38 75 16 07 44 11

Existen algymos tipos de muestreo que también aseguran la aleatoriedad de los
resultados, como es el caso del muestreo sistematico. Como ejemplo podemos
citar la extraccién de piezas a la salida de una mdaquina a medida que las va

fabricando, con una frecuencia dada (por ejemplo, 1 pieza cada 15 minutos).
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Técnicas de andlisis y solucién de problemas

1.- "BRAINSTORMING" O TORMENTO DE IDEAS

Esuna técmica usada en un grupo para conseguir el maximo nimero de ideas sobre

un tema determinado o de soluciones a un problema concreto, ideas o soluciones

que momentineamente se anotan y luego son analizadas. El orden a seguir es el
siguente:

1) Especificacién clara del tema o del problema por parte del lider o del
coordinador. Todos deben entenderlo.

2) Cada cual expresa su opini6én en forma simple y breve. El lider anota todas
las ideas (annque le parezcan improcedentes) en una pizarra.

3) Todos los miernbros deben tener iguales oportunidades para hablar y todos
deben recibir unas palabras de agradecimiento y aliento.

4) Cuantas mds ideas, mejor. Cuanto mayor sea el nimero de soluciones
posibles aim problema més ficil serd encontrar la mejor. No debe callarse
ninguna idea aunque parezca absurda. Igualmente deben aportarse
modificaciones a ideas ya expresadas.

5) La critica y seleccién de ideas o soluciones debe ser propuesta a una
segunda sesion a la que todos deberdn aportar su opinién sobre las ideas
mejores entre las anotadas en la reunién anterior. Asf después de unos
dias, es mas facil llegar a aceptar la idea del compafiero como més
conveniente que la propia.

El lider deber4, con mano izquierda, proceder a la seleccién de las
mejores soluciones espontdneamente por parte del Circulo, sin atacar o
criticar severamente ninguna idea por absurda que parezca.

2).-EL AREA DE RESULTADOS CLAVE: PRINCIPIO DE PARETO

Pareto, economista italiano del siglo pasado, establecié un pnincipio, segin el

cual, enun conjunto constituido por un gran nimero de unidades, s6lo una pequeiia

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 confeccioné una curva llamada ABC que

enmarca el total de los elementos clasificandolos en tres zonas (graf. 025):
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- La zona A donde con el 20%% de los elementos se puede controlar el 80% del
resultado, que es llamada también area de resultados clave o ABC.

- Lazona 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.

- Lazona C que es la que un gran nimero 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 analisis fue desarrollado por el profesor Kaoru Ishikawa de la
Universidad de Tokio. Es conocido también como "diagrama de espina de
pescado” debido a la forma que adopta, como diagrama de las 4 M.

- Mé4quina (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 contimuacién se pintan cuatro flechas afluentes a la primera, cada una
representando una 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 membros del Circulo deben ir aportando sus opiniones anotiandose las
mismas en la "espina de pescado”. Mas tarde se pueden comprobar estas
opiniones viendo si existe correlacién entre la causa anotada y el efecto. Si no
existiese debe borrarse de la pizarra la anotacién que se ha demostrado no ser
causa del problema.

Implantaciéon de los Circulos de Calidad

Cuando una empresa se decide a poner en marcha los Circulos de Calidad (CC)
debe analizar previamente si estd preparada para ello. Seria temerario que la
direccién tomase una decisién tan importante, sin haber valorado previamente el
grado de riesgo que est4 dispuesta a correr y cudl es su nivel de receptividad para

efectuar el cambio que se propone.
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Implantar CC supone varios compromisos para la direccién, pero bdsicamente
dos:

- Un estilo de direccién; el estilo Z.

- Aceptar las propuestas que hagan los CC.

No existe ninglin método cientifico que permita valorar, de una forma totalmente
objetiva, si una empresa estd preparada para los Circulos, aunque algunos de los
test que exiasten sobre factor humano y clima laboral pueden representar una
aproximacién valida para las empresas que tengan dudas al respecto.

A los directivos que tienen sus reservas sobre la posible implantacién de los CC,
les recomendarfamos que comtemplasen el problema desde tres puntos de vista:

la empresa, los trabajadores y los sindicatos.

La empresa, los trabajadores y el Sindicato.

LA EMPRESA:

Si la empresa es una Compaiiia Z no tendra ningiin problema para poner en marcha
los CC, pero en caso contrario, debe procurar acercarse a ella lo maximo posible.
La empresa autoritaria, en la que el concepto del mando dominador estd muy
arraigado, tiene una probabilidad muy alta de fracasar en este empefio.

Analice la sitnacién real del estilo de direccién de su empresa y no corra riesgos
inttiles. La ilusién inicial de la puesta en marcha puede suplir muchas carencias

y superar algunas barreras, pero a la larga los CC, fracasaran.

LOS TRABAJADORES:

Son los principales protagonistas de los Circulos y la experiencia nos demuestra
que por regla general, son mejores de lo que muchas veces pensamos.
Probablemente sera necesario darles una forrnacién adecuada, pero, en principio,
la gente acepta de buen grado la invitacién que se le hace para participar y opinar
sobre posibles mejoras en su trabajo.

Las empresas son situaciones laborales conflictivas, reducciones de plantilla,
huelgas, etc. no deben pensar en la posibilidad de implantar CC, ya que toda la
conflictividad se canalizarfa a través de los Circulos y éstos "estallarfan”

irremediablemente.
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LOS SINDICATOS:

Eltercer 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
manifestado publicamente su postura, la experiencia nos demuestra que son
receptivos respecto a los CC y no intervienen en la decisién de la empresa de
ponerlos en marcha, ni en la de sus afiliados en participar.

No obstante, la empresa deberia comunicar su intencién a los representantes
sindicales e invitarles a participar en los CC. Estamos convencidos de que una
politica abierta facilita generalmente las cosas.

No parece légico que los sindicatos decidan actuar en contra los CC, cuando éstos
favorecen laposibilidad de participar activamente en la empresa y valoran no sélo

el trabajo fisico de los empleados, sino también su creatividad e inteligencia

Etapas para la implantacién
Vamos a detallar a continuacién, paso a paso, las distintas etapas que debe superar
la empresa hasta tener en funcionamiento los CC. Este esquema general puede ser
segndo por la mayoria de las empresas que deseen implantarlos, aunque algunas
deberan adaptarlos a sus caracteristicas propias.
Una vez tomada la decision, después de comprobar que existen los requisitos
previos que hemos enunciado, la puesta en marcha puede dividirse en tres fases
distintas:
1) Informacién: De lo que se va hacer.
2)Formacién: En las técnicas propias de los CC y en otras complementarias que
son necesarias para su desarrollo.
3) Puesta en marcha de los primeros Circulos.
A. Aceptacion por el equipo directive
Un proyecto que cambiard, probablemente, muchas cosas en la empresa, no puede
ponerse en marcha sin el convencimiento pleno y el apoyo total del Equipo
Directivo. Los CC necesitan un lider, un campeén en lo mas alto del organigrama.
Estapersonaserdala clave del éxito en los primeros meses de existencia y el Ginico
capaz de reanimarlos, si a los dos, tres o mas afios 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 direccién, para
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lo que acostumbra a ser 1til una sesién informativa formativa en la que un
consultor externo, o el mismo directivo explique a sus compafieros los temas
siguentes:

- Qué son los CC.

- Cémo funcionan.

- Ventajas e inconvenientes.

- Plan concreto de puesta en marcha.

Si en esta sesién se consigue la aceptacién y el apoyo por parte de todos los
asistentes, puede pasarse a la fase siguiente, pero, en caso contrario, deberia
esperarse unos dias para que todos puedan reflexionar sobre lo que se les ha dicho
y buscar su aceptacién unos dias mas tarde.

Es muy dificil dar una norma general para todas las empresas, pero si no se
consigue el acuerdo undmime del equipo directivo, deberfa cuestionarse la
oportunidad de poner en marcha el programa.

Sélo podria admitirse, siempre con el apoyo del Director General, si se tratase de
la puesta en marcha en una sola Divisién o Departamento, sin interferir en las
4reas que no han dado su apoyo.

La falta de aceptacién por parte de algunos directivos no impide, generalmente,

el éxito inicial, pero, a largo plazo, los CC salen perjudicados.

B. Formaciéon de los mandos intermedios y técnicos

Estos primeros pasos de informacién y formacién deben seguir el organigrama en
forma descendente, por lo que el préximo paso ser4 informar a los segundos y/o
terceros niveles.

La inforrnacién debe ser para todos y la formacién para aquellos que se veran
involucrados de formma mas directa. El temario serd similar al anterior, aunque es
conveniente profundizar mas en las técnicas propias de los CC y en la operativa
que se realizard.

Normalmente, este escalén del organigrama es el mas sensible a la puesta en
marcha de los CC ya que algunos, los menos formados, creen ver en ellos una
pérdida de "status” y de poder, y otros temen que se descubra su bajo nivel. Las
empresas deberian invertir el tiempo que fiese necesario con este grupo para

conseguir su apoyo decisivo, ya que no es posible implantar los CC sin su
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colaboracién; 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 Circulo
de mandos mtermedios, de forma que se vean involucrados plenamente. Y después
de conseguir buenos resultados comprenderan la importancia que tiene para la

empresa extenderlo a todos los niveles.

C. Eleccién y formacién del coordinador

El coordinador, facilitador o responsable de los CC es la persona que més vaa
influir en la eficacia de los Circulos en la empresa. Debe ayudar y animar a los
integrantes a hacer un buen trabajo, debe velar para que el programa de puesta en
marcha se cumpla y debe ser el portavoz ante la direccién de las actividades de
los Circulos.

Es aconsejable que el coordinador sea una persona con prestigio dentro de la
empresa, que tenga buenas capacidades de comunicacién, relaciones humanas,
motivacién, que conozca la empresa y a sus empresas y que tenga conocimientos
de organizacion.

Laformacién del coordinador debe ser amplia, ya que debe covertirse no sélo en
el responsable de los Circulos, sino también en el formador de los escalones
inferiores.

Su dedicacion a estas funciones debera elevarse, si se quiere implantar los CC con
un cierto dinamismo. Si la persona elegida s6lo puede dedicar a ello el tiempo
sobrante de otras actividades, los CC no prosperan y, pasados uno o dos afios la
empresa seguira con los dos Circulos piloto que implanté al principio. Es preciso
pensar en una persona que tome estas responsabilidades como la parte més
importante de su trabajo. Segin la dimensién de la empresa, debera dedicarse

exclusivamente a este trabajo y, posiblemente, con colaboradores.
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D. Informacion a todos los empleados

Aunque la implantacién de los CC se haga en forma restringida, en un
departamento o seccién, es aconsejable informar a toda la plantilla del proyecto
de 1mplantacién de los CC, después de habérselo comunicado al Comité de
Empresa. '

Esta comunicacién puede hacerse por grupos, a los que se les explicara el
programa que tiene la empresa para poner en marcha CC, qué son, como
fimcionan, quienes participardn, etc. Si la plantilla es muy manerosa puede darse
esta informacién por escrito.

Es muy interesante que todos los empleados conozcan que los CC son algo
pupurtate para la empresa, por lo que la presencia del Director General en estas
reuniones es muy recomendable.

E. Eleccion 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 Circulos. Por ello, la eleccién de los
Cfrculospiloto que deben ponerse en marcha en primer lugar y los problemas que
analizardn, constituyen dos tareas bésicas para el futuro de los CC y que deberian
ocupar bastantes horas a los directivos.

Todos los directivos saben en qué seccién tienen buenos empleados, profesionales
que, ante una oportunidad como la que brinda los CC, sabran demostrar su valia
y aportardn soluciones validas a problemas cotidianos. La empresa deberia
valerse de ellos para formar los Circulos piloto al empezar éstos su trabajo.

Es aconsejable empezar con dos o tres Circulos, de forma que desde el principio
se cree un espiritu de competencia entre ellos, que hace mejorar los resultados.
Discrepamos de alguna bibliografia que recomienda empezar con un solo circulo,
ya que la empresa no puede jugarse el éxito o el fracaso a una sola carta. Si la
eleccién de los Circulos es importante, también lo es la eleccién de los temas a
tratar. Es aconsejable buscar temas populares, cuya solucién trascenderd méds alla
del dambito del propio Circulo.

La direccién no debe dudar en ayudar a estos primeros CC para encontrar
soluciones brillantes. Un éxito inicial es la mejor propaganda para la implantacién

rapida de un programa de CC.
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F. La formacién para los integrantes de los Circulos de Calidad

La formacién es esencial para que los Circulos de Calidad obtengan buenos
resultados de su trabajo. No se puede pretender que una vez formado el Circulo,
4 6 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.

- Analisis de problemas.

- Nociones estadisticas.

- Principio de Pareto a curva ABC.

- Brainstorming.

- Diagrama de Ishikawa o de la espina.

Estaformacién deberia darla el Coordinador, aimque al principio es posible que
deba recurrirse a un consultor externo con mayor experiencia en este tipo de
formacién.

No se trata de crear un curso denso en contenido, de muchas horas de duracién,
sino mas bien se intenta que esta formacién la reciban en el mismo circulo, a
medida que se hace necesaria. Para ello es preciso que el coordinador o el
consultor externo asista a las primeras reuniones de cada circulo, para dirigir las
reuniones y formar a sus componentes.

G. Eleccién del lider

Cada Circulo, una vez formado, debe elegir a su Lider, Facilitador o Portavoz,
quién serd el encargado de dirigir las reuniones, distribuir los trabajos y
representar al Circulo ante el Coordinador o la direccién de la empresa.

La eleccién debe hacerse por votacién entre los componentes de cada Circulo.

Aunqee algunos Circulos deciden ocupar este cargo de forma rotativa entre todos
los integramtes del mismo, no es aconsejable aceptar esta propuesta, que desvirtaa
el significado propio del lider.

No debe confundirse la figura del lider con la del mando intermedio. El mando

intermedio tiene una posicién y unas funciones que quedan definidas en el

organigrama, como ya hemos visto, y que sigue siendo vilido. El lider de un

circulo tiene limitada su actuacién al ambito de los Circulos de Calidad, pero

nunca como mando, sino simplemente como portavoz
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Las empresas en las que la mayor parte de su plantilla se ha integrado en Circulos
de Calidad deben plantearse cu4l es la sitmaciéon de sus mandos intermedios
respecto a los lideres. 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 cueskonarse si no se
equivocaron al elegir y pensar si en el fituro deberéan cambiar los criterios que
estén utilizando para nombrar a sus mandos intermedios.

Laempresa ideal, desde este punto de vista, la empresa Z, es la que, en el iltimo
escalén, tiene a los Circulos de Calidad con sus lideres como mandatos naturales
de los mismos.

H. Periodicidad y horario de las reuniones

Como norma general, deberiamos decir que los CC deben reunirse
semamlmente,durante una hora y en horas de trabajo. A partir de este enunciado,
cada empresa debe adaptar las reuniones a sus necesidades y posibilidades.

La frecuencia semanal es la mas adecuada para establecer una continuidad en los
temas que se estén tratando, ya que una mayor distancia entre reuniones puede
obligar a dedicar la primera parte de la reunién a recordar y recapitular lareunién
anterior, volviendo a discutir temas ya tratados.

L Aprobacién de las propuestas

Como ya se ha dicho, el trabajo de un Circulo termina cuando encuentra la
solucién al problema que estaba analizando, pero si 1a solucién no se pone en
marcha, habra hecho un trabajo infGtil. Por ello debe establecerse un mecanismo
para que la propuesta del Circulo, debidamente cuantificada y documentada, llegue
al nivel de decisién adecuado y se apruebe su puesta en marcha.

Cuando una propuesta es rechazada por la direccién, ésta debe tener un cuidado
exquisito para explicar y justificar ante el Circulo su decisién, con el fin de evitar
que estanegativa provoque un sentimiento de rechazo que se traduzca en el fin de

las reuniones del Circulo.
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J. Divulgacion de los logros de los Circulos de Calidad

Dentro del plan de puesta en marcha de los CC, la empresa debe pensar c6mo va
a dar publicidad al trabajo que éstos realicen ya que es bueno crear un espfiritu
competitivo enfre los grupos y de "orgullo” por el trabajo realizado.

En el fondo, todos tenemos algo de vanidad y a todos nos gusta saber que nuestras
propuestas son conocidas por el resto de los compafieros. Un tablero de anuncios
especificos para los CC, en el que se informe de los trabajos realizados y los
ahorros econémicos conseguidos, puede ser suficiente.

K. La funcién de la direccién durante la implantaciéon

Durante la puesta en marcha de los CC en la empresa, la alta direcciéon de la
empresa cumple un papel importantisimo en este perfodo.

La decisién de implaatar CC no representa solamente decidir que unos empleados
se reuniran cada semana para hablar de su trabajo. Esta decisién implica aceptar
un nuevo estilo de direccién. Implica tener que aceptar unos cambios que
propondrén los CC.

El Circulo en marcha

A. Funcionamiento de los Circulos de Calidad

Los etapas sucesivas fundamentales que deben darse para implantar los Circulos

de Calidad en una empresa son:

a Presentacién a la Direccién

b. Aprobaci6n de l1a implantacién de los Circulos de Calidad

c. Aportacién de problemas por los grupos o Circulos

d Analisis de los problemas por parte de los mismos Circulos

e. Aportacién de alternativas o soluciones, a cargo de los mismos
f. Presentaci6n de las soluciones o sugerencias a la Direccién

Cuando se completa 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.
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B. Metodologia de trabajo

Aunque es evidente que no es posible fijar un esquema rigido como norma de
trabajo de los Circulos, puesto que cada empresa debe tener el suyo propio,
ajustando a sus necesidades y 1a forma de ser de sus hombres.

Los cinco pasos en que hemos resumido este método de trabajo son los siguientes:
a. Presentaci6n del problema

b. Blisqueda de datos y analisis

c. Propuesta de solucién

d. Aprobacién y puesta en marcha

e. Seguimiento y control
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REINGENIERIA
DEFINICION

"Reingenieria es el rediserio de la= forma de
enfrentar los negocios con 1la finalidad de adaptar
la empresa al mercado de hoy, llegando a definir las
reformas que el modelo requiere para adecuarse a 1la
nueva realidad”.

Reingenieria significa repensar y reidear
radicalmente los procesos dentro de 1los cuales
creamos valor y trabajamos.

(PORQUE HACER REINGENIERIA?
p ] F 113 ] | ]

reducir la distancia relativa existente entre estas

Esto es debido a que 1a gran mayoria de éstas
mejoras ha tenido como centros de atraccidn los
propios departamentos o &areas funcionales de 1a
empresa y no han conseguido llegar al vnico agente
capaz de valorarlas: el cliente.

E

e distinguen los siguientes
Reingenieria de Procesos
Reingenieria de Negocios
Reingenieria de Software

WwNRL W

La Reingenieria de Procesos empieza en la linea de
produccién, ahorrando costos, los errores de
produccidén, etc.; tiene como objetivo final redise-
fiar los procesos de la empresa detrds de actividades
que representan el objetivo final, eliminando
funciones que agreguen costo pero no valor'.



157

"LaReingenieria de Negocios tiene como objetivo cuestionar las estrategias de
negocio vigentes y verificar hasta que punto son aplicables en el mercado de hoy".
La Reingeneria de Negocios termnina 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
- Predetfinir una serie de requerimientos

- Ayudar a la organizacién a tomar la tecnologfa adecuada

Para implantar Reingenieria de Software tenemos que considerar toda la
tecnologia exsistente asf como también las estrategias emergentes relacionadas con:
* estandares
* basqueda del socio tecnolégico
* tratar de encapsular el pasado y abrirse al futuro
* mnstalar una red en la organizacion
* algunas herramientas tales como:
- Analisis y Disefio orientado a Objetos
- Windows
- Multimedia

* relaciones con proveedores, bancos mediante red, etc.

En general, para la implementacidn de la informatica hay que seguir las siguientes
etapas:

- cuestionamiento

- implementacién

- retroalimentacién
Nunca nos olvidemos que la Reingenieria es algo permanente.
Acordémonos ademas 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

Reingenieria tener gente con mente fiesca capaz de cuestionar.
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BENEFICIOS Y RIESGOS

Losbeneficios de 1a Reingenieria pueden ser draméticos: reduccién de costos del
60%, calidad de servicio proximo al 6%, reduccién de plazos en proporciones de
6 a 1, etc. en contrapartida los riesgos son también altos: segin los estudios 7 o
S de cada 10 proyectos de Reingenieria fracasan.

El motivo en muchos casos es que no se dimensionan adecuadamente los cambios

a introducir, su impacto y repercusiones.

Laexperiencia de Michael Hammer y James Champy les permite asegurar que
entre un 50% y un 70% de las compafiias que empiezan procesos de reingenieria
no tiene éxito.

" Muchas terminan como comenzaron, alimentando el cinismo de los empleados
con otro inefectivo programa de mejoramiento".

A continuacién, un catdlogo de las equivocaciones mas comunes:

- Querer arreglar el proceso en lugar de cambiarlo.

- No poner el foco en los procesos.

- Ignorar todo excepto el proceso de redisefio.

- 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 Reingenieria parta desde abajo

- Escatimar los recursos destinados a Reingenieria.

- Concentrarse exclusivamente en el diseffo.

- Retraerse cuando la gente se resiste a los cambios.

- Tratar de hacer Reingenieria dejando a todos contentos.

REINGENIERIA DE PROCESOS

Cuando nos piden una breve definicién de Reingenieria contestamos que significa

"empezar de mevo"”. No significa mejorar lo existente ni hacer cambios que dejan
intactas la estructuras basicas. 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 una compafifa y entregarle algo de
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valor al cliente.

DEFINICION

El presente trabajo se basara en la definicién dada por los precursores de este
movimiento Michael Hammer & James Champy quienes la definen de la
siguiente manera:

" Reingenierfa es la revision fundamental, y el redisefio radical de procesos
para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas
de rendimiento, tales como : Costos, Calidad, Servicio y Rapidez ".

Esta definicién contiene tres palabras claves:

Radicalmente.- Significa llegar hasta la raiz de las cosas no efectuar cambios
superficiales ni tratar de arreglar lo que ya est4 instalado sino abandonar lo
antiguo.

Redisefiar.- Significa descartar todas las estructuras y los procedimientos
existentes e inventar maneras enteramente nuevas de realizar el trabajo.
Procesos.- Definido como un conjunto de actividades que recibe umo o mas
insumos y crea un producto de valor para el cliente.

Tres fuerzas por separado y en combinacién, estdn impulsando a las compafiias a
penetrar cada vez mas profundamente en un territorio que para la mayoria de los
ejecutivos y administradores es aterradoramente ignoto.

Llamamos estas fuerzas las tres Ces:

Veamos una por una y veamos como han cambiado.

.Los CLIENTES asumen el mando

La primera C es Cliente.

A partir de los primeros aiios 80, en los paises desarrollados, 1a fuerza dominante
en la relacién vendedor-cliente ha cambiado. Los que mandan ya no son los
vendedores : son los clientes.

Hoy los clientes les dicen a los proveedores qué es lo que quieren, cuando lo
quieren, y cudnto pagaran. Esta nueva situacién estd descontrolando a
compafifas que s6lo sabian de la vida de mercado masivo.

Durante treinta afios después de la segunda Guerra Mundial hubo una escasez
crénica de productos manufacturados. Los fabricantes no podian producir

suficientemente para satisfacer a todo posible comprador. El efecto de la
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demanda insaciable fue darles a los productores la ventaja sobre los
compradores. L.os proveedores del mercado masivo tenian relativamente pocos
conpetidores, y éstos ofirecfan productos y servicios muy parecidos. En realidad,
la mayorfa de los clientes no quedaban insatigfechos. No sabian que habia nada
mejor ni distinto.

A los que no quedaran satisfechos comprarian lo que se les ofireciera porque no
tenian mucho para escoger. Pero ahora que sf tienen opciones, los clientes ya no
se compoctan como si todos hubieran sido fundidos en el mismo molde. Lox clien-
tes (consumidores) y corporaciones por igual exigen productos y servicios
disefiados para sus necesidades particulares y especificas. Ya no tiene
vigencia el concepto de el vendedor o productor; ahora es el cliente, aquél con
quién el vendedor esta negociando en determinado momento y que tiene la
capacidad de exigir lo que a él le guste.

Los clientes individuales sean consumidores o firmas industriales, exigen que se
lestrate individualmente. Esperan productos configurados para sus necesidades,
emtregados seg(in programnas que estén de acuerdo con sus planes de manutactura
o con sus horarios de trabajo, y condiciones de pago que le sean cémodar.
Individual y colectivamente, una serie de factores han contribuido a desplazar
el equilibrio de poder de mercado del productor al consumidor.

Las expectativas de los consurnidores se fuerén a las nubes en los Estados Unidos
cuando los competidores, muchos de ellos japoneses, irmunpierén en el iercado
con precios mas bajos en combinacién con productos de mejor calidad. Después
los japoneses sacaron productos nuevos, que los estadounidenses no habfan temdo
aOn tiempo de sacar al mercado o quizf ni lo habfan pensado.

En el sector de servicios, los consumidores esperan y exigen mas porque saben
que pueden obtener mas. Una vez que el cliente experimenta este servicio
superior, ya no quiere aceptar nada menos. En suma, en lugar del mercado
masivo en expansién de los afios 50, 60, y 70, las compafifias tienen hoy clientes
(individuos) y negocios que saben lo que quieren, cuanto quieren pagar y ¢omo
obtenerlo en las condiciones que les convienen.

.La COMPETENCIA se intensifica.

La segunda C es Competencia.

Antes era sencilla : la compafiia que lograba salir al mercado con un producto o
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servicio aceptable y al mejor precio, realizaba una venta. Ahora no sélo hay mas
competencia si no que es de muchas clases distintas.

Se venden articulos similares en distintos mercados sobre bases competitivas
totalmente distintas: en un mercado a base de precio, en otro a base de seleccién,
aqui abase de calidad, y mas alla a base de servicios antes o después de la venta
o durante ella. Al venirse a abajo las barreras comerciales, ninguna compaiiia
tiene su territorio protegido de la competencia extranjera. Como son los
japoneses, coreanos, taiwaneses, frances, etc. que tienen Libertad de competir
en los mismos mercados.

Latecnologia cambia la nahmaleza de 1a competencia en formas que las compaiiias
no esperaban. La tecnologia le permitio a los innovadores idear técnicas
totalmente nuevas de servicio. Los eficientes desplazan a los inferiores porque al
precio m4s bajo, la calidad mds alta y el mejor servicio que brinda cualquiera de
ellos pronto se convierte en norma para todos. por los tanto ya no basta ofiecer un
producto o servicio satisfactorio.

Siuna compaiiia no puede plantarse hombro a hombro con la mejor del mundo
en una categoria competitiva, pronto no tendra un lugar donde ubicarse.

. El1 CAMBIO se vuelve constante

Latercera C es Cambio.

Yasabemos que los clientes y 1a competencia han cambiado, pero lo mismo ocurre
con la naturaleza misma del cambio. Ante todo, el cambio se ha vuelto general y
permanente. Es lo normal. Por otra parte, el paso del cambio se ha acelerado. Con
la globalizacién de la economia, las compafiias se ven ante un nitmero mayor de
competidores, cadauno de los cuales puede introducir en el mercado innovaciones
de producto y servicio. La rapidez del cambio tecnolégico también promueve
la innovacién. Los ciclos de vida de los productos han pasado de afios 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 rapidamente, o no se moveran en absoluto.
Ademas tienen que mirar en muchas direcciones al mismo tiempo. Los cambios
que pueden hacer fracasar a una compatiia son los que ocurren fuera del radio de

sus expectativas, y alli es donde se origina la mayor parte de ellos en el ambiente
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econémico de nuestra época.

Las tres Ces Clientes, Competencia y Cambio han creado un nuevo mundo para
los negocios, y cada dia se hace mds evidente gue organizaciones que fieron
disefladas para que funcionen en un determinado ambiente no se puedan
arreglar para que funcione en otro.

Las compafifas creadas para vivir de la produccion 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 rapidas

reacciones.

¢ QUE COMPANIAS EMPRENDEN REINGENIERIA ?

Actualmente existen tres clases de compafiias que emprenden la Reingenieria.
Las primeras son compafifas que se encuentran en graves dificultades, estas
no tienen mas remedio. si sus costos estin en un orden de magnitud superior
alde sus competidores o a lo que permite su modelo econémico, si su servicio
a los clientes es tan sumamente malo que los clientes se quejan abiertamente,
siel indice de fracasos con sus productos es dos, tres o cinco veces superior
al de la competencia, en otras palabras, si necesita mejoras inmensas, esa

compaiiia evidentemente necesita reingenieria.

En segundo lugar estin las compafiias que todavia no se encuentran en
dificultades, pero cuya administraciéon tiene la previsién de detectar que se
avecinan los problemas.

Por el momento los resultados financieros pueden parecer satisfactorios, pero hay
mibes en el horizonte que amenazan arrasar con las bases del éxito de la empresa;
nuevos competidores, requisitos o caracteristicas cambiantes de los clientes, un
ambiente reglamentario o econémico cambiado. Estas compafifas tienen la visién

de empezar a redisefiar antes de caer en la adversidad.

Eltercer tipo de compaiiias que emprenden la reingenieria lo constituyen las
que estan en 6ptimas condiciones. No tienen dificultades visibles ni ahora ni

en el horizonte, pero su administracion tiene aspiraciones y energfa. Las
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compafiias de esta tercera categoria ven a la reingenieria como una oportuni-
dad de ampliar su ventaja sobre los competidores.
De estamanera buscan levantar mas aGin la barrera competitiva y hacerles la vida
mas dificil a todos los demas.
Pero si se quiere alcanzar el verdadero éxito aifin teniéndolo, una compafifa
realmente grande abandona de buen grado practicas que han fincionado 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 reingenieria implica el redisefio radical
de los procesos. Pero si bien se empieza por redisefiar los procesos, no se termina
alli. Los cambios fundamentales en los procesos de negocios producen consecuen-
cias en muchos otros aspectos de una organizacién: en realidad en toda ella.
Cuando se redisefiaun proceso, oficios que eran estrechos y orientados a una tarea
pasan a ser multidimensionales, individuos que antes hacian lo que se les ordenaba
toman ahora decisiones por si mismos. El ftrabajo en serie desaparece los
departamentos funcionales pierden su razén de ser. Los gerentes dejan de actuar
como supervisores y se comportan mas bien como entrenadores, Actitudes y
valores cambian en respuesta a nuevos incentivos. Casi todos los aspectos de la
organizacién se transforman.
Examinemos mas detenidamente el tipo de cambios que ocurren cuando una
compafifa redisefia sus procesos:
1. Cambian las unidades de trabajo:

De departamentos funcionales a equipos de proceso.
Lo que hacen realmente las compafiias que redisefian es volver a juntar el trabajo
que Adam Smith 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 légica 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.
Sibien hay diversas clases de equipos de proceso, nosotros nos referimos a algo

muy particular cuando usamos el término "equipo”.
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Unmétodo alterno es tomar a las mismas personas, pero en lugar de separarlas en
departamentos, se les debe reunir 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 compafiia. Cuando se vuelven a juntar lo
llamamos equipo de proceso. En otros términos, un equipo de proceso es una
unidad que se reline naturalmente para completar todo un trabajo (un proceso).
2. Los oficios cambian:

De tareas simples a trabajo multidimensional

Las personas que frabajan en equipos de proceso encontrar4n 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 repeticion de la misma tarea. Los
trabajadores de equipos de proceso son responsables colectivamente de los
resultados del proceso, mas bien que individualmente responsables de una tarea,
tienen un oficio distinto. Comparten con sus colegas de equipo la responsabilidad
conjunta del rendmiento del proceso total, no sélo de una pequefia parte de él. No
solamente ponen en juego dia tras dia una gama mas amplia de destrezas sino que
tienen que pensar en un cuadro mas amplio.

Aingue no todos los miembros del equipo realizan exactamente el mismo trabajo,
la linea divisora entre ellos se desdibuja. Todos los miembros del equipo tienen
por lo menos algn conocimiento bdsico de todos los pasos del proceso, y
probablemente realizan varios de ellos.

Adenzis, todo lo que hace el individuo lleva el sello de una apreciacién del proce-
so enforma global. Cuando el trabajo se vuelve mas multidimensional, también se
vuelve mas sustantivo.

Después de la reingenieria, el trabajo se hace mas satisfactorio porque los
trabajadores tienen una mayor sensacioén de terminacioén, cierre y realizacién.
Han hecho realmente todo un oficio. Estos trabajadores comparten los retos y
las recompensas del empresario. Estdn orientados al cliente, cuya satisfaccién es
su meta. No estan simplemente tratando de tener contento al Jefe ni de trabajar a

través de la burocracia.

Ademis el rabajo se hace mas remunerado porque los oficios adquieren un mayor
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componente de desarrollo personal no significa escalar la jerarquia sino ampliar
uno sus honzontes, aprender mas de modo que pueda abarcar una mayor parte del
proceso. Después de la reingenieria no hay eso de dominar un oficio, crece a
medida que crece la periciay la experiencia del trabajador.
Por otra parte, como los trabajadores en procesos redisefiados ‘destinan mas
tiempo a trabajo que agrega valor y menos tiempo a trabajo que no agrega ning(in
valor, su aporte a la compafiia aamenta y en consecuencia, estos oficios en un
ambiente redisefiado generalmente son mejores remunerados.
3. El1Papel del trabajador cambia:

De controlado a Facultado
Una compafifa tradicional orientada a las tareas contrata personal y espera que
éste siga las reglas. Las compafifas que se han redisefiado no buscan empleados
que siganreglas; quieren gente que haga sus propias reglas. Cuando la administra-
ci6n confla a los equipos la responsabilidad de completar un proceso total.
necesariamente tiene que otorgarles también la autoridad para tomar las medidas
conducentes.
Los que trabajan en un proceso redisefiado son necesaramente personas
facultadas. 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 trabajo orientado al
proceso, tienen que dirigirse a si mismos.
Dentro de los limites de sus obligaciones para con la organizacién - fechas limites
ya convenidas, metas de productividad, normas de calidad, etc. deciden cémo y
cuando ha de hacer el trabajo. Si tienen que esperar la direccién de un supervisor
de sus tareas, entonces no son equipos de proceso. Los procesos no se pueden
redisefiar sin facultar a los trabajadores. Por consiguiente las compaiiias que
redisefian tienen que considerar criterios adicionales cuando contratan. Ya no
basta examninar inicamente la educacién de los que solicitan empleo, su capacita-
cién y sus habilidades; también entra en juego su caracter, sus iniciativas, su

autodisciplina, su motivacién.
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4. La preparacion para el oficio cambia:

De entrenamiento a educacién
Si todos los oficios en procesos redisefiados no requieren que el trabajador siga
reglas sino que ejercite su propio criterio a fin de hacer lo que debe hacer
ertonces los empleados necesitan suficiente educacién para dicernir qué es lo que
deben hacer. Las compaiiias tradicionales hacen hincapié en entrenar a los
empleados, es decir, ensefiarles a realizar deterininado oficio o a mane)ar una
situacién especifica.
En las que se han redisefiado, el énfasis se traslada de entrenar a educar , 0 a
contratar personal que tenga una buena educacién. El entrenamiento anmenta las
destrezas y la competencia y les ensefia a los empleados el como de un oficio; la
educacién aumenta su perspicaciay la comprensién; y les ensefia el "porque”.
Para oficios multidimensionales y cambiantes, las compafiias no necesitan
personas para llenar un puesto porque el puesto estd s6lo vagante definido.
Necesitan gente que entienda en qué consiste el oficio y sea capaz se realiaarlo,
gente capaz de crear el empleo que se le acomode. Ademas, el empleo seguira
cambiando. En un ambiente de cambio y flexibilidad, es claramente imposible
contratar personas que ya sepan absolutamente todo lo que van ha necesitar saber,
de modo que la educacién continua durante toda la vida del oficio pasa ha ser la
norma en una compaiifa redisefiada.
5. Elenfoque de medidas de desempefio y compensacién se desplaza:
De actividad a resultados.
La remnneracién de los trabajadores en las compafifas tradicionales es
relativamente sencilla: se les paga a las personas por su tiempo.
Cuando el trabajo se fragmenta en tareas simples, las compafiias no tienen mas
remedio que medir a los trabajadores por la eficiencia con que se desempefian en
su trabajo estrechamente definido. Lo malo es que esa eficiencia aumentada de
tareas estrechamente definidos mo se traduce necesariamente en mejor
desempeiio del proceso.
Cuando los empleados realizan trabajo de proceso, las compaifiias pueden medir
su desempefio y pagarles a base del valor que crean. Ese es un valor mensurable
porque en procesos rediseifados los equipos crean productos o servicios que

tienen un valor intrinseco. La reingenieria obliga también a las compaiifas a
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reconsiderar algimos supuestos bdsicos relativos a remuneraciones. Por esta razén
los salanos bésicos en compafiias con procesos redisefiados tienden a permanecer
relativamente estables después de reajustes por inflacién.
Las recompensas importantes por rendimiento toman la forrna de bonificaciones,
no alzas de sueldo.
Ofros supuestos sobre remuneraciones también desaparecen con la reingenieria:
pagarles a los empleados sobre la base del rango o la antigiiedad; pagarles sé6lo
por presentarse; y hacerles alzas de sueldo simplemente porque ha transcurrido
otro afio. La paga con base en la posicion de una persona en la organizaciéon
cuanto midis alta mas dinero gana es incompatible con los principios de
reingenieria.
En las compafiias que se han redisefiado, la contribucién y el rendimiento son las
bases principales de la remuneracién.
6. Criterios de Promocién
Una bonificacién es la recompensa adecuada por un trabajo bien hecho. El
ascenso a un nuevo empleo no lo es.
Al rediseiiar, la diferencia entre ascenso y desempefio se nota firmemente. El
ascenso a un nuevo puesto dentro de la organizacion es una funcién de
habilidad, no de desempefio es un cambio no una recompensa.
7. Los valores de los trabajadores cambian:

De proteccionistas a productivos.
La Reingemeria conlleva un cambio tan grande en la cultura de una organizacién
como en su configuracién estructural. Exige que los empleados crean profinda-
mente que trabajan para sus clientes, no para sus jefes.
Los sistemas administrativos de una organizacién, las formas en que se paga a la
gente, las medidas por las cuales se evalua su desempefio, etc. son los principales
formadores de los valores y las creencias de los empleados. Para que valga el
papel en que se imprime, una declaracién de valores tiene que ser reforzada por
los sistemas administrativos de la compafiia.
Los valores culturales que se encuentran en algunas compaiiias tradicionales son
subproductos de sistemas administrativos fragmentados que se concentran en el
desempetio, hacen hincapié en el control y ensalzan la jerarquia. 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 gue digar sobre los clientes, el
objetivo real es tener contento al jefe.

- Yo no say mas que un pifion del engranaje: mi mejor estrategia es no levantar
la cabeza y no hacer olas.

- Cuantos mdas dependientes directos tenga yo, mds importantes seré.

- Ma?ara serd lo mismo que hoy: siempre ha sido asi.

Lo malo es que estos valores y creencias no promueven el desempefio que
requieren las organizaciones orientadas al cliente. Son incompatibles con los
nuevos procesos creados en un ambiente redisefiado; y a menos que los valores
cambien, los nuevos procesos por bien disefiados que sean, nunca funcionaran.
Cambiar los valores es parte tan importante de la reingenieria como cambiar log
PLOCES0S,

En una compafiia que se ha redisefiado, los empleados deben tener creencias como
las siguientes:

- Los Clientes pagan nuestros salarios: Debo hacer lo que se necesite para
complacerlos.

- Todo oficio er esta compafiia es esencial: el mid es nuiy importante.

- Presentarse al trabajo rno es una realizacior: a mi me pagan por el valor que
creo.

- La responsabilidad es mia: debo aceptar la propiedad de los problemas y
resolverlos.

- Yo pertenezco a un equipo: o fracasamos o nos salvamos juntos.

- Madie sabe lo que nos reserva el maflana: el aprendizafe constante es parte de
mi oficio.

La declaracion expore valores, los sistemas administrativos les den vida y

realidad dentro de la compafiia. y desde luego, la alta administracion tiene que

Vivir también esos valores.
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8. Los Gerentes cambian:

De Supervisores a entrenadores
Cuando una compafifa se redisefia, procesos que eran complejos se vuelven
smmples, pero oficios que eran simples se vuelven complejos. Equipos de proceso
sea que consten de una sola persona o de muchas, no necesitan jefes:
necesitan emrenadores. Los equipos les piden asesoria a los entrenadores. Estos
pueden ayudarles a resolver los problemas. No estédn ellos en accién 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 tradicionales supervisan, controlarn 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 redisefiado.
Los gerentes en una compafiia redisefiada necesitan fuertes destrezas interpersona-
les ytienen que enorgullecerse de las realizaciones de otros. Un gerente asf es un
asesor que esti donde estd para suministrar recursos, contestar preguntas y ver por
el desarrollo profesional del individuo a largo plazo. Este es un papel distinto del
que han desempeiiado tradicionalmente la mayoria de los gerentes.
9. Las estructuras organizacionales cambian:

De jerarquicas a planas.
Cuando todo un proceso se convierte en el trabajo de un equipo, la administracién
del proceso se convierte en parte del oficio del equipo. Decisiones y cuestiones
inferdepartamentales que antes requerian juntas de gerentes y gerentes de gerentes,
ahora las toman y las resuelven los equipos en el curso de su trabajo normal.
Después de la reingenieria ya no se necesita tanta gente para volver a reunir
procesos fragmentados. Con menos gerentes hay menos niveles administrativos.
En la compafifa tradicional, 1a estructura organizacional es una cuestién importante
a la cual se dedican enormes cantidades de energfa porque es el mecanismo
tradicional por el cual se resuelven muchas cuestiones y se contestan muchas
interrogantes.
Recuérdese que la unidad bdsica de la organizacion tradicional es el departa-
mento funcional, ur grupo de personas que realizan tareas similares.

Gran cantidad de energfa se destina a estas organizaciones porque su forma
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determina muchas cosas, desde cémo se organiza el trabajo de la compafiia hasta
los mecanismos de ejercer control y el seguimiento del desempefio. La estructura
organizacional establece las lineas de comunicacién denfro de la empresa y
determina la jerarquia de toma de decisiones.

En las compatifas que han redisefiado, por el contrario la estructura organizacional
no es una cuestién tan seria el trabajo se organiza en torno 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
reingenierta tiende a ser plara, pues el trabajo lo ejecutan equipos formados
por personas esencialmente iguales unas a otras que operan con gran

autonomia y tienen el apoyo de wunos pocos gerentes.

¢ QUIENES HACEN LA REINGENI]ERIA ?

Los Reingenieros

Las compafiias no son las que redisefian procesos; son las personas. ; Pero
quienes ?, como escogen las compafiias y organizan al personal que realiza la
reingenieria.

Estos son los roles que deben de ser asumidos en todo proceso de reingenier{a.
EL LIDER

Esel que hace que tenga lugar la reingenieria. Es un alto ejecutivo con autoridad
suficiente como para hacer que la compafifa 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 desempefia por iniciativa propia.
Alguien que tiene antoridad para sacarlo adelante se convierte en lider de la
reingenieria cuando lo domina la pasién de reinventar la compaififa, de hacer que
la orgamizacién sea la mejor del negocio, de lograr que todo quede completamente
bien.

El papel principal del lider es actuar como visionario y motivador. Ideando y
exponiendo una vision del tipo de organizacién que desea crear, le comunica a
todo el persomal de 1a compafiia el sentido de propésito y de misién. El lider debe
aclararles a todos que la reingenieria implica un esfierzo serio y que se llevara

hasta el fin.
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El Lider inicia también los esfuerzos de reingenieria de la compaiiia. Es é] quien
nombra altos administradores como dnefios de los procesos y les asigna la
resporsabilidad de lograr grandes avances en rendimiento. El Lider crea la nueva
visién, fija las nuevas normas y, por medio de los duefios, persuade a otros a
convertir la visién en realidad.

Los Lideres deben crear también un ambiente propicio para la reingenieria no
basta con exhortar al personal. Asi que mientras la mitad del oficio del Lider
consiste en instar al duefio del proceso y al equipo de reingenieria para que
realice su cometido, la otra mitad consiste en apoyarlos de manera que puedan
realizarlo.

El Liderazgo no es sélo cuestién de posicién sino también de caricter, ambicién,
maquietud y cunosidad intelectual, son las caracteristicas distintivas de un lider de
reingenieria.

El Lider Mene que ser lider. lo definimos no como el que obliga a los demis a
hacer lo que €l quiere, sino el que hace que quieran hacerlo. El Lider no obliga a
nadie a hacer cambios que le repugnan. Presenta una vision y persuade a la gente
de que debe tomar parte en el esfuerzo, de modo que por su propia voluntad, y am
con estusiasmo, acepte las molestias que acompafian su realizacién.

¢ Qué parte de su tiempo debe dedicar el lider a la Reingenieria ?

En Remgenieria propiamente dicha, el lider no necesita gastar mas que un pequefio
porcentaje de su tiempo, tipicamente para hacer revisiones de proyectos y dar
charlas exhiortatorias en apoyo de esfilerzo. Al mismo tiempo la reingenieria debe
estar tan profindamente incrustada en su consciencia y en sus objetivos que sea la
base de todo cuanto él realiza. La_mayoria de los fracasos en reingenieria
provienen de fallas de liderazgo. Sin un liderazgo vigorozo, emprendedor,
convencido y conocedor, no habra nadie para persuadir a los poderosos que
manejan los silos funcionales dentro de la compaiiia.

Laposiciéndel lider es tan esencial para el feliz resultado de la reingenierfa, por
tanto ningin otro individuo de los que participan en la reingenieria es tan

importante como el Lider.
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EL DUENO DEL PROCESO

El duefio del proceso, el que tiene la responsabilidad de redisefiar un proceso
espectfico. debe ser un gerente de alto nivel, generalmente con responsabilidad de
linea, que tenga prestigio, autoridad y poder dentro de la compafifa.

Los dietios de los procesos suelen ser individuos que estdn encargados de una 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 cambio, toleren la
ambigiledad y tengan serenidad en la adversidad.

El trubajo de un Duefio del proceso no es hacer reingenieria sino ver que se haga
El duefio tiene que organizar un equipo de reingenierfa y todo lo demds que se
requiera para permitir que ese equipo haga su trabajo.

Los Duefios del proceso también motivan, inspiran y asesoran a sus equipos.
Actiian como criticos, voceros, monitores y enlace para el equipo. Cuando los
miembros del equipo empiezan a producir ideas que desconciertan a otros
compdieros de trabajo, los duefios del proceso los escudan, les sirve de pararra-
yos para que los equipos se puedan 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 practica reinventan
el negocio.

Ningin equipo puede redisefiar mds de un proceso a la vez lo cual significa que
en una compafifa que vaya a redisefiar varios procesos debe tener mas de un
equipo trabajando.

Para que fimcione bien debe ser pequefios entre cinco y diez personas. Y cada uno
constara de dos tipos de miembros: Los de adentro y los de afuera.

Definimos a los de adentro como individuos que actualmente trabajan en el
proceso que se va a redisefiar.

Los de adentro son personas que han desempefiado sus cargos durante un tiempo
lo suficientemente largo como para conocerlos a fondo. En general, los de adentro

asignados a un equipo deben ser los mejores y los mas brillantes, las nuevas estre-
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llas que surgen en el tirmamento de l1a compaiiia. Ademas de sus conocimientos,
el activo mas importante que los de adentro aportan al trabajo de reingenierfa es
su credibilidad ante los compafieros. Cuando dicen que un nuevo proceso
funcionard, la gente de la organizacién de la cual provienen les creera.

Cuando llegue el momento de instalar el nuevo proceso, lo de adentro actuarén
como agentes claves para convencer al resto de 1a organizacién de que acepte los
cambios. Sin embargo los de adentro no pueden por sf solos redisefiar un proceso.
Sus perspectivas individuales quiza sean demasiado estrechas, limitadas a una
sola parte del proceso, necesitan elementos destructivos.

Los de afuera no trabajan 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.

i, De donde salen los de afuera ? Segin la definicién son personas que no
estan involucradas en el proceso, tienen que saber escuchar y ser buenos
commmicadores. Tienen que pensar en grande y ser rapidos aprendices puesto que
tendran que aprender mucho en muy poco tiempo a cerca de cada uno de los
procesos en que van a intervenir. Tienen que ser pensadores imaginativos, capaces
de visualizar un concepto y realizarlo.

Pero en realidad, las compafiias suelen tener muchos candidatos dentro de su
propia organizacién. Donde hay que buscarlos es en los departamentos como
mngenieria, sistemas de informacién ,etc. donde tienden a congregarse personas de
orientacién a procesos e inclinaciones innovadoras. Las compafiias que no tienen
en sus propias dependencias candidatos apropiados pueden salir a buscarlos por
fuera, por ejemplo contratando firmas de consultores con experiencia en

reingenieria.
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¢ Cuantas personas de fuera deben entrar ¢n un equipo de reingenieria? Una
relaci6n de dos o tres de adentro por cada uno de afuera. Los de adentro y los de
afuera no se mezclan facilmente. Las reuniones del equipo seran més bien como
las sesiones del parlamento ruso y asi es como deben ser. pero las diferencias
dentro del equipo deben encauzarse hacia un fin comtn. Los miembros de un
equipo tienen que ser amigos que comparten un comin objetivo: mejorar la
ejecucién de su proceso.

Oficialmente, el equipo de reingenierfa no tiene jefe. Generalmente le resulta util
tener un capitan; a veces lo nombra el duefio, pero mas a menudo lo eligen por
unsnimidad sus mismos colegas. A veces es de adentro, y a veces es de afuera, y
actila como facilitador y comisario del equipo.

Su deber es capacitar a los miembros para que hagéan su trabajo. Puede establecer
la agenda para las reuniones, ayudar al equipo a cumplirla y mediar en los
conflictos.

Para reforzar esta perspectiva, los de adentro no deben pensar que van a volver
asus viejos puestos una vez concluida la reingenieria; antes bien deberan esperar
que entraran a formar parte de la nueva organizacién que va a ejecutar el nuevo
proceso que estan disefiando.

EL ASESOR O COORDINADOR . Los duefios del proceso y sus equipos se
concentran en sus proyectos especificos ;, Quién atiende, entonces a la adminis-
tracién activa del esfuerzo de reingenieria global, al conjunto de esfuerzos de
reingenieria de toda la organizacién? El asesor de reingenieria es el jefe del
equipo del lfder para asuntos de reingenieria. El asesor tiene dos funciones
principales: La primera, capacitar y apoyar a todos los duefios del proceso y
alos 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
pararealizar la reingenieria. Como conservador de las técnicas pertinentes de la
compafifa, tiene conocimientos que puede trasmitirles a los duefios del proceso
para quienes la tarea de reingenieria es nueva.

El asesor puede colaborar en la eleccién de los de adentro para el equipo e
identificar e incluso conseguir miembros de afuera apropiados. También asesora
a los nuevos duefios sobre cuestiones y problema que probablemente van a

enconirar. El ya ha transitado esos senderos, de modo que los nuevos viajeros no
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se sentiran desorientados.

También el asesor vigila a los duefios del proceso para que conserven el buen
rumbo a medida que procedan con la reingenieria. Al asesor le compete
igualmente el desarrollo de una infraestructura para reingenieria, de modo que
todo meevo proyecto de reingenierfa no parezca ser el primero que se ha hecho en
la compaifiia.

Algmos elementos de la infraestructura de una organizacién, si se emplazan antes
de la etapa de ejecucién del proyecto de redisefio, pueden suavizar y acelerar
dicha ejecucién. uno de tales elementos es la informdtica. Con frecuencia es
posible anticipar temprano en el desarrollo de un proyecto que tipos de
sistemas de iformacién va ha necesitar la compaiiia para sostener el esfuerzo
de reingenieria.

Estos son pues los trabajadores de la vifla de la reingenieria: El Lider, El
Duefio del proceso, EI Equipo con sus miembros de adentro y de afuera, y El
Asesor. En algunas compafifas tendrdn acaso otros nombres o sus papeles
podran defini rse de otra manera. Pues no debemos de olvidar que redisefiar es
un arte nuevo, y cabe mas de un enfoque.

EL REDISENO DE PROCESOS Y LE TECNOLOGIA INDUSTRIAL

LA NUEVA TECNOLOGIA INDUSTRIAL

Tecnologia de 1a Informacién (TI) y Redisefio de Procesos de los Negocios
Los Procesos de los Negocios y Tecnologia de la Inforinacién son parientes
nafurales, la organizacién que usa T.1. pararedisefiar los procesos y orientarlos
al cliente, tienen beneficios enormes en la actualidad.

Al Inicio del siglo, Frederic Taylor revolucion6, con el estudio del trabajo en la
organizacién, descomposicién de tareas, y medidas del trabajo. Se enfocé en
resolver los problemas técnicos en el ambiente de trabajo.

Llegé a simbolizar las realizaciones practicas en la industria que nosotros
llamzmos Ingenieria Industrial o 1a Escuela de Administracién Cientifica.

En losnoventas, dos nuevas herramientas estan transformando las organizaciones,

tal como Taylor lo hizo en su momento.
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Estas herramientas son:
a. Tecnologta de la Informacion : Se refiere a las capacidades ofrecidas por

las computadoras, aplicaciones de software y telecomunicaciones.

b. Redisefto de Procesos en los Negocios : El andlisis y diseflo del flujo de
trabajo y procesos entre y dentro de las organizaciones.

Estas herramientas tieren el potencial de crear un nuevo tipo de Ingenieria
Irdustrial.

Tecnologia de la Informacién Aplicada al Redisefio de Procesos de los
negocios.

La Tecnologia de la Informaci6én es usada en Ingenieria Industrial como una
heramienta de anélisis 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 penetraci6n en las oficinas ha sido
medianamente mds lento que en las industrias. Ciertamente ha penetrado en las
oficmas y entornos de servicios. Sin embargo la tecnologia de informacién ha sido
usada en la mayoria de los casos para automatizar el trabajo de oficina mas que
para transformar éste.

Dado el dominio de las industrias de servicios y trabajo de oficina en el oeste
narteamencano, 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
firmas han encontrado que este andlisis requiere tomar un punto comin entre T.1.
y la actividad de los negocios.

La tecnologfa de Informacién, puede llegar a ser mas que una herramienta usada
en el proceso de redisefio de los negocios.

En la prdctica la tecnologia de la Informacién y Redisefio de Procesos de los
Negocios tienen una relacién recursiva.

Al pensar sobre T.L debemos hacerlo en términos de como soportara un nuevo o
redisefiado proceso de los negocios, mas que funciones de negocios o otras
ertidades organizaciomales. Lo mismo, pero en sentido contrario se debe hacer con
el redisefio de Procesos de los Negocios.

Nos referimos a esto como vista recursiva de Tecnologias de Informacién y el

Redisefio de Procesos de los Negocios como la nueva Ingenieria Industrial.
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Las tareas individuales cambian mas rapidamente que en lo que ellas pueden ser
redisefiadas, la atencién por ello se basa en el grupo y no individualidad, asi las
compafifas que buscan como pueden mejorar deben desarrollar mayor flexibilidad,
tener un equipo orientado, asf como la coordinacién y capacidad de comunicacién
basada en el trabajo.

LOS PROCESOS DE LOS NEGOCIOS

Se definen como un Conjunto de tareas ordenadas ldgicamente, realizadas para
conseguir un objetivo definido. "La organizacion ldgica de gente, materiales,
energla, equipo. y procedimientos en las actividades del trabajo, disefladas para
producir ur fin especlfico" (producto).

Un conjunto de procesos forman un sistema de negocio, el proceso tiene dos
caracterfsticas:

1. Los procesos tiene salidas las cuales son recibidas por los clientes, los
clientes pueden ser internos o externos a la firma.

2. Son actividades que cruzan la organizacion, generalmente entre subunidades
organizacionales. Los procesos generalmente sorn independientes de la
estructura formal organizacional.

Siguiendo este criterio tenemos :

- Desarrollo de un nuevo producto

- Ordenar repuestos o inventarios

- Crear un plan de marketing

- Procesando y pagando un servicio

- Escribir una licitacién para un concurso.

Elmanejo de la tecnologia de la informacién para el redisefio 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.
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REDISENANDO LOS PROCESOS DE LOS NEGOCIOS

Consta de cinco pasos :

1. Desarrollar la vision del negocio y los objetivos de los proceseos.
e Identificar los procesos a ser redisefiados.

3. Entender y Medir los procesos existentes.

4. Identificar los Niveles de Tecnologia de Informacién.

S. Disefiar y Construir un prototipo de un nuevo proceso.

Dichos pasos son fruto de experiencia de Rediseiio de Procesos de los

Negocios en varias compailias.

1. Desarrollar 1a Vision del Negocio y los Objetivos de los Procesos.
Enelpasado redisefio de procesos fue entendido como la simple racionaliza-
ciéon de procesos, en otras palabras para eliminar deficiencias obvias
(Simplificacién del Trabajo).

La racionalizacién es insuficiente si es que el objetivo es el redisefio de los
procesos. Ademis la racionalizacién con alta descomposicion de tareas puede
hacer menos eficiente el proceso global; asi el redisefio entero del proceso
debe ser tomado con una visiéon especifica del negocio, con sus claros y reales
objetivos en mente.

Cada una de estas visiones implica objetivos especificos para el rediseiio de
procesos:

- Reduccién de Costos (racionalizacion)

- Reduccién de Tiempo (que ha sido un secundario objetivo en la tradicional
ingenieria industrial).

- Calidad de la Salida (fisica o informaciéon, debe medirse umiformarse,
liberarse de defectos).

-Calidad de Vida de Trabajo (QWL, aprendiendo, potenciando).

Se debe procurar optimizar simultaineamente dichos objetivos.
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2. Identificar los Procesos a ser Redisefiados

Muchas organizaciones consiguen beneficios de T.I. implantada redisefiando
los procesos criticos del negocio.

Cuando el redisefio total fue el objetivo final, las compafifas estudiadas
seleccionaron unos cuantos procesos claves por esfuerzo inicial.

Los medios por los cuales los procesos a ser redisefiados son identificados es
clave, debido a que generalmente no se piensa las operaciones del negocio en
término de procesos, esto estd asociado a veces a la Ingenieria de la

Informacién de James Martin.

3. Entender y Medir los Procesos Existentes

Hay dos razones principales para entender y medir procesos antes de
redisefiarlos: primero |l os problemas deben ser entendidos de modo que no se
repitan. segundo, las medidas antiguas pueden servir como base para mejoras
Sfuturas.

Si el objetivo es reducir tiempo y costo los procesos antiguos deben ser

medidos minuciosamente.

4. Identificar los Niveles de Tecnologia de Informacién

Hasta hace poco algunos de los mas sofisticados Ingenieros Industriales no
consideraban las capacidades de T.I. hasta después que el proceso haya sido
disefiado.

La visién convencional en T.I. usada fue disefiada para determinar primero
los requerimientos de una funcién, proceso u otra entidad en el negocio, y
luego desarrollar un sistema.

Elproblema es que las capacidades de la T.1. deben influenciar a los procesos
de los negocios, conociendo que producto desarrollar el equipo puede cambiar
el disefio asistido por computador sobre largas distancias, por ejemplo midien-

do el efecto de la estructura del producto en el desarrollo del proceso.
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S. Diseiio y Construcciéon de un Prototipo de el Proceso

Para la mayoria de firmas, el paso final para redisefiar los procesos. Este es
hecho usualmente por el mismo equipo que realiz6 los pasos anteriores.

Un punto clave es que el actual disefio no es el fin del proceso. Los factores
claves y tdacticas a considerar en el redisefio de los procesos y creaciéon de
prototipos inclnye nsar l1a T.1. como una herramienta , entendiendo criterios
genéricos de diseflo y creando prototipos organizacionales.

- T.I. como una herramienta de disefio, uso de CASE.

- Criterio Genérico de Disefio: para evaluar alterativas de diseflo.

- Prototipos Organizacionales: beneficio mutuo entre unidades organizaciona-

les.

DEFINIENDO TIPOS DE PROCESOS

Los anteriores pasos son generales para aplicarlos en la mayoria de organiza-
ciones y procesos, el redisefio especifico varfa considerablemente de acuerdo
al proceso bajo estudio.

Diferentes tipos de procesos requieren diferentes niveles de manejo, atenciéon
y control, necesitan diferentes formas de soporte de T.I. y tienen diferentes
consecuencias en el negocio.

Existen tres dimensiones principales en las cuales los procesos varian, estas
tres pueden ser usadas para definir los procesos dentro de entidades de la

organizacion.

a.Definiendo Entidades de los procesos

Los procesos toman lugar entre tipos de entidades organizacionales, cada tipo
tiene distintas implicancias para los beneficios de T.I.

- Procesos Interorganizacionales: los cuales tienen lugar entre dos o mas
organizaciones de negocios.

- Procesos Interfuncionales: segundo tipo de procesos de negocio, se producen
dentro de la organizaciéon pero que cruzan funciones criticas, o divisiones
mayores. la administracion de recurso humano es interfuncional.

- Procesos Interpersonales: envuelven tareas dentro y cruzando pequefios

grupos de trabajo, tipicamente dentro de una funcién o departamento.
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b. Definiendo 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 informacién.

Un objeto fisico, proceso,real, cosa tangible que es creada y manipulada la
producdén es nn ejemplo. el objeto informacién crea o manipula informacién.
Procesos para hacer una decisién, preparar un plan de marketing o disefiar un
nuevo producto son un ejemplo.

c. Definiendo las Actividades de los Procesos

Los ejermplos de procesos de negocios han envuelto dos tipos de actividades:
operacianales y administrativas. los procesos operacionales suceden dia a dia,
realizando el propoésito basico de la organizacion. los procesos administrativos
ayudan a controlar, planificar y proveer recursos para los procesos operacio-
nales. Eluso anterior de la T.1. era para mejorar procesos, limitandose en los
operacionales, se debe enfocar entonces en los procesos administrativos y de

control

REINGENIERIA DE L.OS NEGOCIOS

Losnegocios deben mejorar de manera constante y para ello deben cambiar.
La administraciéon del cambio es fundamental y puede estar enfocada desde
diferentes puntos:

- La Ingenieria Industrial, que considera al negocio como una maquina y
enfoca el cambio como un nuevo diseiio del mecanismo del negocio.

- El desarrollo organizacional 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.

- LaTeorfade la Calidad enfoca al negocio, como un ente que se retroalimen-
ta de sus resultados, para asi mejorar continnamente.

- La administracién general, enfoca el cambio como un proyecto que puede
ser dividido en tareas mas pequefias que pueden ser distribuidas.

Sin embargo la forma actual de {os negocios sugiere que el cambio debe cubrir
todas estas aspedos, pero no existe aun la forma de combinarlos eficazmente.
La aplicacion de estas técnicas no han aportado soluciones integrales,
conforme al tipo de empresa moderno, donde el factor comercial mds

importante ¢s la competencia.
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DEFINICION
Segian Daniel Morris se tiene la siguiente definicién :
" La Reingenieria de Negocios es una herramienta que se utiliza para

plantear, analizar y modificar los procesos basicos de trabajo en el negocio”

Otras definiciones :

"LaReingenieria de Negocios tiene como objetivo cuestionar las estrategias
de negocio vigentes y verificar hasta que punto son aplicables en el mercado
de hoy"

La Reingenieria de Negocios termina con los nuevos métodos, se trata de
definir claramente ¢l negocio, y ver si realmente vale la pena que sea el
negocio de dicha empresa.

A pesar que la Reingenieria es reciente e innovadora, promete ser la anica
alternativa capaz de administrar el cambio, hasta tal punto que muchos
plantean que para un negocio existen dos alternativas : Aplicar la Reingenie-
ria o Abandonar el Negocio.

REINGENIERIA Y POSICIONAMIENTO

Ambas se plantean en funciéon de una metodologia de la reingenieria dinimica
aplicada a los negocios.

La Reingenieria no se basa en un modelo estatico de los negocios que
requiere de un cambio periédico para mantener el nivel de competitividad de
la empresa, la reingenieria dinamica esta disefiada para controlar el cambio,
me jorar 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 rediseiiar los procesos de trabajo
de los negocios y concebir nuevos procesos. Sin embargo, debe orientarse
para que la reingenieria sea capaz de producir el beneficio de las ventajas
competitivas.

El posicionamiento determina el drea donde se debe aplicar el proceso de
Reingenieria e inicia las demas actividades necesarias para hacer dicho
trabajo.

Proporciona la entrada y el marco de planeacién estratégica para la

reingenieria y a través del cual se implementan cambios eficaces y rapidos.
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Elementos:
- Recopilacién de datos acerca de la compafiia; la posicién actual de la
compafiia y donde quiere ubicirsele en el mercado, con un marco de
referencia adecuado.
- Recopilacién de Informacién de como se dirige el negocio. Esto suministra
unmarco de trabajo para el cambio; define relaciones entre las unidades de
negocio de la empresa y sus respectivos procesos : proporciona una gunia
basica frente a la cual se puede medir el futuro cambio y respalda el analisis
de las mejoras de costos y efectividad.
- Crear un ambiente en donde se pueda implementar el cambio conrapidez,
eficacia y sin afectar la organizaciéon. El indice de cambio en los negocios
aumentara con seguridad y puede que ya no se le trate como a un enemigo

sino como un aliado.

REINGENIERIA : HACER CAMBIOS EN EL NEGOCIO

La reingenieria de negocios significa redisefiar los procesos de los negocios
y luego implementarlos. Si se ha determinado con anticipacién el posiciona-
miento, la reingenieria tendra preparado el conjunto de sus metas y su

ambiente.

La Reingenieria se aplica por fases:

Anilsis, Disefio, Comprobacién y Comparacién de las alternativas de disefio,
seleccién e implementacién. Como tal, la aplicacién de la reingenieria ha
captado la atencién de los gerentes, dada la habilidad de este enfoque para
hacer a las empresas mas competitivas, porque brinda una nueva medida del
orden de los negocios en general.

Ya casi cualquier proceso de negocios atraviesa lineas organizacionales y toca
mnchas de las unidades de una empresa; esto ocasiona que el alcance de un

proceso simple sea independiente desde el punto de vista organizacional.
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LA BASE DEL EXITO EN LA REINGENIERIA

Condiciones:

1. Halilidad para orientar el proceso de reingenieria de acuerdo con una
metodologia sistemdticay amplia.

2. Administracion adecteada del cambio para todas las funciones del negocio
que se vean afectados.

3. Habilidad para evaluar, planear e implementar el carnbio sobre una base
continua.

4. Habilidad para analizar el impacto total de los cambios praopu estos.

5. Habilidad para visualizar y simular los cambios propu est os.

6. Continuar el uso de disefios.

7. Habilidad para asociar entre st todos los pardmetros de la cempaiiia.

METODOLOGIA A SEGUIR:

La metodologia ayudara a aumentar la probabilidad de éxito de la reingenie-
ria.

Las actividades son las siguientes:

1. Determinar metasy la nueva posicion en el mercado.

2. Establecer un nuev o asnbiente empresarial.

3. Elaborar el diagrama de negocio actual.

4. Rediseiiar. Utilizar el diagrama como un modelo.

5. Construir cimientos para el cambio. £l cambio implica ademds la infraes-
rucura La arquitectura del negocio es el disefio total de los procesosy de las
adtividades de apoy o que trabgjan en conjunto para jormar toda la empresa
ounaparte de ella como el caso de una division.

6. Implementar y Operar.
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EL NUEVO AMBIENTE

La contribucién final, es la introduccién de un nuevo ambiente empresarial, el
cambio a un nuevo paradigma, basado en la aplicacién continua de los
procesos de reposicionamiento. La reingenieria debe aplicarse con la
frecuencia que sea necesaria para obtener una ventaja competitiva, por
e jemplo cuando se van a producir nuevos productos, cuando hay nuevas
tecnologias que pueden reducir costos, cuando se pueden abrir nuevos
mercados y en general cuando se presenta cualquier oportunidad significativa,
se deben reiniciar los ciclos de posicionamiento y reingenieria.

Los dos obstaculos principales para aplicar reingenieria son elaborar el
diagrama de las actividades actuales del negocio y la solucién de los
problemas del personal asociado con la reestructuracién.

Siestos dos aspectos se desarrollan bien, el esfuerzo de realizar reingenieria
sera menor a la de la primera vez.

REINGENIERIA APLICADA A LOS PROCESOS DE LOS NEGOC]JOS
En la reingenieria aplicada a los negocios, los proyectos se trabajan desde
tres pumtos de vista:

1. El Persenal : El factor humano no puede ser secundario a ningun otro
factor en la empresa. El éxito de una compafiia dependera del esfuerza que
pongan sus empleados, sin importar el tamaifio de 1a fuerza laboral.

La Reingenieria debe entrar a funcionar si el negocio se basa en el nivel de
desempefio. La reingenieria puede depender incluso mis del personal, si el
objetivo es conseguir mayor nivel de eficiencia de cada trabajador. No debe
alvidarse que sera el personal quien deba encargarse de realizar la tarea de
la nueva operaciéon. Uno de los objetivos a largo plazo de lareingenieria es
lograr el autodesarrollo del personal, elevar su nivel de respuesta y su
contribucién al negocio.

De acuerdo a como estos propésitos se mantengan o incrementen, la ventaja
competitiva se mantendr4 o incrementara.

2. La Tecnologia : La reingenieria no es un asunto de tecnologia de
informacién, pero depende mucho de la tecnologia para mejorar los procesos,

pues es capaz de relacionar la tecnologia con la informacién de los procesos.
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3.ElProceso de Negocios : Después de crear los modelos de la guia basica y

de asociarlos con la informacién correspondiente, 1a compaiifa estara lista
para imiciar los procesos de reingenieria. Hay que considerar que se tiene que
integrar una unidad de administracion del cambio (el equipo de posiciona-
miento), dirigida por un funcionario que gerencie el cambio, que actualize la
informacién pertinente, los modelos del proceso de negocios y las herramien-
tas de reingenieria.

Cada proyecto de negocios esti formado por :

- La seleccidn de oportunidad;

- La determinacidn del campo de accidn del prey ecto;

- El andlisis de la operacién actualy

- La creacion de un nuev o disefio;

- Impfementacion del nuevo disefio.

En una compafifa, la utilizacién de reingenieria aplicada a los negocios
controla el proceso de cambio en tres niveles, que determinan el alcance del
mismo :

1. La altagerencia promueve el cambio que se extiende a toda la empresa.

2. Los equipos de cambio proponen modificaciones necesarias para mejorar
el proceseo.

3. Los empleados, en coordinacion parcial con la gerencia, realizan los
cambios en las tareas de trabajo.

Enlareingenieria dinamica aplicada a los negocios existen nueve etapas, que
brindan una implementacién formal del enfoque y que controlan la actividad
a través del proyecto.

Las nueve etapas son:

1. Identificar los proyectos posibles.

2. Conducir el andlisis inicial del impacto.

3. Seleccionar el esfuerzoy definir el alcance.

4. Analizar la informacion bdsica del negocioy del proceso del trabajo.

5. Definir las alternativas, sinuclar nuev os procesos de trabajoy menos flujo
de trabajo.

6. Evaduar ¢l impacto potencial de los costosy bereficios de cada alternativa.

7. Seleccionar la mefor alternativa.
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8. Implementar la aliernativa seleccionada.

9. Acualizar la informacidn y los modelos de la gula bdsica del posiciona-
miento.
HERRAMIENTAS UTILIZADAS PARAMODELAR LOS NEGQCIOS:
El modelamiento de los procesos de los negocios ha sido aplicado anterior-
mente por administradores, ingenieros industriales y de operaciones, todos
con el propésito de describir las etapas del flujo y del trabajo.

Las herramientas con mejores caracteristicas son el Diagrama de Actividad
del Negocio y el Diagrama de Relaciones, aunque también se recomienda el
uso de otras herramientas como Diagrama de Flujo, Diagrama de irbol,
diagrama de transicion de estado, modelos de red, modelos matemaiticos, etc.
Este diagrama identifica las actividades que se van a realizar y representan
el flujo de trabajo y la relacion entre estas actividades. Presentan todas las
decisiones y ramificaciones que resultan en los campos seguidos por el flujo.
Diagrama de Relacién:

S e utilizan para visualizar la forma como se realiza el un trabajo. Es la
primera técnica que describe la interacciéon entre la actividad de una persona
¥ los sistemas y operaciones que apoyan esta actividad. Esta interaccién se
mnestra como un flujo que se desplaza desde una accién hacia otra,

describiéndose las relaciones entre las acciones cuando el trabajo se ejecuta.
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REINGENIERIA DEL SOFTWARE

DEFINICION,

La Reingenieria del Software es cualquier actividad que:

(1) Mejora nuestro entendimiento del software

(2) Prepara o mejora el software mismo para incrementar la mantenibilidad,
reusabilidad o evolucién.

En esta definicion el término "software’ incluye (adicionalmente al cédigo
fuente) documentacién, grificos y analisis.

La parte 1 de esta definicién incluye actividades tales como browsing,
mediciéon, dibujos pictéricos del software, documentacioén y analisis. 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 propésito no es la mantenibilidad,
reusabilidad, evolucién o mejorar ¢l entendimiento del software. Por ejemplo
la optimiraciéon de c6digo o reestructuracion para incrementar la performance
no son tomadas como Reingenieria.

La Ingenieria Reversa pertenece a la parte 1 de la definicién de Reingenieria.
La Ingenieria Reversa genera informacion sobre una representacion del
software (por ejemplo cédigo fuente) para ayudar a entender o facilitar este

proceso.
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EL CONTEXTO DE LA REINGENIERIA.

La figura 1 ilustra un esquema de trabajo para entender la Reingenieria y los
términos involucrados. La figura refleja la evolucién de la connotacién de
éstos términos. En ella se muestran S ideas:

1. Vistas de software

2. Informacién base

3. Descomposicién

4. Composiciéon

S. Transformacién

Una vista de software es una representacion del software o un reporte del
software La palabra vista se refiere a un tipo de vista (diagrama de flujo de
datos).

E jemplos de vistas de software son las especificaciones, cédigo fuente,
medidas, reportes derivados del anilisis del cédigo fuente estitico y pruebas
para medir las bondades del software. Cuando una vista es soportada por una
herramienta, esta proporciona un editor que permite entrada y cambios de
informacién.

Las vistas se pueden agrupar en cuatro clases:

Clase 1. Noprocedurales y/o meta-orientadas.

Clase 2. Seudoprocedurales y/o orientadas a la arquitectura

Clase 3. Altamente procedurales o cerradamente derivativas

Clase A. Anilisis de vistas que pueden acompaflar a cualquier otra vista.
La informacién base es un repositorio de informacién sobre el software. Esta
es cargada en tres formas:

1. Descomposicién del software en objetos y relaciones.

2. Construccién incremental sobre objetos y relaciones con herramientas que
construyen o adicionan conocimiento a la informacién base.

3. Informacién importada de otras informaciones base.

Descomposiciénes el proceso de transformar una vista en objetos y relaciones
almacenadas en la informacién base.

Composicién genera vistas de informacién de la informacién base. El
compositor (herramienta o persona) encuentra objetos y relaciones en la

informaciéon base para ensamblar vistas de informaciéon. Por ejemplo el back
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end de mn compilador comunmente genera ciodigo de un grafico semantico del
programa, o algun equivalente.

El concepto de transformacién es vital. En la fisura 1 la Reingenieria
transforma una vista de software en otra vista.
SIGNIFICADO DE LA REINGENIERIA.

La Reingenierifa es importante por varias razones:

1. La Reingenieria puede ayudar a reducir el riesgo de evolucién en una
organizacioén.

Para extender las capacidades del software, las organizaciones pueden
desarrollar nuevo software, desarrollar el software existente, hacer
Reingenieria, usar generadores de aplicaciones u obtener partes o paquetes
de software. Cuando las dos iultimas opciones no estan disponibles, las
orgamizaciones optan por construir nuevo software o desarrollar el existente.
Simiplemente desarrollan manualmente el cédigo fuente existente, haciéndolo
més 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 inversion de la organizacion en software mucho
mejor que desarrollando software o manteniéndolo tradicionalmente.
2.LaReingemnieria puede ayudar a la organizaciéon a recuperar la inversién en
software.

3.La Reingenieria puede hacer software ficil de modificar.

4. La Reingenieria es un gran negocio.

S. La Reingenierfa ayuda al uso de herramientas CASE.

6. La Reingenieria es una catalisis para automatizar el mantenimiento del
software.

7. La Reingenieria es una catalisis para aplicar las técnicas de Inteligencia

Artificial a problemas de Reingenieria de software.

s : 7]



191

TECNOLOGIA DE REINGENIERIA

TECNOLOGIA PARAMEJORAR EL SOFTWARE:

Reestructuracion del Software. Es la modificaciéon del software para hacerlo
mis fdcil de entender o mantener. Hoy en dia tiene la connotacién de cambio
de las estructuras de control del cédigo fuente. Es una de las mas antiguas y
refinadas técnicas de Reingenieria. Fue una de las primeras tareas de
Reingenieria en ser automatizadas.

Redocumentacion, apunte y actualizacion de la documentacioén. La redocu-
mentaciin es la creacién de informacion actualizada y correcta del software.
Normalmente este documento es textunal, pero puede contener graficos. El
mejoramiento del software através de la actualizacién de la documentacién
es otra de las mas antiguas técnicas de Reingenieria. La redocumentaciéon
depende grandemente de las herramientas automatizadas.

Ingenieria de Reuso. L.a Ingenieria de reuso es la modificacion del software
para bacerlo mis rensable, usualmente apunta a encontrar partes del software
y reconstruirlas de modo que puedan ser puestas en una libreria.
Remodularizacion. Es el cambio de 1a estructura de los médulos del sistema.
Frecuentemente depende de una anilisis cluster de las caracteristicas de los
componentes del sistema y medidas de acoplamiento.

Reingenieria de Datos. La Reingenieria de datos mejora los datos del
sistema. Los esquemas pueden ser reorganizados y actualizados, multiples
esquemas pueden ser consolidados en un sélo esquema, las entradas del
diccionario de datos se hacen consistentes y los datos invilidos son removidos.
LaReingenieria de datos es frecuentemente el preludio de otras tareas, tales
como migracién 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 proviene de repensar los
procesos automatizados por el software. Este repensar puede resultar en un
meevo disefio del software que siente las bases para Reingenieria, migraciéon

o evolucion del software del sistema.
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Analisis de Mantenibilidad. Anadlisis de Portafolio, Analisis Econémico. El
analisis de mantenibilidad del software es importante para descubrir que
partes delsistema deben ser rehechas. Tipicamente la mayoria del trabajo de
mantemmiento se centra sobre unos pocos médulos del sistema. El anadlisis de
marntemhilidad 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

Browsing. Browsing del software, tal como un editor de texto, es quiza el mas
antiguo concepto para entender esta. Recientemente el browsing se ha hecho
mis avanzado, con el uso de hipertexto para hacer conecciones entre partes
relacionadas y miiltiples vistas del sistema para proveer diferentes vistas con
el click del mouse. Las herramientas Cross-reference son otra parte
importante del browsing.

Analisis, Medidas. Anilisis y medicién son también tecnologias importantes.
Ingenieria Reversa, recuperacion del disefio. La Ingenieria Reversa y la
recuperacion del disefio generan nueva informacién sobre el software,
usualmente una vista diferente. Esta tecnologia se ha vuelto muy popular,

aunque determinar un parte del disefio (disefios racionales) es bastante

riesgoso.

CAPTURA, PRESERVACION Y CONOCIMIENTO EXTENDIDO DEL
SOFTWARE

Descomposiciéon. La descomposicién toma un programa y hace objetos y
relaciones fuera de este. Estos objetos y relaciones son almacenados en la
infermaciéon base, facilitan el analisis, medida, transformaciéon y extracciéon de
nueva informacion.

Ladescomposicién no esta confinada a la Reingenieria, también es usada en
ambientes que soportan programacion integrada y editores estructurados.
Recuperacionde Objetos. La recuperacion obtiene objetos del cédigo fuente.
Permite ver el cédigo fuente no orientado a objetos con una orientacion a

objetos. La orientacién puede ser parcial o total.
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Elmigrar cédigo fuente a orientacion a objetos a recibido bastante atencion.
Un programa orientado a objetos proporciona mayor entendimiento,
migracion y reducciéon 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
informacién sobre la programacion y usa esta informaciéon para encontrar
instancias de conocimiento de la programacion en el cédigo.

Bases de Conocimiento y Transformaciones. Las bases de conocimiento y
transformaciones del programa son fundamentales para muchas tecnologias
de Reingenieria. La informacién base, instrumento de la transformacion
asociada 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.
ECONOMIAS EN REINGENIERIA DEL SOFTWARE

E1 objetivo de la Reingenieria de software es el de reducir los costos de
mantenimiento. Este objetivo se sirve del incremento de la calidad y
reduccion de la complejidad. Para estimar el costo de los dos requisitos
anteriores y compararlos con lo actual tenemos :

1.Revisién de la Economia del Mantenimiente

La economia de la Reingenieria de software debe ser vista como una
subdisciplina de 1a economia de la Ingenieria de software. Los objetivos de
la Ingenieria de software estan delineados en el libro de Barry Boehm (1981).
Laposiciongeneralenla economia de mantenimiento esta alrededor de Linda
Brice que sostiene que por cada dolar gastado en calidad de desarrollo
maxchos délares son ahorrados en mantenimiento. Se hicieron varios estudios
acerca de la relacion entre la calidad de software y el costo de manteni-
miento, pero la evidencia 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 mis que se dedique a desarroflo, los mantenedores de software son
dependientes de el ambiente en el cual trabajan. Sm productividad es
determinada por su puesto de trabajo, su editor, su libreria del sistema, y
otras herramientas de analisis. Un programador trabajando en un ambiente
de trabajo grifico y automatizado es mas producto que nun programador
convencional.
La calidad del Personal es de acuerdo a Boehm el factor de mayor influencia
en el manejo de los costos de desarrollo.
Familiarizarse con el dominio del problema y el lenguaje son importantes en
mantenimiento y desarrollo.
Finalmente, el factor de la organizacion, una buena organizacién altamente
estructurada en su mantenimiento con administracion del cambio y la
configuracién es mmcho mias efectiva que en un trabajo de mantenimiento Ad-
Hoc.
Los factores de costo de mantenimiento, deben ser considerados al estimar
el costo de mantenimiento. por ejemplo la formula de COCOMO de boehm,
la cual es usada para predecir el esfuerzo de mantenimiento (Em), sobre la
base de :
- Tipo de sistemas para los cuales hay un factor multiplicador dado (MF).
- Costo de desarrollo en meses-hombre (Ed).
- Ratio de Cambios anuales al software : por ejemplo nimero de lineas
cambiadas o insertadas de cédigo (ACT).
- Calidad del Producto (PQF).

Em= MF(ACT*Ed)* PQF
El entorno y el personal no son tomados en cuenta por ésta ecuacion. Los
costos de mantenimiento son vistos como una extensién 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 economia del mantenimiento, es
dificil de medir y por lo tanto dificil de justificar proyectos de Reingenieria
de software sobre la base de reducir los costos e incrementar los beneficios
del mantenimiento. Es m problema actual para las compafiias que quieren

realizar Reingenieria del software.



2.Midiendo La Mantenibilidad del Software
El mantenimiento es uno de los mas populares trabajos para los ingenieros de
software, sin embargo uno de los mas impopulares, a tal punto que los
programadores de mantenimiento son considerados en una segunda-clase.
La Ingenierfa Reversa no elimina ¢l mantenimiento, pero este puede elevar
el trabajo de mantenimiento a través de la migraciéon 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 s6lo miden el mantenimiento, se mide la herra-
micntas que usa y el entorno que usa. Sise toma e cuenta que con una mejor
herramienta se puede mantener mas rapido, éstas medidas no son vilidas.
Ain asf muchas medidas de mantenimiento son hechas de esa forma, se han
hecho varias observaciones, Linda Brice estudié una aplicacién en Fortran la
cual costo nueve afios de mantenimiento sobre un periodo de 13 meses, se
debe afiadir el costo de los empleados a tiempo completo, el costo por
hardware, se plotea el costo de hardware y staff como una funcién del tipo:
Tt=t*(C+P)
Los costos de renovacion del sistema son estimados como sigue:
R=Nt*A*t
Nt nimero de persona requeridas para la renovacion.
A es el Costo medio por mes por persona
Los costos de mantenimiento en el caso de un proyecto de renovacion 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 reduccion del personal necesario como resultado de mejora en el

mantenimiento.
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3.De la Mejora de Mantenimiento a la Reingenieria

La Reingenieria de software es una via para aumentar la calidad del software
producido asf como para disminuir los costos de mantenimiento.

Para la Reingenieria el mismo programa, mantenimiento son mejora mucho
mis, L.a Reingenierfa reduciri el esfuerzo de adaptacién y mantenimiento asf
como el ratio de errores.

En resumen la Reingenieria puede en la mayorfa de los casos mejorar el
mantenimiento.

4. Racionalizar por la Reingenieria

La decision para hacer Reingenieria a un sistema de software es dificil de
hacer. Podemos basarnos en consideraciones que suenan como econémicas,
idealmente antes de ser lanzado un proyecto de Reingenieria, uno debe
asegurarse que reduce el problema de mantenimiento, debemos determinar
cuanto de lo invertido en la Reingenieria sera cubierto por el ahorro en el
esfuerzo de mantenimiento a mediano plazo.

Una de las primeras lineas guia fue la linea guia ¢ el mantenimiento de
software (NBS), los criterios a usar al revisar los sistemas existentes seran:
- Con cudnta frecuencia ocurren jallas en el sistema ?

- Ver si el cddigo tiene mds de siete afios de antigiledad.

-Ver la estrudura del programay flujo logica, si han llegado a ser demasiado
compl ej os.

- Ver si los programas han side escritos para una generacion previa de
hardware.

- Ver los mddul os o unidades de subrutinas tienen amplitud demasiado larga.
- Ver si los recursos para correr el sistema son excesiy 0s.

- Ver si los pardmetros estdticos del sistema han sido sujetos a cambios.

- Ver si es dificultoso retener alos que mantienen el sistema.

- Ver si la documentacion esté desactualizadc.

- Ver silas espedficaciones de disefio estan perdidas, incompletas u obsol etas.

Sin embargo se debe realizar un estudio costo beneficio.



S. Estimando los Costos de Reingenieria

Para estimar el costo de un proyecto de Reingenieria se debe conocer sobre
el tamafio y complejidad del sistema a ser reingeniado. El sistema debe ser
analizado en todos sus componentes, que pueden ser:
- Programas
- Subrutinas
- Procedimientos Jobs
- Utilitarios
- Mapas/ Reportes
- Archivos
- Estructuras de Datos
- pardmetros
El tamafio del Software puede ser expresado en funcién al numero de
programas componentes, lineas de cédigo, etc.
L a complejidad se determina por el numero de relaciones entre las partes
componentes.
Para estimar el esfuerzo de Reingenieria el esfuerzo en cada una de las
unidades necesita debe ser multiplicado por el tipo de cada una. Este esfuerzo
por Unidad Tipo es la productividad de la Reingenieria el cual se deriva de
un analisis 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 un todo.
Asi tenemos :
E1= (nro progr * esfuerzo por programa)*

(1- Nro IO0s/Nro Prog + Nro 10s))
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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 archives))
E4= (Nro archivo * esfuerzo por archivo) *

(1- Nro I0s/Nro archives + Nro 105))
ES= (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= (E1+E2+E3+E4+ES5+EG6)*2 [esfuerzo de la prueba]

E = Esfuerzo total en la reingenieria

6. Identificando los beneficios de la Reingenierfa

Debemos definir primero el contexto del problema, para ello debemos tener
en cuenta tres tipos basicos de situacién:

- Cuando el sistema o aplicacion existente ha llegado a ser témmicamente
obsoletoy debe ser reemplazado.

- Cuando se tiene problemas técnicos criticos con ¢l sistema existente.

- Cuando hallegado el momento de actualizar ¢l sistema existente.

Los beneficios que se pueden obtener segiun Robert Figliolo en el coste de
mantenimiento de software pueden ser :

- menor costo de mantenimiento por el ahorrodetiempoy esfuerzo paralas
tareas de mantenimiento.

-Menor costo de mantenimientos Il egando a reemplazar al personal senior por
personal junior, de menor costo.

- Menores costos de producirse una falla en el tiempo.

- M enores costos de formary capacitar nuey o personal.

- Menores costos de oportunidad por la liberacion de la capacidad de

mantenimiento.
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6. Seleccionande Programas Para Reingenieria

Los sistemas de software de aplicacién no pueden tener una calidad uniforme
o standard, algunos programas pueden quedar obsoletos antes que otros,
algunos pueden tener mayor ratio de error o mayor dificultad de manteni-
miento.

Cuando consideremos programas para Reingenieria algunos factores deben
ser considerados, entre estos tenemos :

-2Cudl es la importancia estratégica del programa?

- ¢Cudl es el tiempo medio de falla del programa?

-¢Cudl es lafrecuencia de adlividades de mantenimiento?

~-¢Cudl es el futuro esperado para dich o programa?

Finalmente para los programas candidatos, debemos determinar el esfuerzo
de Reingenieria :

-~ Cuando un programava a ser cony ertido a otro ambiente

- Cuando un programa tiene una funcionalidad alterada.

- Cuando el programador responsable no se encuentra.

- Cuando el sistema estd fuera de control.



200

7. Ceostes y Beneficios de Reingenieria

Se puede ver también el costot beneficio en el dmbito del ciclo de vida del
sistemna. En éste se debe considerar ademnds los costos de desarrolflo de un
nuevo sisterna, y los costos del mantenimiento del viejo sistema.

Se deben tomar en cuenta cualro factores para decidir que hacer :

- Reingenieria

- Redesarrollo

- Mantenimiento en st.

Estos caatro factores son :

- Costo de la Reingenieria relativa al costo de redesarrolloy alos costos de
mantenimiento.

-Valar afladido de la Reingeniertarelativo a el valor de un nuevo sistemay al
valor del presente sisterna.

-Riesgodelareingeneria respecto al riesgo de un nuevo desarrolloy el riesgo
de no hacer nada.

- Expectativa de vida en el tiempo de el sistema exisiente relativo al tiempo

requerido para la reingeneriay tiempo para re-desarrollar éste.
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COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
TRABAJADORES TELEFONICOS - LTDA.




CIFRAS FINANCIERAS RELEVANTES

Saldos al 31 de Diciembre (1) Miles de Nuevos Soles Variacion
1.995 1.994 %
De Balance
Disponible 047 1 076 (40)
Colocaciones (2) 5 835 3 810 53
Activos Fijo (3) 1 443 1171 23
Total Activo (3) 8 491 7 075 20
Resultados Econdmicos
Ingresos Totales 072 1 928 2
Utilidad Antes de Impuestos 535 776 3D
Utilidad Neta 451 090 (35

(1) Expresado en términos corrientes.

(2) Colocaciones Brutas.
(3) Citras Ajustadas.




MEMORIA 1998

COOPERATIVA DE AHORROY CREDITO
TRABAJADORES TELEFONICOS - LTDA.
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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 econdémico
- financiero, asi 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 mas, esta dedicado a nuestros aso-
ciados actuales y futuros los cuales encuentran en nuestra Empresa
una fuente de solucion a sus problemas econémicos urgentes de
salud, seguridad, etc., asi como también lograr satisfacer necesidades
de consumo, educacion o de inversion.

Si bien nuestra Cooperativa en sus 34 anos que viene operando
ha logrado ser una empresa sélida como lo demuestran sus Estados
Financieros, también en este ano ha logrado sistematizarse com-
pletamente, lo que permitira llegar a un mayor nimero de Asociados
Telefonicos, los cuales se veran beneficiados con los servicios de
nuestra Institucion.

Nuestra aspiracion es brindar servicio a todos los trabajadores
telefonicos; para ello, no escatimaremos esfuerzos para llegar a las
diferentes oficinas de provincias de Telefonica del Pert a corto plazo,
y a mediano plazo, a todo el Sector Telecomunicaciones.

De esta forma el trabajador telefénico contard con un soporte
basico para el logro de un buen habitat y con ello una mejor
disposicion a su trabajo.

El aporte de especialistas en organizacion como Gonzailes Iz-
quierdo Consultores, ha permitido que en nuestra empresa se
produzca la reorganizacion administrativa y funcional, con la cual
se generd una estructura organica moderna, a fin que el Consejo
de Administracion tenga mayor facultad de analisis, decision y
precision en los objetivos y en su orientacion hacia la parte ejecutiva
a través de la Gerencia, permitiéndonos trabajar tanto a la parte
directriz como ejecutiva, en forma dinamica y fluida, teniendo como
meta el servir a nuestros socios y de esta forma desplazarnos por
el camino de la excelencia hacia el desarrollo.




Sede Institucional de la Cooperativa de Aborro y Crédito
Trabajadores Telefonicos. Ubicada en la Av. Bolivia 252 - Lima
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DIRECTORIO 95/96

Consejo de Administracion

Presidente : Sr. Maximiliano  Ruiz Vargas

Vice - Presidente - Sr. Elmer Quesnay Diaz

Secretario i Sr. Enrique Ramos Hurtado

ler. Vocal Titular ; Sr. Hugo Benavides Caldas

2do. Vocal Titular ; St José Giron Bocanegra (Desde 22-12-935)
Vocal Titular : Sr. Luis Salas Leon (Hasta el 22-12-95).

Consejo de Vigilancia

Presidente : Sr. Miguel Valdivia Moya
Vice-Presidente - Sr. Freddy Cervera Reyes
Secretario : Sr. Luis Alvarez de Paz

ler. Vocal -. Sr. José Ulfe Herrera

2do. Vocal : Srta. Doris Gaspar Hinostroza

Comité de Educacion :

Presidente ; Sr. Elmer Quesnay Diaz
Vice-Presidente : Sr. Hermdn Rosadio Alcantara
Secretario : St. Alejandro Gonziles Guzmin
Vocal Titular : Sr. Ricardo Vargas Saco

Vocal Suplente ; Sr. José Serrano Marrufo

Comité Electoral :

Presidente Sr. Raul Sauri Vega
Vice-Presidente ; Sr. Edmundo Cabrera Paredes
Secretario St William Sosa Pajuelo

ler. Vocal Titular ; Sr. Mario Ruiz Rodriguez

2do. Vocal Titular : Sr. Eugenio Pintado Salvatierra
ler. Vocal Suplente Sr. Hildebrando Gamarra Larrea

(Desde el 31-10-93)

Vocal Suplente : St. Wolfang Alvarado Lopez
(Hasta el 31-10-95)




Comision de Sorteo
Presidente

Vice-Presidente

Vocal

Vocal

Vocal

Comiité de Crédito
Presidente
Vocal

Vocal

Comision Reformadora de Estatuto
Presidente

Vice-Presidente

Secretario

Vocal

Vocal

GERENCIA

. Enrique Ramos Hurtado
. Miguel Estupinan Torres
. Juan Campos Timana

. William Flores Quispe

. Walter Torres Portal

. Hugo Benavides Caldas
. José Giron Bocanegra

. Enrique Ramos Hurtado

. Fedor Olivos Garcia

. Hernan Rosadio Alcantara

. Jorge Ivan Mercado Guerrero
. Miguel Estupinan Torres

. Elmer Quesnay Diaz

Sr. Maximiliano Ruiz Vargas, desde el 05-05-95 hasta el 21-06-95.

Sr. José Giron Bocanegra, desde el 22-06-95 hasta el 06-02-96.

Econ. Marco Solis Villanueva, desde el 07 de Febrero de 1996 a la fecha.

Atencion de Aborros y Créditos a los senores asociados




DELEGADOS

Delegados por un afio (1996 - 1997)

NOMBRES Y APELLIDOS

Santiago Cassina Vidal

José A. Ulfe Herrera

José Serrano Marrufo

Hernian Rosadio Alcdntara
Maria Canchanga Goitizolo
William Sosa Pajuelo
Guillermo Tinta Rojas
Heli Vargas Méndez
Alfredo Diaz Lopez

Milla Altaro Garcia

Luis Alvarez de Paz
Enrique Ramos Hurtado
Greta Quintanilla Huayas
Dionisio Zurita Pineda

Luis Jauregui Azpur

Jests Bracamonte Elias

Raul Salazar Isla

NOMBRES Y APELLIDOS
Renato Neyra Bravo
David Eduardo Chivez
Héctor Cajavilca Meza
Miguel Heredia Tovar
Luis Navarro Minin
Enrique Duenas Bravo
Maria Alfaro Vilela
G. Arroyo Quintanilla
Juan Salas Navarro
Mario Ruiz Rodriguez
José Soto Ninahuanca
Luis Arellano Reynoso
Alberto Llanos Villanueva
Walter Marcelo Luis
Martin Gil Galvez
Maria Molina Lopez

José Moso Sanchez

Delegados por dos afos (1996 - 1998)

NOMBRES Y APELLIDOS
José Giron Bocanegra
Hildebrando Gamarra Larrea
Miguel Estupinian Torres
José Centurion Ruiz
Eugenio Amaya Ventura
Oscar Ramos Henriquez.

A. Elcorrobarrutia Bolivar
Graciela Sotelo Arias
Luis Prado Martinez

Liliana Mancini Santana

NOMBRES Y APELLIDOS
Walter Torres Portal
Carlos Berrios Reyes
Juan Romero Gonzdles
Jos¢ Castro Barrantes
Marlene Purizaga Albujar
William Flores Quispe
Edmundo Cabrera Paredes
Lidia Asenjo Quinonez
Elmer Quesnay Diaz

José Bancayan Anton



Guillermo Alatrista Ramirez
Jorge Nuanez Lora

Jhon Orellana Valentin
Blanca Flores Torres

Kasin Sdenz Robles

Miguel Morgan Ramirez

Julia Purizaga Marin

Alejandro Herrera Urueta

Carlos Noya Velasquez
Carlos Romero Pinedo
Laura E. Arteaga Cava
Ana Motta Reyes

Eugenio Pintado Salvatierra

Delegados por tres afios (1996 - 1999)

NOMBRES Y APELLIDOS
Jeanina Nunez de Ostolaza
Alejandro Gonzales Guzman
Gilberto Velasco Mori
Miguel Angel Valdivia Moya
Eladio Edwin Damiin Pizarro
Angel Manuel Cautter Garcés
Diémenes Flores Requejo
Flor Heredia Tovar de Shimatu
Freddy E. Caffo Mosquera
Artemio Sabino Luera
Manuel Antonio Floridn Cajan
Luis Manuel Beltrin Torres
Rosa Cerpa Brunce
Maximiliano Ruiz Vargas
Freddy Cervera Reyes
Martha G. Gaspar Hinostroza

Miguel Ocana Lépez

B

NOMBRES Y APELLIDOS
Ricardo Castro Oliva
Consuelo Penalillo Chavez
Jorge 1. Mercado Guerrero
Manuel Melgarejo Palacios
José Huaytalla Huamani
Félix Angulo Saravia
Liliana Chiri Neyra
Leandro Martinez Ramos
Gina Mariela Reategui Ruiz
Guillermo Tejada Alcazar
Juan A. Pasco Huanambal
Lidia Arriola Morales
Humberto Quevedo Paz
Wilder Matallana Castillo
Enrique Rivera Lazaro

Dalila Meza Pereda
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COYUNTURA
ECONOMICA

El Producto Bruto Interno (PBI) durante 1995 se
increment en 6.9%y con este resultado, la economia
crecio por tercer ano consecutivo; en 1993 crecio
0.5% v 12.9% en 1994. De otro lado es necesario
precisar que si bien hemos observado un crecimiento
constante de esta variable macro econémica en el
trienio mencionado, también es cierto que ain no
se recuperan los niveles de 1987; ano en el cual
el indice de medicion del PBI (base 1979), alcanzo
124.3, en tanto en el ano que se resena fue de 119.9.

La expansion experimentada por la economia
presentd una desaceleracion a partir de mayo de
1995, este resultado es consecuencia de la politica
de restriccion del gasto puablico y de las medidas
monetarias restrictivas aplicadas, luego de las elec-
ciones presidenciales. Sin embargo, el crecimiento
de 1995 se sustentd en la inversion tanto publica
como privada, ambas logradas basicamente con
recursos externos, en el primer caso provenientes
principalmente de organismos internacionales como
el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) vy el
Banco Mundial, asi como de algunos paises; y, en
el segundo caso, con capitales provenientes de
empresas extranjeras interesadas en el proceso de
privatizacion y en nuevas inversiones particularmen-
te en el sector minero, a las que en algunos casos
se habrian asociado los capitales nacionales. La
inversion privada nacional, aunque en menor cuan-
tia, no dejo de ser cualitativamente significativa, en
especial la destinada al proceso de transformacion
tecnologica. Cabe mencionar no obstante, las de-
claraciones de importantes funcionarios, en relaciéon
a la importancia de generar un mayor ahorro interno,
tanto publico como privado, que permita promover
y asegurar una inversion en el tiempo.

En 1995, el BID habria aprobado créditos para
el Pert por un total de US$ 119 millones, créditos
concretados basicamente a fines de ano y dirigidos
a la ejecucién de tres proyectos, entre los que
destacan el de rehabilitacion y mantenimiento de
carreteras rurales (US$ 90 millones). Por su parte,
con el Banco Mundial se habria suscrito créditos por
US$ 236 millones, los que estarian dirigidos a com-
plementar el financiamiento para el programa de
rehabilitacion de carreteras rurales y programas de
mejoramiento de la educacién primaria. De otro lado,
el gobierno de Japon, habria concedido en el ano
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tres créditos por una cifra estimada de US$ 350
millones, destacando el financiamiento para los
proyectos de Remodelacion del Puerto del Callao
y mejoramiento de la Red de Agua Potable y Al-
cantarillado de Lima.

Enrelaciona lainversion extranjera directa, segin
la Comision Nacional de Inversiones y Tecnologia
Extranjeras (CONITE), el flujo registrado en 1995
ascendio a US$ 920 millones, lo que significé un
incremento de 20.7% en el stock acumulado, el que
alcanzara al término del ano a US$ 5, 351 millones.
De este total, 37.4% fue destinado al sector comu-
nicaciones, 18.0% al minero, 15.9% al de energia,
11.9% a la industria, 8.8% al sector finanzas y el saldo
a otros sectores.

En 1995, segin informacion de la Comision de
Promocion de la Inversion Privada (COPRI), los
ingresos por privatizacion 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 deactivosmenores de 11 empresas.
De estas transacciones destaco la venta de 60% de
las acciones de la Empresa de Generaciéon Eléctrica
de Lima (Edegel) por un valor de US$ 524 millones,
adquiridas por un consorcio conformado por com-
panias de los Estados Unidos de América, Argentina
y Perq; 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 Espana y empresas
peruanas pertenecientes al grupo Brescia. Cabe re-
saltar que los nuevos compromisos de inversion por
las privatizaciones de 1995 ascienden a US$ 220
millones.

PRODUCTO BRUTO INTERNO
(Var. % respecto al ano anterior)

1993 1994 1995
Agropecuario 0.2 14.0 7.4
Pesca 235 31.7 -14.6
Mineria 10.3 8.9 2.3
Electricidad 12.2 12.5 2.0
Manufactura 4.9 15.8 39
Construccion 13.0 34.5 17.6
Comercio 3.7 14.8 12.3
Otros 5.3 5.8 0.6
Global 6.5 12.9 6.9

Fuente: INEI
Por otro lado, la inflacion acumulada de 1995



fue de 10.23%, el resultado mas bajo en los ultimos
23 anos. De acuerdo al INEl encargado de la
medicion; la reduccion del ritmo inflacionario se
explica por la aplicacion de politicas fiscales 'y
monetarias adecuadas, el incremento de la actividad
productiva, la disminucion del riesgo pais, la esta-
bilidad del tipo de cambio y la ausencia de expec-
tativas inflacionarias, entre otros factores. En 1993,
en forma acumulada, destacod por su variacion por
encima de la inflacion, el alza en los rubros de
servicios de educacion (23%), alquileres (18.8%) y
otros productos no transables (17.06%), este ultimo
vinculado al aumento en el precio de los periddicos.

ASPECTOS FINANCIEROS

El manejo monetario por parte del Banco Central
de Reserva del Perd mantuvo su comportamiento
de anos anteriores, es decir ejercid un estricto control
de la emision primaria, lo que permitio reducir por
quinto ano consecutivo el ritmo inflacionario, pero
satisfaciendo la demanda de Julio y  Diciembre,
meses en los que se presenta una mayor preferencia
de liquidez en moneda nacional, a través de las
operaciones de redescuentos y compra de dolares
en el mercado libre.

En cuanto a la liquidez en moneda extranjera,
ésta registro una recuperacion en términos generales,
que responde al ingreso de capitales externos que
buscan alternativas de inversion en el pais, asi como
alamayorobtencion de lineas de crédito del exterior
para ser intermediadas y al aumento de las capta-
ciones locales derivadas de la mayor competencia
bancaria que ha impulsado las tasas de interés.

COLOCACIONES

Durante el ano 1995, la Cooperativa experimentod
un - incremento  significativo,  Dic 95/Dic 94 de
S/. 2017 mil, alcanzando un nivel de colocaciones
netas de /05 762 mil soles, monto que representa
un crecimiento de 53.8%, en términos nominales y
39.6% en términos reales.

Evolucion Saldo de Colocaciones Netas

Ano  Montos Nominales Montos Reales

1991 S/. 018 224 S/.1 719 069
1992 S/.1 614 475 §/.2 938 038
1993 S/.2 518 743 §/.3 203 235
1994 S/.3 745 358 S/.4 128 374
1995 S/.5 762 012 §/.5 762 012

| EVOLUCION SALDO DE COLOCACIONES

1991 1992 1993 1994 1995
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Es importante mencionar que del total de colo-
caciones netas al final de 1995, S/. 4 880 mil,
corresponden a préstamos ordinarios, cifra muy
superior a los §/. 3 483 mil otorgados el ano anterior.
Cabe destacar que con este incremento se cubrio
en gran medida las necesidades econdmicas de la
mayor parte de nuestros asociados. Sin embargo se
espera que para el presente ano 1996, con los nuevos
estatutos y politica de créditos a poner en marcha,
se incremente en forma relevante este rubro.

COBRANZAS

El efecto coyuntural del pais, asi como la pri-
vatizacion de la CPTSA y de ENTEL PERU S.A. por
parte de Telefonica Internacional de Espana, elevo
nuestro nivel de morosidad, no obstante esto, se
mantienen niveles bajos en comparacion con el
sistema.

Si bien es cierto que nuestras operaciones son
con descuento en planilla, asegurando en esa forma
un alto porcentaje de cancelaciones, se procediod a
iniciar una politica de cobranza efectiva, con el
proposito de disminuir la cartera morosa, lograndose
acciones positivas al respecto.

Es asi como del total de créditos que mantiene
la Cooperativa, un 80.5% de ellos son clasiticados
como normales y solo el 5.1% tiene una morosidad
superior a 4 cuotas.

Normal
CP.P
Pérdida
Déficit

ireel

60 ||
Porcentaje de Dudoso
Morosidad
40
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Clasificacion Morosidad

Normal 80.5%
C.p.p. 14.4%
Deficiente 1.4%
Dudoso 0.4%
Perdida 3.3%

FUENTES DE FINANCIAMIENTO

Del total de fuentes de financiamiento en tér-
minos ajustados, el Fondo Social y Reserva Coope-
rativa representaron el 93.19%, los Préstamos Ban-
carios un 0.79% y las captaciones un 0.02%.

El Capital y Reservas, principal fuente de finan-
ciamiento. finalizo el ejercicio 1995, con un saldo
de S/. 6 440 mil en términos historicos y ajustado
en S/. 6 865 mil, lo que representd un incremento
con respecto al ano anterior del 17.39% y 14.50%,
respectivamente.

Evolucion Fondo Social + Reserva Cooperativa

Ano Montos Historico Montos Ajustados

1992 S/. 2 497 991 S/. 1560 264
1993 S/. 3 331 749 S/. 4 259 913
1994 S/.5 491 201 S/.5 995 946
1995 S/. 6 445 859 S/. 6 865 043

El Préstamo bancario, esta referido exclusivamen-
te al financiamiento de S$/. 500 mil, otorgado por
el Banco Continental, a una tasa preferencial, el cual
fue destinado en su mayor parte a cubrir las ne-
cesidades de préstamo por parte de los asociados.
Cabe mencionar que este tipo de operacion se realizo

MILLONES DE SOLES ANOS
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en condiciones muy favorables para la Cooperativa
y servird de precedente para futuras intermediacio-
nes con recursos de terceros.

En relacion a las captaciones, estas tuvieron un
incremento porcentual significativo con respecto al
ano anterior (04.1%), sin embargo, los montos re-
gistrados, todavia no representa una verdadera al-
ternativa de financiamiento para la cooperativa.

INGRESOS Y GASTOS

El total de ingresos que generd la Cooperativa
en el ano 1995, alcanzo la cifra ajustada de
S/. 2024 mil, cifra ligeramente superior a la registra
el ano anterior. Cabe recordar que a finales del ano
1994 se redujeron las tasas de interés activas en
aproximadamente 30%, sin embargo, por efecto de
una mayor aplicacion de nuestros recursos, asi como,
por las actividades realizadas por la Cooperativa, se
logro mantener nuestro volumen de ingresos.

Participacion de los Gastos
sobre el Total de Ingresos
(al 31 de Diciembre de 1995)

1. Cargas Financieras 1.40%
2. Gastos de Personal 23.17%
3. Serv. Recibidos por Terceros 19.92%
4. Tributos 1.25%
5. Cargas Diversas de Gestion 19.92%
0. Provisiones del Ejercicio 7.23%
7. Impuesto a la Renta 4.22%

PARTICIPACION DEL GASTO ENTRE TOTAL INGRESO

TR PR,

(1.3%) /

Cargas Financieras
(7.2%)- Gaslos de Personal

Serv. Pec. por Terceros

(19.9%)

Tributos
Cargas Div. de Gestion
Provisiones

§E00DAD

impuesto a la Renta




Los Gastos de Operacion finalizaron el ejercicio
con un saldo de S/. 1 437 mil, mayor al ano anterior
en 20 %, el cual se origind en su mayor parte por
las operaciones realizadas en el primer trimestre del
ano, como son la remodelacién 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 implementacion
y reestructuracién administrativa y financiera de la
Cooperativa también incidieron en los resultados
obtenidos.

Los Gastos por Provisiones y depreciaciones

Area de computo le la Cooperativa

alcanzaron la suma de S/. 142 mil, en términos
historicos v S/. 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 S/. 41 mil por los créditos con
morosidad superior a 4 cuotas, lo que representa
solo el 2% del total de los ingresos historicos y
Ajustados.

Todo lo anterior, nos llevo a finalizar el ejercicio
con un remanente de S/. 451 mil en términos his-
toricos y que resulta mayor a lo presupuestado en
S/. 370 mil, es decir 5.52 veces mayor al estimado.




DESARROLLO INSTITUCIONAL

CONSEJO DE ADMINISTRACION
A. EN LO ADMINISTRATIVO

A.1. SESIONES

El Consejo de Administracion  fue instalado en
Sesion del O7/Abr/95. A los efectos de darle mayor
operatividad v dinamismo, el Consejo fue objeto de
recomposicion y reinstalacion en la Sesion del 22
Tun/96.

Posteriormente, en Sesion Ordinaria del 21/Dic
95 asume el cargo de vocal titular el consejero José
Alejandro Giron Bocanegra sustituyendo al Sr. Luis
Salas Leon, quedando la conformacion del Consejo
de Administracion, como lo indica el Directorio.

Durante la actual administracion, se han realizado
02 sesiones y adoptado 224 acuerdos, asi como
reuniones conjuntas y de trabajo con los demais
organos de gobierno de la institucion.

A.2. REFORMA DE ESTATUTOS

La necesidad de adecuar nuestro Estatuto al
nuevo Reglamento de Banca y Seguros, al Regla-
mento de Operaciones y Supervision de la FENA-
CREP, asi como también ampliar ¢l mercado de
operaciones y servicios a trabajadores del sector
telecomunicaciones, llegando acoger incluso a ex-
trabajadores, cesantes y jubilados. Todo lo cual
motivo, que la Asamblea General de Delegados con
fecha 20/Dic/94, nombrara una Comision Reforma-
dora de Estatuto, la misma que también fue integrada
con dos representantes del Consejo de Administra-
cion 'y cuya composicion se indica en el Directorio.

La mencionada Comision, concluyd sus labores
ainicios del mes de Mayo de 1995, presentando un
Proyecto de Reforma de Estatuto, el cual después
de ligeras enmiendas fue aprobado por unanimidad
por la Asamblea General Extraordinaria de Delega-
dos N2 60 de fecha 25/May/95. El nuevo Estatuto
de la Cooperativa, consta de 79 articulos y tres
disposiciones transitorias, todo dividido en ocho
titulos.

El citado Estatuto fue puesto en conocimiento
de la FENACREP, entidad que formulé algunas ob-
servaciones las que fueron inmediatamente subsa-
nadas, siendo el texto final ratificado por el Consejo
de Administracion en Sesion extraordinaria del 27/
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Dic/95, mereciendo la conformidad de la FENACREP,
mediante certificacion de fecha 19/Febh/96, elevin-
dose a los Registros Publicos para su inscripcion.
Debemos  indicar, que el retraso en la aprobacion
del Estatuto obedecio a factores ajenos a la buena
voluntad y disposicion del Consejo de Administra-
cion.

Toda esta importante labor, se debe en gran
medida al trabajo desplegado por los senores de-
legados integrantes de la Comision  Reformadora
de Estatutos, ya que sin su invalorable esfuerzo no
se hubiera podido alcanzar el objetivo trazado, a
¢llos nuestro agradecimiento y reconocimiento
especial.

A.3. RELACIONES INSTITUCIONALES

En la presente gestion, se impulso relaciones con
instituciones publicas y privadas, dando especial
énfasis en el aspecto de proyeccion social, colabo-
rando estrechamente con la Asociacion de Jubilados
Telefonicos.  Asi mismo, se celebrd convenios co-
merciales entre los mds importantes, el de Moviline;
de servicios, entre ellos con el Touring Club del
Pery; culturales, educativos, ¢l mis importante con
la empresa Promoviendo. Del mismo modo, a los
efectos de afianzar y consolidar la posicion institu-
cional, el Consejo de Administracion en cumplimien-
to del acuerdo del 18/May/93, se inicio los tramites
de afiliacion a la FENACREP, propiciindose un
mayor acercamiento con dicha institucion, asi como
también con la Gerencia Territorial del Banco
Continental, la Gerencia de Créditos del Interbanc
entre otros.

A.4. ACTUACION LEGAL

De los diez procesos judiciales en tramite, tres
estan concluidos, uno sujeto a reintegro, seis en la
etapa final de liquidacion de intereses, costos y
costas, y uno laboral en la etapa de actuacion de
pruebas.

Nuestra administracion procedio a llevar a buen
termino la adquisicion  del equipo de computo a
la firma LAM la misma que se hizo en coordinacion
con el Consejo de Vigilancia y, con la asistencia de
nuestros asesores se acordd sustituir el anterior
contrato por uno de Adquisicion y Compensacion
de equipos en mejores condiciones econdmicas v
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técnicas. Toda esta operacion se realizo con co-
nocimiento de FENACREP.

A.5. REESTRUCTURACION ORGANICA

En sesion del O7/Set/95, el Consejo de Admi-
nistracion decide contratar los servicios del Grupo
Consultor externo Jorge Gonzilez Izquierdo & Aso-
ciados, para llevar a cabo la Evaluacion e Imple-
mentacion, Administrativa, Financiera y Contable de
la Cooperativa, dentro del marco del proceso de
Reestructuracion Cooperativa acordada por la actual
administracion, 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 Reestructuracién de
nuestra cooperativa, a efecto de dar transparencia
y objetividad al proceso de seleccion del personal
administrativo y de direccion se requirié el concurso
de diferentes firmas consultoras especializadas en
la seleccion de personal ejecutivo, fruto de ello, es
que en la sesion del Consejo de Administracion del
25/Ene/96, se acuerda la contratacion del C.P.C. Sr.
Orlando Rodriguez Podestd como Contador de la
institucion, y en la sesion 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 tecnolégica, moderna,
agil y flexible, para desarrollar nuevos y mejores
servicios, orientados a brindar especial atencién a
los socios.

Como consecuencia del andlisis y evaluacion
realizado, por el Grupo Consultor este recomend6
la racionalizacion 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 reingenieria operativa, que perm/itiré
en un futuro préximo un aumento en la produc-
tividad media real de nuestra infraestructura coo-
perativa.

Asi mismo dentro de este proceso de reestruc-
turacién cabe mencionar la implementacion del
nuevo plan contable financiero recomendado por
la FENACREP. Complementada esta accién con la
adquisicion del Software de Contabilidad y el Soft-
ware Microsoft Office Standard, esta ultima por
recomendacién técnica legal ante disposiciones de
INDECOPL
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B. EN LA GESTION

B.1. ASPECTO GERENCIAL

En sesion de fecha 05/May/95, el Consejo de
Administracién, 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 sesién de fecha 22/Jun/95,
se nombra al Sr. José Girén Bocanegra como Gerente
interino; en ambos casos, estos nombramientos se
sustentaron en el Art. 27, Inc. f) de nuestro Estatuto
vigente.

Es ensesion de fecha 07/Feb/ 96, que se nombra
como Gerente al Econ. Marco Aurelio Solis Villa-
nueva, luego de un proceso de evaluacion 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
Articulo 30 inc. 7 de la Ley General de Cooperativas.

El nombramiento del actual Gerente, aunado al
proceso de Reestructuracion se circunscribe dentro
del marco de una concepcién moderna y financiera
de la Cooperativa, dado el perfil de direccion de
un ejecutivo experto en negocios y finanzas, que
permitird no s6lo un mejor posicionamiento del
mercado de servicios en que nuestra institucion
compite y se desarrolla, sino también diversificar y
ampliar nuesttos servicios al importante sector de
Telecomunicaciones.

Todos estos factores confluyen en que los ser-
vicios y atencién a los socios-clientes, serin con
eficiencia, eficacia, calidad y excelencia, parametros
que regirdn el rumbo operativo de nuestra empresa
-cooperativa.

B.2. POLITICA DE RACIONALIZACION

DE GASTOS

El Consejo de Administracion determind las
siguientes politicas, concordantes con los lineamien-
tos establecidos por la Magna Asamblea, como son:

a. La suspension de los viajes de los dirigentes
al exterior, en razén de los escasos beneficios que
reporta a la Cooperativa el incurrir en dichos gastos.

b. Un nuevo reglamento de dietas, viiticos y
gastos de representacion para consejos y comités,
aprobado en Sesion del 10/Ago/95, el cual, reportd
un significativo ahorro en el nivel de gastos.

c. Se suspendié los trabajos de remodelacion de
la Cooperativa, por considerar que dada la coyuntura
eran inoportunos, para dar prioridad a la atencion
de las necesidades econémicas de los socios.
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d. Sesuspendicron los gastos de representacion
de los consejos y comiteés, dentro de L politica de
austeridad establecida por el Consejo de Adminis-
tracion,

¢ Serestringicron los gastos, alos indispensables
de todos los Consejos y Comites, part optimizar ¢l
presupuesto,

C. EN LO INSTITUCIONAL

C.1. SERVICIOS

Dentro de los principales servicios prestados
los socios, cabe mencionar, ¢l odontologico, optico,
el servicio integral prestado por el Touring Club del
Pera, asi como los programas de formacion en
pequenay micro empresia,  con ke participacion de
PROMOVIENDO, AGROTEC, Universidad del Paci-
lico, y otras instituciones en un trabajo conjunto con
¢l Comite de Educacion.,

Asi mismo, se destaca ¢l Convenio con MOVI-
LINE-"Telefonica del Pertd, por el cual otorgamos ¢l
servicio de venta de equipos celulares, ¢l cual
constituye ¢l punto de particdia para acceder auna
mayor ganit de prestciones y servicios i nuestros

SOCIOS.

C.2. ADQUISICION DEL SISTEMA
COOPERATIVO COMPUTARIZADO

1. HARDWARE

Después de mucho esfuerzo se logro hacer rea-
lickadk ¢l vicjo anhelo de L Adquisicion de un sistema
Cooperativo Computarizado, ¢l mismo que cuenta
con un Software completo, un servidor con die,
terminales, con el cual se logrard L eliciencia y
optimizacion de las operaciones, mejorando Lvaten-
CiON y servicios it nuestros: socios. Enoun futuro
cercano dicho sistema permitird L atencion a dis-
tancia tanto o nivel local como nacional.

2. SOFI'WARELE
En sesion de fecha 07/5¢t/99 se acuerda L ad-

&

quisicion del Software de Cuentas Corrientes y el
Sistenit de Informacion Gerencial o L Tirmea Pinet,
cuya adquisicion ingresaac formar parte del activo
intangible de Ly Cooperativa,

3. SISTEMA DE CONTABILIDAD

FINANCIERA (FENACON)

I sesion de fecha 30/ANov/9S se acuerda b
adquisicion del programa contable pari cooperativas
de e FENACREP. La licencia concede el uso de los
sistenis aplicados de:s Contabilidad Financiera, Pre
supuesto y Bancos o los que se e denomima FE
NACON. Para L claboracion de este solware la
FENACREP contd con L asistencia teenica de la
Socicdad de Desarrollo Intermacional DESJARDINS
- DIN del Canacki, con el nuestrainstitucion estin
dariza el mancjo contable Tinanciero al igual que
las dennis Cooperativas de shorroy crcdito del Pera,

4. WINDOWS 95 Y

MICROSOFT OFFICE STANDAR

Por recomendacion téenica, legal y por dispo
cnuntidas INDECOPL, con fecha
O4/1ne/95, ¢l Conscjo de Administracion acordo L
aclquisicion de dichos progranis por ser necesirios
y asuovez adquirir lo altimo en tecnologia infor

siciones por

niatica, para tener deeste modo e Cooperativa
a L vanguardia en Tecnologia de Informacion.

AGRADECIMIENTO

Descoexpresir un - sincero agrdedmicnto
nombre del Consejo de Administracion a cada uno
de los socios que colaboraron permanentemente con
las actividades desplegadas por Evinstitucion y se
dignaron en apoyar nuestra gestion. A los senores
conscjeros de Vigilancia, Educacion, Electoral, Son
tco, personal rentado y asesores, mi especial reco
nocimiento por que sinesu ayuda no-hubicrimaos
podido cristalizar nuestros principales objetivos
Nevar a0 buen termino nuestras gestion,



GERENCIA

Para la Cooperativa, 1995, ha sido un ano 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 se encuentra actualmente en primer lugar
dentro de las cooperativas del sector Telecomuni-
caciones, y es hora de concentrar esfuerzos para
penetrar a las diferentes dreas del mercado que en
un primer momento nos brinda Telefonica del Peru
y con ello lograr el objetivo que de un 36% pasemos
atener 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 telefonica del Pera y 15,000 en el
Sector Telecomunicaciones a los que llegaremos en
un segundo momento.

Era necesario modernizar la atencion al socio,
pasindola de manual a computarizada, piedra an-
gular, para lograr una mayor y mejor atencion y sin
la cual el objetivo antes anunciado no seria viable;
por ello, el ano anterior ha sido fundamental para
el crecimiento que debe representar el presente ano.

Pero, no solo el aspecto de sistemas tuvo el
cambio esperado, sino también se realizo la rees-
tructuracion administrativa, con el apoyo de expertos
en organizacion, se di6 forma a la estructura orga-
nica, v con ellolas areas basicas para el cumplimiento
de los objetivos empresariales que conlleven a su
crecimiento sostenido y armonico de la cooperativa.
En este punto, cabe destacar que para la aplicacion
de la nueva estructura, fue necesario establecer la
racionalizacion del personal el mismo que se im-
plementd con incentivos para el retiro voluntario,
lo cual trajo la reduccion esperada del 50% de los
trabajadores.

También sobre este aspecto de cambio base para
el crecimiento, se ha adecuado la infraestrugtura
fisica de atencion al socio dandole facilidad y co-
modidad en un inicio al lograr que las secciones
de crédito, cobranzas y caja se ubiquen juntas en
el primer piso; y rapidez en la atencion al estar
plenamente sistematizado. Asimismo, ya se iniciaron
las gestiones pertinentes para que los asociados
puedan hacer su ingreso por la puerta principal de
o Av. Bolivia 252 para un mayor confort.

Finalmente a continuacion se describen los as-
pectos de gestion mds saltantes producidos en nues-
tra institucion durante el periodo marzo 95/marzo 96.
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1.- NUEVOS SOCIOS

Se inici6 el proceso de afiliacion de nuevos socios,
a través de la promocion de un crédito inmediato
de hasta 1,000 nuevos soles, el cual debia 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  CRECIMIENTO  CRECIMIENTO

A NETAS EN SOLES ~ PORCENTUAL
Dic. '94 3 745 358

I. Sem. 95 4 048 795 303 437 8.10 %

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 orginica que se ha
implementado a raiz de la reestructuracion, efectua-
da con el apoyo de los consultores Gonzales Izquier-
do.

Asimismo, el nuevo manual de procedimientos
estd en elaboracion, el mismo que debe estar en
vigencia a mediados del mes de abril del presente
ano.

4.- SERVICIO ESPECIAL PARA SOCIOS

Actualmente nuestros Socios pueden beneficiarse
con dos servicios odontolégicos, un oftalmolodgico
y otro educativo. En el primer caso se contratd a
Servicios Profesionales Benavides E. . R. L., asi como
al Dr. Julidan Orlando Dongo Garcia. En cuanto a
los servicios oftalmologicos con el Dr. Rafael Velarde
Zegarra, y el servicio educativo se tiene contrato con
CEPEA.

5.- AGILIZACION EN EL PAGO DE

LAS PLANILLAS DE DESCUENTOS

Nuestro agradecimiento a los Directivos y fun-
cionarios de Telefonica del Peri que han agilizado
el retorno de las planillas de descuento que efec-
tuamos a nuestros asociados por materia de prés-
tamos.

Nuestra Cooperativa se ha tecnificado en la parte
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de Sistemas de forma que se encuentra preparada
para utilizar los medios magnéticos computarizados
necesarios de vanguardia al respecto.

0.- ELECCIONES GENERALES

DE DELEGADOS 1996

Se realizo el Proceso Electoral del presente ano
el 02 de Marzo desde las 7 :00 a.m. hasta las 17 :00
horas sin producirse alteracion alguna. lograndose
la votacion mds alta durante los 5 ultimos anos.

Cabe destacar que al contar con el sistema de

computo, el proceso culmind a las 19:00 horas, dado
que se tuvo casi de inmediato los resultados oficiales.

7.- ACTIVIDADES DE CIERRE

DEL EJERCICIO 1995

Nuestros Estados Financieros fueron dictamina-
dos en forma limpia por la sociedad de Auditoria
Coral, Paredes y Asociados, los Estados Financieros
y las notas correspondientes se encuentran en la
seccion final de la presente memoria para la lectura
de nuestros asociados.

Sr. Maximiliano Ruiz, Presidente del Consejo de Administracion
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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 consideracion de esta Magna
Asamblea General Ordinaria de Delegados, el in-
forme sobre las acciones desarrolladas por el Consejo
de Vigilancia y la Unidad de control Interno durante
el Ejercicio 1995, cuya gestion y resultados se exa-
minarin el dia de hoy.

I.- CONSTITUCION

Nuestro Consejo se constituyd en sesion de ins-
talacion de fecha 05 de Abril de 1995, quedando
conformado de la siguiente manera:

Presidente Sr. Miguel Valdivia Moya.
Vice-Presidente : Sr. Freddy Cervera Reyes.
Secretario Sr. Luis Alvarez de Paz.
Vocal Sr. José Ulfe Herrera.

Vocal Srta. Doris Gaspar Hinostroza.

II.- 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 fiscalizacion y control.

sk

Visita efectuada por el Dr. Jorge Gonzales Izquierdo a nuestra Cooperativa, lo acompaiiaron los Presidentes
del Consejo de Administracion y de Vigilancia
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b) REUNIONES DE TRABAJO

Efectuamos 56 reuniones de trabajo con la par-
ticipacion de todos los integrantes del consejo, in-
cluida la Unidad de Auditoria Interna, para realizar
trabajos de campo como: arqueos de Caja en forma
mensual, revision documentaria de los comproban-
tes de Egreso, revision de los libros de Actas de los
Consejos y Comités, verificacion vy fiscalizacion en
las adquisiciones efectuadas del Sistema de Com-
puto, los Programas de Contabilidad y Cuenta Co-
rriente, revision del proyecto de Estatutos, el pro-
yecto de cobranza a socios morosos y la elaboracion
y ejecucion de las cobranzas respectivas a través de
la Unidad de Auditoria Interna.

¢) REUNIONES CONJUNTAS

Durante el ejercicio solamente se efectuaron tres
reuniones conjuntas con el Consejo de Administra-
cion, con la finalidad de coordinar la aplicacion de
las diferentes observaciones planteadas por el Consejo
de Vigilancia como solicitar informes sobre la ad-
quisicion del Sistema de Computo, el Reglamento
de dietas, la Reestructuracion Administrativa y Fi-
nanciera, elaborada por la consultoria del Dr. Gon-
ziles Izquierdo.

Dentro de la labor desplegada por el Consejo,
se remitio al Consejo de Administracion los siguientes
proyectos que regulen la aplicacion de normas y
directivas de austeridad en beneficio de la institucion.

-Reglamento de Dietas, Viiticos y Gastos de
Representacion para los Consejos y Comités.




-Reglamento de Viajes de los dirigentes.

Las observaciones principales pendientes de eje-
cutar por ¢l Consejo de Administracion son:

-Hasta la fecha, se tienen pendiente algunos
juicios con ¢l Banco Wiese v Regional del Norte por
el convenio suscrito con la firma Distribuidora Ce-
leridad S.A. Dicelsa, por no haberse transado  la
liquidacion de los intereses v costas judiciales, estando
pendiente la cancelacion de dichas letras.

-Como debe ser de vuestro conocimiento, a raiz
de las investigaciones realizadas por el Consejo de
Vigilancia con respecto a la adquisicion del Sistema
de Computo, donde se detectd claramente una
sobrevaloracion de los precios. asi como que las
caracteristicas técnicas de los equipos no se ajustaban
al requerimiento, determinindose los procesos civil,
administrativo v penal. cuyos resultados son los
siguientes:

Se ha solucionado mediante transaccion lo re-
ferente al contrato con la Firma Lam, en la adquisicion
del Sistema de Computo; con respecto a la respon-
sabilidad administrativa, nuestro Consejo por man-
dato de la 62 Asamblea General Extraordinaria de
Delegados. efectud la respectiva investigacion  del
proceso de adquisicion y emitié un dictimen que
fue comunicado al Consejo de Administracion para
su aplicacion v con relacion al proceso penal, éste
se encuentra siguiendo su curso investigatorio.

-Se observo los montos y pagos por los procesos
judiciales al asesor legal que a opinion del consejo
de Vigilancia son excesivos v no se ajustan a los
costos de dichos procesos.

-La consultoria Gonzdles lzquierdo a partir del
mes de Setiembre del ano en curso, ha efectuado
un Estudio Administrativo Financero de la Coope-
rativa, del cual se ha entregado un Informe final para
su implementacion, el mismo que hasta la techa no
ha sido remitido al consejo, a fin de que la Unidad
de Auditoria Interna efectie la supervision de las
implementaciones realizadas.

-Se planted la aplicacion del Reglamento de
Adquisiciones y Compras aprobado en 1994 a fin
de evitar adquisiciones y compras directas sin con-
cursos de precios que generalmente conducen a
cometer irregularidades.

-Observamos en forma reiterada, que el Consejo
de Administracion nos remita sus acuerdos en un
plazo de 72 horas, de acuerdo a Estatutos.

-Se ha observado, que los acuerdos del Consejo
de Administracion, no se cumplen, como es el caso

del Programa de Incentivos, aprobado segin acuer-
do Nro. 159 en la reunion extraordinaria Nro. 42
del 05 de diciembre de 1995, habiéndose pagado
en exceso por concepto de bonificacion extraordi-
naria, sin haberse modificado el acuerdo inicial.
El Consejo de Vigilancia, dentro de su labor de
fiscalizacion, ha venido sugiriendo  se ejerza un
mayor control en el manejo de los cheques y valores
de la Institucion, sin embargo se ha detectado nue-
vamente la sustraccion y cobranza de cheques, que
a la fecha se encuentran en proceso de investigacion
en la fiscalia. Este hecho motivo la investigacion
administrativa por parte del Consejo de Vigilancia,
por lo cual se emitio el informe correspondiente.

IIL.- SISTEMA DE CONTROL INTERNO

El Sistema ce Control Interno estd conformado
por la Oficina de Auditoria Interna que efectia
eximenes de tipo financiero, administrativo, ope-
rativo y de centro de computo.

Dentro de la labor especifica efectuada, se ha
realizado un control y seguimiento de las observa-
ciones de las Auditorias Externas y la inspeccion
realizada por la FENACREP, lo mismo que una
fiscalizacion v evaluacion de la Cartera de Créditos
v se ha relizado acciones para subsanar la deficiencia
en las cobranzas administrativas v judiciales de los
créditos en situacion de morosidad.

La Unidad de Auditoria Interna dentro del Plan
Anual de trabajo realizo 28 examenes especiales para
el ejercicio 1995, de los cuales se implementaron
los siguientes:

-La distribucion y Capitalizacion del Fondo Social
REI correspondiente a los anos 1992, 1993 y 1994.

-Toma de Inventario Fisico de los Activos v su
regularizacion a los valores ajustados por intlacion.

-Informe sobre la evaluacion de los pagos de los
Tributos a SUNAT y Contribuciones Sociales al 1PSS.

-Informes sobre arqueo de caja y valores | la
regularizacion de los vales provisionales v la apli-
cacion del reglamento respectivo.

-Informe sobre Auditoria de gestion respecto a
los Estados Financieros y la Evaluacion Presupuestal
al 30 de Setiembre 1995 en cumplimiento a la circular
Nro COOP-040/94 de la S.B.S.

-Informe sobre la revision documentaria contable
y la implementacion de las mismas.

- Se ha implementado el Plan Contable general
exigido por la FENACREP vy la S.B.S. a través del
SOFTWARE de contabilidad.




Dentro de los examenes especiales no progra-
mados se tiene:

-Sobre la liquidaciéon de los beneficios sociales
como los depodsitos CTS de los trabajadores de la
Institucion.

-Informe referente a la adquisicion de Activos fijos
como:

El Sistema Computarizado, Contrato con la Cons-
tructora Marcan y la Adquisicion de la Central
Telefonica.

- Sustraccion y cobranza de cheques en el mes
de Noviembre, el mismo que a la fecha estd en
proceso de investigacion en la Fiscalia.

-Informe sobre el Anilisis de Evaluacion de la
Cartera de Crédito al 31 Diciembre de 1995, elabo-
rando un Proyecto de Reglamento sobre Cobranzas
Administrativas y Judiciales.

-Ademas, en coordinacion con el Estudio Juridico,
se estd ejecutando la cobranza de préstamos en
estado de morosidad.

-Informe sobre el Programa de Incentivos de
acuerdo a la Reestructuracion Adminiastrativa, la
misma que no fue aplicada de acuerdo a lo aprobado
por el Consejo de Administracion.

Se tienen observaciones realizadas por la oficina
de Auditoria 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 rapidas y oportunas.

-Las denuncias realizadas por la sustraccion de
cheques vy falsificacion de firmas hasta la fecha no
han sido resueltos.

-El Programa de Cuentas Corrientes se encuentra
en proceso de implementacion, estando la verifica-
cion de los saldos de Cuentas Corrientes pendientes.

La necesidad de implementar el Departamento
de Cobranzas para un mejor control de la Cartera
de Crédito. /

Es necesario que la Gerencia ponga mayor interés
en las observaciones que efectie la Unidad de
Auditoria Interna, para que su implementacion se
ejecute en forma oportuna y eficaz.

IV.- SISTEMA DE CONTROL EXTERNO

Para el ejercicio 1993, se realizo el concurso de
Auditoria que gané la Sociedad Auditora Coral Pa-
redes. invitando a las firmas acreditadas por la

Superintendencia de Banca y Seguros, mediante
publicacion en el diario El Comercio y se siguio la
metodologia abajo inserta:

1) Se solicitdé una auditoria concurrente con dos
examenes al ano.

2) Se convocd a firmas registradas en la S.B.S.
Se presentaron 13 firmas.

3) Se prepard un cuadro de factores y parimetros
para ser usado en la evaluacion de la propuesta
previa apertura de sobres.

4) Se remiti6 la terna de sociedades Auditoras
después de dicha evaluacion al Consejo de Admi-
nistracion, quedando las siguientes sociedades:

*Manuel Vera y Asociados.

*Vila, Tapia, Torres y Asociados.

*Coral, Paredes y Asociados.

-También tuvimos la visita de Inspeccion reali-
zada por la FENACREP en el mes de Julio 1995, la
misma que efectué un examen prolijo y detallado
de la Institucion elaborando un informe con las
observaciones respectivas las mismas que se han
implementado en su mayoria.

PALABRAS FINALES

Al concluir el presente informe, cabe manifestar
que, a pesar de la crisis laboral existente dentro de
la Telefonica, que afecta a todos los socios y por
ende a nuestra Institucion 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 colaboracion y par-
ticipacion de los Dirigentes, Delegados y Socios,
ademas del Proceso de Reestructuracion Adminis-
trativa que se viene ejecutando, dentro de poco
tiempo seremos una Institucion mas solvente, mas
eficaz y mas segura.

La politica de control, fiscalizacion 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 exposicion agradeciendo
a los Directivos en su conjunto por el apoyo y la
labor desarrollada y a ustedes Srs. Delegados por
la confianza depositada en nosotros.
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COMITE DE EDUCACION

Al asumir nuestra funcion como miembros del
Comite de Educacion, en Abril de 1995, nos pro-
pusimos realizar nuestro trabajo con una vision de
corto, mediano v largo plazo a fin que el estuerzo
que desplegaremos no se agotara en el ambito de
nuestra corta gestion sino que fuera parte de un
camino a recorrer con proyeccion al futuro.

Comprendiamos que para cumplir con éste ob-
jetivo era indispensable realizar un trabajo serio,
sistemitico v objetivo de la situacion actual de
nuestra institucion, tanto a nivel general como en
el drea educativa. El resultado de ésta actividad fue
el PLAN INTEGRAL EDUCATIVO: 1995 - 2000.

Presentamos a continuacion una sintesis de éste
Proceso.

El primer paso dado fue realizar el DIAGNOS-
TICO. Mediante encuestas v entrevistas, metodologia
aplicada a lo largo de todo el ano, tomamos el pulso
v recepcionamos el pensar y sentir de nuestros
socios. delegados, dirigentes v trabajadores, los re-
sultados fueron  auspiciosos.

Naturalmente que han sido muchas las preguntas
realizadas v valiosas las respuestas recibidas. Lo que
nos permitid alcanzar un conocimiento exacto de
la comprension de nuestros asociados sobre su
Cooperativa.

Almismo tiempo organizamos en estrecha unidad
con el Consejo de Administracion un Seminario-
Taller sobre posibilidades vy alternativas de Gestion
Administrativa Financiera y Educativa, con la par-
ticipacion de Grupos Consultores y Profesionales con
Experiencias en estos temas.

Estos tueron los principales elementos, ademds
de otros estudios v trabajos, los que nos sirvieron
de tfundamentos de hecho para trazar el diagnostico

Actividades vy cursos rvealizados por el Comité de Educacion

de nuestra institucion; realizado éste, se trazo los
objetivos de corto, mediano y largo alcance.

El objetivo fundamental, estratégico, v por ende
esencia del PLAN INTEGRAL no podia ser otro que
ELL DESARROLLO DE LA COOPERATIVA, como ins-
titucion empresarial v 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 el mes de Julio el trabajo de sistematizacion
del Plan Integral queda concluido y aprobado por
el Comité de Educacion en pleno. Este hecho pasa
a significar el fin de una etapa y el comienzo de
otra.

Del trabajo de corto plazo, en el que las ac-
tividades educativas se hilvanaban por la sucesion
del tiempo v no por la légica interna de objetivos,
medios v procesos. El paso del voluntarismo al
trabajo concatenado vy dirigido hacia fines v metas
estratégicas.

En ctecto, El Plan Integral Educativo pasa a
ordenar v dirigir nuestro trabajo hacia objetivos de
un ano, de dos y cinco anos: De 1995 al  2000. Y
en estos objetivos  se unen  los requerimientos,
necesidades v tareas -no solo educativas sino las del
conjunto de la actividad de la Cooperativa: es decir.
de las econdmicas, las financieras, las administra-
tivas. Asi, el Plan Integral Educativo, representa la
unidad de una concepcion y de un orden de fines
y objetivos, de medios v procesos, que conciernen
al conjunto de la institucion cooperativa. Por eso
nuestro trabajo planificado ha estado presente en
todas las actividades  realizadas por los Consejos
v Comues.

En el contexto del Plan Integral propulsamos los
Cambios Organizativos, Administrativos v en la Ges-




tibn Empresarial que se vienen realizando en estos
ultimos meses, preparando asi el camino para dar
pasos sustantivos de gran envergadura como : el
paso de la organizacién y actividad cerrada a la
dimension 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 econémica productiva promoviendo y
apoyando la micro y pequena empresa, PYMES.
Todo ello en correspondencia con los nuevos
Estatutos.

Cinco Lineas de Trabajo han encauzado nuestros
esfuerzos, estas son: Linea de Apoyo al Cambio
Institucional; Linea de Educacién Productiva Empre-
sarial; Linea de Participacion Activa; Linea de For-
macién Dirigencial y Linea de Difusion.

Con la linea de Apoyo al Cambio hemos par-
ticipado activamente con El Consejo de Administra-
cién en el estudio y propuestas de Gestion Admi-
nistrativas y financieras, a cargo de un conjunto de
profesionales con sus respectivos grupos consulto-
res, y, después se organizé 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 participacion 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 afio y en nuestras publicaciones
han estado presentes los nuevos conceptos vy li-
neamientos para orientar nuestra Cooperativa en una
Empresa Moderna y dirigida al Desarrollo.

Conlalinea de Educacién Productiva Empresarial
se organizaron todos los Cursos para Socios y fa-
miliares, mas de 206 ;cursos de capacitacion en ma-
nualidades como en la constitucién de micro o
pequenas empresas. Es grato saber que este trabajo
viene rindiendo muy buenos resultados. Varios de
nuestros socios han incursionado con éxito en esta
actividad aportando, asi, a mejorar los ingresos
familiares. La Clinica Empresarial realizada en con-
venio con PROMOVIENDO, con la asistencia de’casi
cien personas y el Seminario «Perspectivas de
Desarrollo de la Micro y Pequena Empresa- con la
participacién de la UNIVERSIDAD DE SAN MARCOS
y FORMATEC, han sido las actividades de nivel
superior que coronaron nuestro trabajo en ésta linea.
Con la linea de Participacion 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

han intervenido en la programacion de los cursos.

Con la linea de Formacion de Dirigencial traba-
jamos a través del Seminario-Taller en la informacion
sobre las diversas propuestas de Gestion 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 circulos de calidad las
estudiaron, debatieron y elaboraron sus respectivas
propuestas.

A lo largo del ano se invito a destacadisimos
profesionales de la talla del Dr. Jorge Gonzales
Izquierdo, del Ing. Luis Baba Nakao; del Dr. Guido
Penano; del Dr. Manuel Rabines; del Dr. Maximo
Rodriguez ; del Dr. Enrique Bedoya y, como ellos,
mas de una docena de excelentes expositores de
la tematica econémica, financiera, administrativa,
educativa, etc.

Participamos en el Seminario-Taller sobre Edu-
cacién de Calidad para la Cooperativas organizada
por la FENACREP, en el Encuentro Nacional de
Comités de Educaciony en el Seminario-Taller sobre
«Técnicas Parlamentarias» de los mismos organiza-
dores.

Con la Linea de Informacion, el Comité de
Educacion, cumpliendo con la ley de Cooperativas
y con la concepcion de Desarrollo que nuestro Plan
contiene, cumplimos con difundir a todos nuestros
asociados la informacién de los servicios de todo
tipo que brindamos y la actividad que les toco
cumplir a los Consejos y Comités de la institucion,
asi, a través de los Boletines, Informativos, afiches,
cartas, etc. sostuvimos permanente relacién con
nuestros asociados.

En sintesis, 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
direccion a los objetivos de mediano y largo alcance.
De ninguna manera debemos detener la aplicacion
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 Pu-
blicas de Datos, impulsarian 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 mantendran presente el espiritu de trabajo,
union y voluntad de ser mas, y avanzar por el camino
trazado, esa sera nuestra recompensa y agradeci-
miento.



ACTIVIDADES REALIZADAS DESDE ABRIL A DICIEMBRE DE 1995

Ne NOMBRE DE LA ACTIVIDAD CRONOGRAMA N°PART/ASIST
1 | Curso:Administracion de Panaderias Y Pastelerias 30 Ene/03 Feb 95 20
2| Curso:Formulacion y Analisis de Estados Financieros 7-89 Feb 16
3 | Curso: Bolsa 28-Feb-1-2 Marzo 41
4 | Curso: Fuente de Soda 0-8-10 Marzo 16
5 | Administracion de Pequenas Empresas Marz/Jun9> Trabajadora
Universidad del Pacifico Set/Dic9>
0 | Curso:Integral de Microondas 22-24-25 Mayo 60 -
7 | Celebracion Dia de la Madre 12-May Madres Socias
8 | Forum:Filosofia de la Cooperativa Reto al Futuro 15-17-19 mayo Socios en Gral
9 | Conferencia: 30-de Mavo Dirigentes
Oportunidades v 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: Ingenieria de Informacion Telematic 10-Jun Dirigentes
12| Celebracion Dia del Padre 16-Jun Padres Socios
13 | Curso:Crianza de Codornices 19/23 Junio 069
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
10| Formulacion Plan educativo Integral 95-2000 Dirig/ Delegados
Tecnica usada: Encuestas 20-Jul Socios en Gral
17 | 34 Aniversario CACT.T.
18 | Campeonato de Fulbito 11-Ago Socios en Gral
19 | Muestra de dibujos v esculturas 14-18Ago Socios en Gral
Exp: Dante Garcia / Reynaldo Robles / Elena Rodriguez
20 | Economia en el Peri y el Mundo y 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 CACTT
22 | XXI Conlferencia Interamericana de Contabilidad Can Cin - Meéxico 10 /17 Set Auditoria Interna
financiamiento 50% de inscrip.por el C. de Educacion
23 | Curso: Buffet Taller 11-Set / 00 Oct 5
24 | Curso: Clinica Empresarial 18 Set 91
25 | Curso:Desarrollo de la Calidad en los Cmtes de Educacion 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 Trahajadores
27| Curso:Navidad
Modulo I: Adornos Navidenos 4 al 9 Dic 21
Modulo II: Jugueteria 11-13-15 Dic 18
Modulo III: Cena Navidena y Arreglo de Mesa 18-19-20 Dic 24
Abbbrbbag Al @ 4




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 Gestion realizada durante el Periodo
1993-96.

El Comité Electoral para el periodo 1995-1996
quedo constituido tal como se senala en el directorio
de la presente memoria.

Como primera medida el comité realizo la entrega
de la relacion de socios que no sufragaron en el
acto electoral, para proceder a la aplicacion de las
multas correspondientes, con excepcion de aquellos
que estaban comprendidos en el articulo N2 60 del
reglaimento de Elecciones. Luego se elabor6é un
cronograma de trabajo que fue presentado al Consejo
de Administracion.

En el cronograma presentado se trabajo en base
al nuevo periodo designado por la FENACREP para
las reuniones del Comité, habiéndose realizado
sesiones de trabajo para la elaboracion e implemen-
tacion del proceso mecanizado y ubicacion de los
socios ante los cambios presentados por la Empresa
va por todos conocido, ademis de las renuncias
suscitadas el comité acord6 por mantener las va-
cantes hasta las elecciones de Delegados proximas
a realizarse.

En el mes de julio el Consejo de Administracion
envio el Informe de la FENACREP en la que considera
un periodo para el Comité Electoral de tan sélo a
4 meses para la preparacion del proceso electoral,
teniendo en cuenta que éstas deberin realizarse
dentro de los 90 dias posterior al cierre del ejercicio
y considerando que debe haber un plazo prudencial
para que el Comité de Educacion realice el curso
de preparacion para Delegados y los preparativos
para la Asamblea Ordinaria, sugerimos que este
periodo deberia ser de 6 meses y asi poder realizar
las elecciones en el mes de Enero. /

Posteriormente el Comité participé en la modi-
ficacion del Estatuto alcanzando las sugerencias
debidasen la Asamblea Extraordinaria que fue tratado.

Para la Eleccion de Delegados, este Comité recibio
la inscripcion de 51 postulantes, pero de acuerdo
con el reglamento Electoral se tuvo que completar
la relacion con los candidatos sorteados en total 120,
este sorteo se realizd con la presencia del Consejo
de Vigilancia, Administracion y socios los cuales
dieron fe al acto, asi qued6 demostrado el Espiritu
democritico del Proceso, asimismo y en presencia

del Consejo de Vigilancia se dio por sorteo los
numeros 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 ano se inicid
en la fecha y hora senalada por el Comité; 02 de
Marzo habiéndose realizado desde las 7:00 a las 17:00
horas, sin haberse producido alteracion alguna y al
haber sufragado en el local de la Cooperativa el
porcentaje mds alto de socios en los ultimos 5 anos
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 acordo hacerle entrega de los presentes
que recibieron los sufragantes.

Cabe mencionar también que gracias a contar ya
con un sistema mds moderno computarizado este
proceso que culminé 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 atencion a los asociados se llevara
con el éxito alcanzado.

EVOLUCION DE LOS SUFRAGANTES

ANOS SOCIOS SUFRAGAN LOCAL PROMEDIO
ACTIVOS %
1991 2893 975 CcoOoP 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 CcCOOP 51.39
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COMISION DE CREDITOS

La Comision de Créditos, durante el periodo del
12 de Abril de 1995 v 31 de Diciembre de 1995,
se trazd como meta, el cumplir con todos los re-
querimientos econémicos de los socios, dentro de
los Estatutos de la Cooperativa v Reglamentos de
control Interno, motivo por el cual y dentro de las
facultades que le competen, presentd una propuesta
al Consejo de Administracion, sobre la ampliacion
del monto v periodo de amortizacion de los pres-
tamos ordinarios a los Socios, esta propuesta fue
aprobada el 12 de Julio.

Por otro lado, complementando lo anterior, se
presentd La Modificacion del Reglamento de la
Comision de Crédito, aprobado el 16 de Agosto, el
cual presenta puntos que facilitan un mejor servicio
hacia nuestros asociados, en sus diferentes tipos de
Colocaciones. Sin embargo, estamos conscientes que
el proceso de automatizacion de la cooperativa, asi
como la puesta en marcha de los nuevos Estatutos
deberan estar necesariamente enmarcados en un
nuevo Reglamento de Crédito, acorde con ¢l Sistema
Financiero y Cooperativo en el que nos desenvol-
vemos. es decir. dgil, seguro v estricto en su cum-
plimiento.

Gestion

Durante el ejercicio 1995, la Cooperativa alcanzo
una cifra total de colocaciones brutas de 8/. 5 835
mil. correspondiendo a socios, §/.5 816 mil (99.7%)
v la diferencia a la plana administrativa. Es importante
senalar que la estructura de los prestamos finalizod
con un saldo contable al 31 de Diciembre de 1995,
de la siguiente forma:

PRESTAMOS Montos Estructura
Ordinarios S/.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 de créditos otorgados, es
decir. el referente al desembolso en efectivo efec-
tuado por la cooperativa durante el ejercicio 1995,
este sumo la cantidad de S/. 10 809 mil, mayor en
39% al otorgado en todo el ¢jercicio anterior, ¢l cual
alcanzo a S/, 7 777 mil. Este mayor desembolso fue
debido a la acertada politica de Consejo de Admi-

25

nistracion, de rentabilizar nuestros recursos con
nuestro socios, a la vez de contribuir a solucionar
sus requerimientos economicos; encargindose de
aplicar esta politica en forma conjunta al Comité de
Créditos y la Gerencia.

(83.9%) /4 Ordinarios

2 A sola Firma
(3.0%) EE Credifonitos
(3.0%) [ Celulares

] Campanas

(3.0%)

7 (7.1%)

Restricciones

En el Ejercicio de 1995 la Telefonica del Pera
S.A. continuo con su proceso de reduccion de
personal, lo que afectd en cierta medida todas las
operaciones de créditos, tanto las otorgadas v las
que se encontraban en proceso de aprobacion, lo
que motivd un mavor control v celo por parte del
Comite.

Es importante resaltar, que la Cooperativa y por
ende el Comité de Créditos, en todo momento realizé
el mayor esfuerzo de cumplir con todos los asocia-
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dos, es decir, en tiempo v montos, por lo que no
escatimo gestiones para que con recursos del Sistema
Bancario se campla con todos v cada uno de nuestros
SOCIOS.

Recomendaciones

El Sistema Financiero se encuentra en pleno
proceso de evolucion y desarrollo, por lo que hace
imprescindible que la Cooperativa se modernice con




todas las técnicas y operaciones de crédito, esto nos
lleva a sugerir que a la par de su modernizacion
debe estar el control de los mismo, lo que brindara
en un futuro proximo una mayor seguridad para las
colocaciones y bienestar para los socios y la Coo-
perativa. Esto sin dejar de descuidar a las demas
instituciones financieras que se estin avocando a
una agresiva y saludable politica de competencia.

COMISION DE SORTEO

De acuerdo a lo dispuesto por la Asamblea
General del 31 de Agosto de 1995, la Comisién de
Sorteo cumple con presentar el Informe correspon-
diente a la Actividad de Sorteo denominada <34
Aniversario-, el mismo que se llevé a cabo el dia
18 de Agosto del presente ano.

I. CONFORMACION E INSTALACION

La Comision 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 instalacion de la Comision se realizod
el dia 11 de abril de 1995 y su trabajo concluyo6 el
dia 12 de octubre de 1995.

En ese lapso hubieron 47 reuniones, 12 sesiones
plenas y 35 reuniones de trabajo. Cabe mencionar
que la Comision, de acuerdo al mandato de la
Asamblea General Ordinaria de Delegados, estuvo
conformada por 5 miembros, pero, el Vocal Walter
Torres Portal no asisti6 a ninguna de las reuniones
porrazones de trabajo y el Secretario Sr. Juan Campos
Timana, soOlo asisti6 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 Comision conformada
por sblo 3 personas.

II. ACUERDOS RELEVANTES i
En las 12 Sesiones plenas, se tomaron varios
acuerdos siendo los mas relevantes, los siguientes:
1. Respetar el acuerdo de la Asamblea de De-
legados del 31 de marzo, en lo referente a la
distribucion de los Ingresos de la aportacion extraor-
dinaria por boletaje, la que se determind de la
siguiente forma:
a) Premios 60%
b) Gastos de Actividad 10%
¢) Utilidad 30%
2. Los premios mayores, en un total de 121, fueron

enestaoportunidad, exclusivamente dineroen efectivo
(Dolares Americanos), por un monto de US$ 50,000
(Cincuenta mily 00/100 Délares Americanos)), siendo
el premio mayor de US$ 7,000.00 (Siete Mil y 00/
100 Dolares Americanos).

3. Los premios consuelo ascendieron a un total
de 100, los que estuvieron conformados por peque-
nos electrodomésticos.

4. Los presentes para los asistentes fueron un total
de 1,500 kits, constituidos por genda magnética,
toallas de mano, llaveros - destapadores y pines
solaperos.

5. Se acordd otorgar 30 premios sorpresa de US$
50.00 (Cincuenta y 00/100 Délares americanos), cada
uno bajo la modalidad de concurso y participacion
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 Doélares Americanos), y una pareja
de conejos para cria raza Rex.

0. Todas las adquisiciones y contratos de bienes
y servicios en concordancia con la legislacion vi-
gente, se ejecutaron bajo la modalidad de 3 ofertas
minimas de los postores u ofertantes.

7. Se establecieron bloques de trabajo con la
finalidad de lagrar 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 gestion operativa.

II. PARTICIPACIONES IMPORTANTES
DURANTE 1A ACTIVIDAD

Otorgd relevancia y notoriedad al evento, lo
siguiente:

a) La participacion del Consejo de Administracion
por el decidido y oportuno apoyo en los gastos y
desembolsos que ocasion6 el evento, asi como la
atencion protocolar brindada a los asistentes al
Sorteo.

b) La participacion del Consejo de Vigilancia por
sus sugerencias y recomendaciones asi como los de
la Asesoria Legal para que las acciones tomada por
los miembros de la Comision esté enmarcadas dentro
del ordenamiento legal, interno y externo que dan
vivencia a nuestra Institucion, dindole la transpa-
rencia necesaria al evento.

c) La participacion del personal rentado, socios
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y delegados en su compromiso de apoyar la Co-
mision de sorteo en el logro de sus objetivos, v
finalmente la participacion de los siguientes provee-
dores:

CERVESUR S.A.

ARTEACRYL S.R.L.

STANDFORD SERVICIOS GENERALES

ESEGEN S.A.

ELECTRONICA WYNK

FOTO ESTUDIO VIDEO CESAR

CENTRO RECREACIONAL DEL M.IL.C.T..

FREDDY ROLAND ORQUESTA Y COROS

CUNI 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 excepcion del altimo de ellos, quien
se merece un agradecimiento especial por haber
donado para el sorteo una pareja de conejos para
cria, raza “Rex” valorada en US$ 150.00 (Ciento
Cincuenta y 00/100 Dolares Americanos).

IV. RESULTADOS DEL SORTEO
El resultado del Sorteo 34 Aniversario, arrojo una

utilidad de S/, 70,787.50 (Setenta Mil Setecientos
Ochentisiete y 50/100 Nuevos Soles), lo que repre-
senta un porcentaje de 29.23% del total de ingresos.

ESTADO DE RESULTADOS

1. INGRESOS: _
Venta de Boletos S/. 242,200
2,422 Socios x S/. 100

2. EGRESOS:
2.1 Gastos de Alquiler de Local

y Orquesta 17,482

2.2 Premios de Sorteo 142.2068
2.3 Gastos de Publicidad 580.1
2.4 Gastos Actividad Central 4,355.1
2.5 Gastos Gestion Operativa 06,728
S/. 171,413

3. RESUMEN:

Total Ingresos S/. 242,200 100.00%
Total Egresos S/. 171,413 70.77%
Utilidad S/. 70,787 29.23%



CORAL, PAREDES & ASOCIADOS
AUDITORES Y CONSULTORES

JA. LEON VELARDE N°® 176 OF. 103 - LINCE
TELEFAX: 470-6557 - TELEF. 265-14%8
LIMA 14 - PERU

A los Sefiores Miembros de los Consejos
de Administraciéon y Vigilancia de la
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
TRABAJADORES TELEFONICOS LTDA.

Hemos examinado el balance general de la COOPERATIVA DE AHORRO Y
CREDITO TRABAJADORES TELEFONICOS LTDA. al 31 de diciembre de 1995
v los correspondientes estados de resultados, cambios en el
patrimonio neto y de flujos de efectivo por el ano terminado en
esa fecha. los mismos que han sido ajustados para reflejar el
efecto de las variaciones en el poder adquisitivo de 1la moneda
peruana. La preparacion de dichos estados financieros es
responsabilidad de la gerencia de la Cooperativa; nuestra
responsabilidad consiste en emitir wuna opinién sobre estos
estados financieros basados en la auditoria que efectuamos.

Nuestro examen fue realizado de acuerdo con normas de auditoria
generalmente aceptadas v, por consiguiente, incluyeron
comprobaciones selectivas de 1los registros y documentos de
contabilidad vy la aplicacién de otros procedimientos de
auditoria, en la medida que consideramos necesaria segin las
circunstancias.

En nuestra opiniédn, los estados financieros que se acompafan
presentan razonablemente 1la situacion financiera de la
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO TRABAJADORES TELEFONICOS LTDA. al
31 de diciembre de 1995; asi como 1los resultados de sus
operaciones, cambios en el patrimonio neto y de flujos de
efectivo por el afo terminado en esa fecha, de acuerdo con
principios de contabilidad generalmente aceptados, aplicados
uniformemente con respecto al ejercicio anterior.

e cia
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ARTENIS RAL SORIA (Socio)
Contador' Publico Colegiado
Matricula NQ 1955

Lima, Peru
20 de marzo de 1996




COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
“TRABAJADORES TELEFONICOS” LTDA.

ACTIVO

FONDOS DISPONIBLES

En Caja

En Fondos Fijos

EnCtaCte

En Deposito de Ahorro

En Moneda Extranjera
COLOCACIONES (Nota Nro 01)

INTS., COMIS., OTRAS CTAS. POR COBR.
{Nota Nro 02)

BIENES ADJUDIC., OTROS
REALIZABLES

INMUEBLES MOB.Y EQUIP. (Nota Nro 03)
Neto de Deprec. Acumulada

OTROS ACTIVOS (Nota Nro 04)

TOTAL ACTIVO

CUENTAS DE ORDEN DEUDORAS

Nota: Expresado en nuevos soles

VALOR
HISTORICO

647 109

9911

17 000

25 925

593 575

698

5762 012
939 260

13 805

1016 840

91 581

8470607

75 464

BALANCE GENERAL
AL 31.12.95
VALOR PASIVO
AJUSTADO
647 109 DEPOSITOS DE AHORROS
9911 ADEU. BCOS. OTRAS INST. FINANC.
17 000
25925 OTROS PASIVOS (Nota Nro 05)
593 575
698 PROVISION BENEFICIOS SOCIALES
5762012
939 260 TOTAL PASIVO
13 805
PATRIMONIO NETO (Nota Nro 06)
1036 263
CAPITAL SOCIAL
92 054 RESERVAS
REMANENTE DEL EJERCICIO
8490 503 TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO NETO
e
CUENTAS DE ORDEN ACREEDORAS

75 464

VALOR VALOR

HISTORICO AJUSTADO
1748 1748
500000 500 000
1069314 1069 314
2221 2221
1573 283 1573283
6897 324 6917 220
5599 286 5978 642
846 573 886 401
451 465 00 52177
8 470 607 8 490 503
75 464 75 464
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COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
“TRABAJADORES TELEFONICOS” LTDA.

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS

AL 31.12.95

HISTORICO ' AJUSTADO
INGRESOS FINANCIEROS 1830 339 1878148
INTERESES, COMISIONES COLOCACIONES 1726 929 1770837
INTERESES DEPOSITOS EN INSTFINANC. 97 519 101420
DIFERENCIA DE CAMBIO 5891 5891
GASTOS FINANCIEROS _(27670) (27 806)
INTERES POR DEPOSITO (402) (412)
INTERES, COMIS. POR OBLIGAC. FINANC. (16 294) (16 420)
DIFERENCIA DE CAMBIO (10 974) (10 974)
RESULTADO FINANCIERO 1802 669 1850342
OTROS INGRESOS 141282 145867
VARIOS 141282 145 867
PROVISIONES Y DEPRECIACIONES (142497) (145 233)
DEPREC.INMUEB.MAQ.Y EQUIPO (68 964) (70 678)
BENEFICIOS SOCIALES (22725) (23 471)
CUENTAS POR COBRAR (9515) (9791)
COLOCACIONES (41 293) (41 293)
RESULTADO FINANCIERO NETO 1801 454 1850976
OTROS GASTOS (1266 795) (1300 473)
PERSONAL (456 820) (467 517)
GENERALES (546 167) (561 724)
GASTOS DIRECTIVOS (239 265) (246 077)
VARIOS (24 543) (25 155)
REMANENTE ANTES IMPUESTO A LA RENTA 534 659 550503
RESULTADO POR EXPOSICION A INFLACCION (413421)
IMPUESTO ALARENTA (83 194) (84 905)
REMANENTE (PERDIDA) DEL PERINDO 451465 5177

Nota: Expresado en nuevos soles
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COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
“TRABAJADORES TELEFONICOS” LTDA.

ESTADO DE FLUJOS DEL EFECTIVO
(Por el ano terminado al 31 de Diciembre de 1995)

AJUSTADO HISTORICO
UTILIDAD DEL EJERCICIO 52177 451 465
Depreciacion acumulada 70 678 68 964
beneficios Sociales 23 471 22725
Cuentas x cobrar 9791 9515
Ajustes y Regularizaciones 164 978 164 978
Colocaciones 41293 41293
362 388 758 940
Resultado por Inflacion (413 421)
Disminucion de Ctas x Cobrar 146 354 146 354
Disminucion de Existencias 14 249 14 249
Disminucion de Gastos Pagados por Ant 756719 205 290
ACTIVIDADES DE OPERACION 866 289 1124833
Aumento de Depositos 683 683
Aumento de Prestamos al Banco 499 037 499 037
Aumento de colocaciones (2 024 956) (2 024 956)
Otros Pasivos 155 136 155 136
Aumento de Capital Social 321099 227 533
ACTIVIDADES DE FINANCIAMIENTO s (1049 001) (1142567)
Compra de Activos Fijos (246 602) (411 580)
ACTIVIDADES DE INVERSION (246 602) (411580)
NETO DE EFECTIVO Y EQUIVALENTE (429 314) (429 314)
SALDO EFECT AL INICIO DE EJERCICIO 1076 423 1076 423
SALDO DE CAJA AL 31/12/95 647 109 647 109

Nota: Expresado en nuevos soles
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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 DELEJERCICIO  PATRIMONIO
SALDOAL 31.12.94 4074 897 313971 (59 625) 690 241 5019484
AJUSTES DE EJERCICIOSANTERIORES 606 184 24 432 59 625 (690 241) 000
QOTRAS CAPITALIZACIONES 593 666 508 170 1101836
APORTACIONES DE SOCIOS 324 539 324 539
REMANENTE (PERDIDA) DEL EJERCICIO 451 465 451 465
SALDOAL 31.12.95 5599 286 846 573 000 000 451 465 6897 324
CAPITAL RESERVA OTRAS RESULTADOS RESULTADO TOTAL
AJUSTADO SOCIAL COOPERATIVA ACUMULADOS DEL EJERCICIO  PATRIMONIO
000
SALDO AL 31.12.94 5657 543 338 403 (65 886) 225115 6 155175
AJUSTES DE EJERCICIOS ANTERIORES (461 599) 264710 236 659 5225 44 995
DISTRIBUCION REMANENTE ANO 1994 113750 33438 17 266 65 886 (230 340) 000
OTRAS CAPITALIZACIONES 249 850 (253 925) (4 075)
APORTACIONES DE SOCIOS 668 948 668 948
REMANENTE (PERDIDA) DEL EJERCICIO 52177 52177
SALDO AL 31.12.95 5978 642 886 401 000 000 52177 6917 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 CREDITO
TRABAJADORES TELEFONICOS- Ltda.

Se constituyd el 17 de Agosto de 1961 cum-
pliendo las formalidades legales. Fue reconocida
por Resolucion Suprema No. 430 del 09 Octubre
de 1,963, y autorizada por la Superintendencia de
Banca y Seguros mediante certificado de inscripcion
No. 07.

Estd debidamente inscrita en los Registros Pu-
blicos de Lima en el Tomo 07 Folio No. 419, Asiento
2y 3 de fecha 04 de junio de 1,985, tramitado ante
el Notario Percy Gonzilez Vigil.

La Cooperativa efectia operaciones solamente
con sus socios trabajadores de la Compania Peruana
de Teléfonos S.A., estd regida por su Estatuto
y demas disposiciones comprendidas en la Ley de
Cooperativas y no tiene fines de lucro.

La cooperativa tiene un plazo de duracion
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 sujecion

a los reglamentos y modalidades establecidas.

D.- Brindar a sus socios otros servicios conexos

de acuerdo a sus necesidades.

E.- Fomentar la Educaciéon Cooperativa.

F.- Propiciarel Cooperativismoy la ayuda mutua

entre los socios y su comunidad.

Su domicilio legal estd ubicado en el Pasaje
Velarde No0.192 y Av. Bolivia N2 252 de la ciudad
de Lima, Provincia y Departamento de Lima.

02.- PRINCIPIOS Y PRACTICAS CONTABLES
APLICADAS EN LA FORMULACION DE LOS
ESTADOS FINANCIEROS

Los principios y pricticas contables mas impor-
tantes considerados tanto para el registro de las
operaciones como para la formulacion de los Estados
Financieros son los siguientes:

A.- REGISTROS

Los libros y registros de contabilidad han sido
llevados a costos historicos, 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 operacién 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 estin mostrados a
su valor de realizacion.

Nota 01.-

Préstamo Asociados

Prestamos Ordinarios 4 880 395
Prestamos a Sola Firma 414 955
Prestamos Credifonitos 172 217
Prestamos Celular 174 024
Campanas 174 398 5815 989
Prestamos Administrativos 19 255
() Provision Cobranza Dudosa (73 232)
TOTAL COLOCACIONES

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 institucion,
los intereses por cobrar han sido provisionados

segin la Cartera de Evaluacion de Créditos al 31
de Diciembre de 1995.

Nota 02.-

Intereses por cobrar 70 935

Telefonica del Pera 825 915

Cuentas por Cobrar Terceros 29 811

Anticipos Otorgado a Proveedores 12 599
939 260




E.- ACTIVO FIJO

El Inmueble, Mobiliario y Equipo son registrados
al costo de adquisicion. La depreciacion ha sido
determinada en funcion a las normas legales res-
pectivas, de manera que el saldo por depreciar
representa un valor con respecto a su vida util.

Los gastos de mantenimiento y reparacion son
cargados al resultado del ejercicio en que se efectian,
de otro lado las renovaciones y las mejoras son
incorporadas al valor de los bienes del activo.

Nota 03.-
V. Ajustado  Depreciaciéon V. Neto

Terreno 9% —— #4990
Edificio v Constr. 939 935 286 881 073 053
Instalaciones 77 236 5001 72 235
Equipos Diversos 120 858 0 51 80 607
Muebles v Enseres 37 334 18 004 39270
Equipos de Computo 182 898 30 791 120 107
Total I #3251 406 988 1 030 203

F.- OTROS ACTIVOS

En este rubro se han registrado los seguros
pagados por adelantado, las entregas a rendir cuenta;
el crédito tiscal del Impuesto General a las Ventas,
y las Inversiones Intangibles por los Software ad-
quiridos.

Nota 04.-

Seguros 8 421
Entregas a rendir Cuenta 1 301
Inversiones Intangibles 34 552
crédito Fiscal 1.G.V. 47 780
TOTAL 92 054

G.- OTROS PASIVOS
Las cuentas que conforman dichos rubros estin
conformadas por el detalle siguiente:

Nota 05.-

Tributos por Pagar 30 263
Letras o Efectos por Pagar 51 305
Devolucion Pronto pago 174 594
Cuentas por Pagar Ex-socios 24 531
Provision Autoseguro 219 712
Fondo Pro Edificio 336 101
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Fondo Inversion Activo Fijo
Fondo Implement.Otros Servi.

117 305
84 056
Operaciones en Tramite 9 258

Otros Pasivos 20 589

Total 1 069 314

H.- BENEFICIOS SOCIALES

El cilculo de la compensacion por tiempo de
servicios se realiza de acuerdo con las normas
laborales vigentes, incluyendo en ella todos los
conceptos que forman parte de su cilculo. La
provision se efectia en la medida que se vaya
devengando los importes de fondos a ser depo-
sitados semestralmente en una entidad Financiera.

Los anos anteriores a 1,990 han sido totalmente
cancelados.

I.-TRIBUTACION

La materia imponible para los distintos impuestos
a que se encuentra afecta la Cooperativa, ha sido
determinada de acuerdo a la legislacion vigente;
agregando o deduciendo las partidas que no son
computables.

J.- PATRIMONIO NETO

El Patrimonio neto esta conformado por el capital
social ajustado por inflacion mas las Reservas y el
Resultado del Ejercicio al 31 de Diciembre de 1995.

NOTA 06.-

CAPITAL SOCIAL

Historico 5 599 286

REI-95 379 356 5 978 642
RESERVA 886 401
REMANENTE NETO 52 177
PATRIMONIO NETO

6 917 220

K.- AJUSTES A LOS ESTADOS FINANCIEROS

Los principios y practicas contables en el Perq,
requieren del Ajuste Integral a los Estados Finan-
cieros para reflejar el efecto de las variaciones en
el poder adquisitivo de la moneda, la metodologia
aplicada corresponde al Decreto Legislativo No.
027 y a la resolucion 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, hansidoactualizados aplicando
el factor en base a la fecha de origen de las partidas
componentes; asi como las cuentas que generan los
Ingresos y Gastos.

Se tuvo en cuenta que los valores ajustados en
ningun caso superen el valor de mercado o de uso
econémico; segin corresponda. Los rubros de

Ganancias y Pérdidas excepto el de Inmueble
Mobiliario y Equipo, han sido ajustados aplicando
a los importes mensuales segin libros los indices
de correccion correspondiente a dichos meses.

Las partidas monetarias no han sido ajustadas
debido a que sus saldos segtin libros estin con-
siderados a moneda de poder adquisitivo a la fecha
de cierre al 31 de Diciembre de 1,995.
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_ INTRODUCCION

urante el ano 1996, se han

desarrollado estuerzos orientados a
consolidar la imagen de la cooperativa
como una institucion solida y moderna, esto
ha signiticado cambios estructurales en
nuestra cooperativa, y una adecuacion a las
condiciones que imponia la situacion
economica del entorno. Es asi que
replanteamos la tradicional forma de
administrar esta Institucion y presentamos en
Asamblea el Plan de Trabajo para 1996 que
incluyo ia ampliacion de nuevos servicios,
la creacion de empresas en los sectores
sugeridos por los socios: Turismo, Educacion
y Comercio.

Sin embargo, la tarea no fue facil, ya que en
una economia de libre competencia, el
servicio tiene que ir de la mano con la
calidad; fue necesario optimizar el sistema
de computo y convertirla en una platatorma
tecnologica que permitiera automatizar
todas las operaciones, con una mayor
velocidad en las transacciones, con una
informacion contiable y rapida, 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

una evaluacion minuciosa de los créditos
otorgados, lo que trajo como consecuencia
una provision signiticativa de la cartera
morosa, a fin de ir saneando o desarrollar en
niveles manejables.

El incremento de morosidad alcanzo a todo
el sistema tinanciero, e igualmente a nuestra
Cooperativa; en nuestro caso se agravo por
la politica de incentivos de Telefonica del
Perti que afecto de manera directa nuestras
colocaciones, y el nivel de socios, haciendo
disminuir los niveles alcanzados en el
periodo precedente.

Para contrarrestar estos etectos, tuvimos que
aplicar las normas vigentes en el
saneamiento de nuestra cartera de
recuperaciones; asi como rentabilizar los
tondos disponibles no colocados en
nuestros socios, todo lo cual se logro a
través de operaciones bursatiles que
generaron rendimientos reciclados a

su vez hacia colocaciones de nuestros
asociados.

Nuestros mejores votos para que nuestra
Cooperativa continte con el rol empresarial
que redunde en beneticio de todos y cada
uno de nuestros socios, y que nos permita
ver culminar esta nueva etapa de expansion
institucional. B
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o DIRECTORIO 1996

CONSEJO DE ADMINISTRACION

Presidente : Elmer Quesnay Diaz

Vice Presidente : José Girén Bocanegra
Secretario : Jorge I. Mercado Guerrero
Vocal : Enrique Ramos Hurtado
Vocal ; Martha Gaspar Hinostroza

CONSE)JO DE VIGILANCIA

Presidente 3 Luis Alvarez de Paz

Vice Presidente : Miguel Valdivia Moya
Secretario : Artemio Sabino Luera

Vocal Suplente : Gustavo Alfaro Garcia Milla

COMITE DE EDUCACION

Presidente : José Giron Bocanegra

Vice Presidente: : Hernan Rosadio Alcantara
Secretario : Alejandro Gonzales Guzman
Vocal Suplente : Kasin Saenz Robles

COMITE ELECTORAL

Presidente : Mario Ruiz Rodriguez
Secretaria : Dalila Meza Pereda
Vocal : Leandro Martinez Ramos
Vocal Suplente : Julia Purizaga Marin

GERENCIA GENERAL

Lic. Israel Pérez Amasifuén
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DELEGADOS

Delegados por 3 ainos (1997 - 2000)

Antezana Cornejo, José Leonardo
Barron Gutiérrez, César Augusto
Bazalar Ardiles, Alex Dante
Bocanegra Bazalar, Juan Carlos
Carvallo Raborg, César Ricardo
Cérdova Privat, Segundo David
Cuadros Timoran, Roberto Félix
Chocobar Puelles, Maria Hilda
Diburga Alegria, Rita

Eduardo Chavez, David Adan
Escalante Orellana, Yackely Elena
Espinoza Castro, Luis Alberto
Flores Quispe, Eva Nancy
Gamboa Flores, Victor

Gonzales Segura, Luis Enrique
Huapaya Rojas, Emilio

Lindn LOpez, Ernesto Miguel

18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34

Delegados por 2 aios

Lopez Andrade, Luis Alberto
Motta Montesinos, Eutemia Celia
Nunez Paredes, Jaime Antonio
Ortiz Villaverde, Alejandro
Orellana Abriojo, Patricia

Oroya Laureano, Juan Carlos
Pereda Calderon, Ana Maria
Quintanilla Huayas, Greta Maria
Rabines Ripalda, Oscar Enrique
Ramos Camino, Victor Raal
Ramos Hurtado, Enrique

Rosadio Alcantara, Hernan Armando
Salaverry Santisteban, Ana Maria
Sarmiento Torres, Martha Carmela
Torrico Agurto, Jorge A.

Trinidad Loli, Corina

Yallico Tello, Walter José

(1997 - 1999)

Alvarado Reyes, Carlos Serapio
Angulo Saravia, Felix

Arriola Morales, Lidia

Beltran Torres, Luis Manuel
Caffo Mosquera, Freddy E.
Castro Alvarez, Yony O.

Castro Oliva, Ricardo

Cautter Garcés, Angel Manuel
Cerpa Brunce, Rosa

" Cervera Reyes, Freddy

Flores Requejo, Diomedes
Florian Cajan, Manuel Antonio
Gaspar Hinostroza, Martha G.
Gonzales Guzman, Alejandro
Huaytalla Huamani, José
Martinez Ramos, Leandro
Matallana Castillo, Wilder

18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30

31
32

33

Melgarejo Palacios, Manuel
Mercado Guerrero, Jorge
Meza Pereda, Dalila

Moso Sanchez, José

Nufez de Ostoloza, Jeanina
Ocana Lopez, Miguel
Penalillo Chavez, Consuelo
Quevedo Paz, Humberto
Roman Chiri, Jamber Alberto
Ruiz Vargas, Maximiliano
Sabino Luera, Artemio
Tejada Alcazar, Guillermo
Ulfe Herrera, José Alberto

Valdivia Moya, Miguel Angel
Vargas Méndez, Heli

Velasco Mori, Gilberto
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Delegados por 1 aiio (1997 - 1998)

Alfaro Garcia-Milla, Gustavo César
Arteaga Cava, Laura E.

Amaya Ventura, Eugenio
Berrios Reyes, Carlos

Cabrera Pérez, Edmundo
Calder6n Mescua, Robinson E.
Centurion Ruiz, José

Diaz Amaya, Carlos Ernesto
Elcorrobarrutia Bolivar, A.
Estupinan Torres, Miguel
Fernandez Lopez, Nelly Esther
Flores Quispe, William

Flores Torres, Blanca

Gamarra Larrea, Hildebrando
Giron Bocanegra, José
Herrera Ureta, Alejandro F.
Lazaro Abregua, César Alberto

18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28

Lazaro Aranda, Guillermo S.
Leon Mejia, José Antonio
Martinez Ruiz, Hilda
Morgan Ramirez, Miguel
Noya Velasquez, Carlos
Purizaga Albujar, Marlene
Purizaga Marin, Julia
Quesnay Diaz, Elmer
Quinonez Porturas, José Antonio
Quispe Cordova, Miguel
Romero Gonzales, Juan
Romero Pinedo, Carlos
Saenz Lucas, Rene Erodoto
Saenz Robles, Kasin

Torres Portal, Walter

Vasquez Cucal6én, Juan Luis

Consejo de Administracion de la CACTT.
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. COYUNTURA ECONOMICA

a economia nacional durante el ano 1996

tuvo un crecimiento de 2.8% (P.B.1.), creci-
miento por debajo de la meta presupuestal y de
los propositos corregidos sucesivamente durante
el ano, el crecimiento observado refleja un
enfriamiento de la economia en su conjunto, por
cuanto el pais crecio los altimos 3 anos en por-
centajes superiores al 6.5%.

Las decisiones sobre el ajuste fiscal y mone-
tario tomadas en el primer semestre determinaron
una contraccion significativa, que no logro resol-
verse a lo largo del ano comprometiendo con ello
la reactivacion de la inversion.

Por otro lado, los indices de precios al consu-
midor tuvieron tasas altas en los primeros meses,
decreciendo luego hasta el mes de Julio, sin
embargo la meta presupuestal de alcanzar una
inflacion de un solo digito no fue posible, los
alimentos y combustibles determinaron que la
inflacion llegara al 11.8% porcentaje superior al
10.2% logrado el ano anterior.

Por su parte la variacion del tipo de cambio
del sol frente al dolar, registré una variacion real

PRODUCTO BRUTO INTERNO

(Variacion porcentual anual)

de 1.7% finalizando el ano con una tasa de cam-
bio de S/. 2.61, a pesar de los esfuerzos del Banco
Central de Reserva que realiz6 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 detres anos
de vigencia se reestructuro la Ley de Instituciones
Bancarias, Financieras y de Seguros, adecuandola
a las necesidades de modernizacion econémica, y
aunque mantienen gran parte de la normatividad
del Decreto Ley 770, introduce no solo nuevas
operaciones y conceptos modernos como la super-
vision consolidada, sino modificaciones que
generaron controversiales debates como el caso
especifico del limite del palanqueo bancario y la
incorporacion de la Ley Organica de la Superin-
tendencia a la Ley de Banca y Seguros.

Al cierre del ano, el Indice General Bursatil se
elevo en 14.9% en términos nominales, equivalen-
tes a un 3.4%, descontada la inflacion, en tanto que
el indice selectivo de los Blue Chips crecido en 19.5%
en valores nominales, 7.9% en términos reales.

Estos resultados son bas-
tante aceptables si conside-
ramos la inestabilidad del mer-
cado derivado del denomi-

nado segundo enfriamiento de
la economia. Aan asi, el valor
total de las acciones que se
negocian en la Bolsa de Valo-
res, vale decir la Capita-

lizacion Bursatil ascendio a
S/. 13,842 MM, 18% por
encima de la obtenida el ano
anterior.

| Se espera que para 1997
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los prondsticos alentadores de
una expansion economica




que debe marcar el inicio de la viabilidad del
programa en el mediano y largo plazo, marche
paralelo a un mayor desarrollo bursatil. Por lo
pronto, las proyecciones oficiales apuntan a una
menor inflacién que la alcanzada en 1996 y una
ganancia de paridad que hardn atractivas las
inversiones en soles y en dolares.

ASPECTOS FINANCIEROS

El ano de 1996, representd para nuestra
institucion 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-bursatil.

CAPTACIONES

Las captaciones al 31 de Diciembre de 1996
alcanzaron el monto de S/. 6’100,992, suma
ligeramente menor por debajo de lo presu-
puestado debido a la situacion de coyuntura en
que gran parte de los socios fueron afectados por
la racionalizacion de personal de Telefénica del
Perd S.A., que incide directamente en la Coo-
perativa.

Se ha reiniciado acciones para la captacion
de nuevos socios, acorde con el nuevo Estatuto
de la Cooperativa, esperando que los resultados
puedan reflejarse en el proximo ejercicio.

COLOCACIONES

Las colocaciones alcanzaron un monto de
S/. 5'508,953 cifra menor que la alcanzada en
el ano anterior, debido al ordenamiento que se
efectud en la calificacion 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 atencion a los asociados, apoya-
dos por una implementacion en la autoforma-
lizacion de la informacion, todo lo cual se tra-

duce en resultados a partir del mes de octubre
de 1996.

La evolucion del saldo de las Colocaciones
netas es como sigue:

Afo Moptos Montos

Nominales Reales
1991 S/. 618,224 S/. 1'719,069
1992 S/.1'614,475 S/. 2'938,038
1993 S/. 2'518,743 S/. 3'203,235
1994 S/. 3'745,358 S/. 4'128,374
1995 S/. 5'762,012 S/: 5/762,012
1996 S/. 5'508,953 S/. 5'508,953

INGRESOS

Los ingresos historicos al mes de diciembre
alcanzaron la suma de S/. 2’558,039 nuevos
soles, de los cuales el 92% corresponden a in-
gresos financieros. El monto es superior a lo
alcanzado en 1995 vy refleja el eficiente manejo
de los saldos disponibles.

GASTOS

Los gastos historicos 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 Solis hasta el 31.05.96, a partir del 06.
06.96 asumi6 el cargo el Sr. Israel Pérez Amasifuén.
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En 1996, la Gestion 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 implementacion de
los softwares instalados.

Paralograr el resultado obtenido, fue necesario
resolver muchas restricciones, se logro incrementar
los ingresos, habiendo totalizado S/. 2'673,549
frente a S/. 2'024,015 del ano anterior, se logro
también una imagen positiva en el entorno finan-
ciero y en el organismo de control, igualmente
una mejor administracion de la Cartera de Crédito;
un mejor uso de la disponibilidad financiera y un
reordenamiento organizativo, que esta permi-
tiendo atender mejor al socio, no solamente en la
atencion personal sino en larapidez para el desem-
bolso de los créditos, numerosos cursos de ex-
tension, convenios con proveedores de servicios
médicos y alimenticios, vestimenta y otros.

La utilidad generada fue de S/. 16,826 des-
pués de absorver una provision en la Cartera de
Colocaciones de S/. 198,812, cifra significativa
frente a los S/. 73,231 que se provisiond el ano
anterior.

Estamos saneando la cartera de atrasos cre-
diticios, para llevarlo a indices razonables. Igual-
mente el resultado absorve S/. 663,967 por
exposicion a la inflacion, cifra mayor a los
S/. 413,421 del ano anterior.

Los indicadores de gestion reflejan impor-
tantes logros respecto al ano anterior, en los
niveles de ingreso, en el uso de la disponibilidad
financiera, en el saneamiento de la cartera de
créditos y en la propia organizacion.

Actualmente las colocaciones son efectuadas
previa calificacion técnica de cada expediente,
donde se evalua cumplimiento, capacidad de
pago y cobertura de garantias, de acuerdo a
normas de la S.B.S.

Ll

Visita de la Mision Canadiense Desjardins a la Cooperativa.




1.

Representantes de FENACREP en sesion solemne del 35° 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.

MANEJO FINANCIERO

En el presente ano 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 bursatiles con papeles de primer
orden, este manejo nos ha permitido un
ingreso bruto adicional de S/. 140,711.

. SANEAMIENTO DE LA CARTERA DE

ATRASOS CREDITICIOS

Se ha mejorado la administracion de la
Cartera d Créditos, habiéndose efectuado
previamente, un inventario exhaustivo de
cada uno de los Expedientes Crediticios, la
aplicacion mecanizada a la Cuenta Corriente
de cada socio.

SERVICIO A LOS SOCIOS

Se han promovido lineas de crédito para
cubrir necesidades de consumo de los

asociados; asi en su oportunidad hemos
establecido convenios con Santa lIsabel,
Tiendas El, Opticas Gremch, etc.

La idea de generar una alternativa de ingresos
viables para los socios nos llevo a desarrollar
un Convenio con la Universidad del Pacifico,
para capacitar a los socios en la visualizacion
de posibilidades de negocios e inversion.

INVERSIONES COLATERALES

Hemos impulsado la constitucion 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 inscripcion legal
correspondiente.

Asimismo, se ha iniciado la construccion del
4° y 5° piso del edificio central, cuyo monto
de financiacion no comprometera aportes
adicionales del socio. ®



@

Wemoria 1996

DESARROLLO

INSTITUCIONAL

| Consejo de Administracion inicio sus funciones, a partir del 07 de
Abril de 1996, fecha que se instalo; concluyendo el ejercicio con el
siguiente cuadro dirigencial:

Presidente ; Elmer Quesnay Diaz

Vice Presidente : José Giron Bocanegra
Secretario : Jorge 1. Mercado Guerrero
Vocales : Enrique Ramos Hurtado

Martha Gaspar Hinostroza

Se realizaron las siguientes acciones:

PLAN DE LINEAMIENTOS DE GESTION 1996
. Se aprobo el Plan de Lineamiento de Gestion 1996, herramienta
de trabajo que permitio fijar el rumbo del desarrollo institucional.

REPRESENTACION ANTE LA FENACREP

= Se designaron como delegados ante FENACREP al Sr. Elmer
Quesnay y al Sr. José Giron dentro de nuestra condicion de afiliados
de la misma.

/% PRESENTACION DE PROYECTOS A COLAC

%% Se acord6 presentar ante la Confederacion 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 aceptacion de este organismo, se hace
necesario la afiliacion respectiva, aprobandose tal decision y encar-
gandose al Presidente del Consejo de Administracion realizar los tramites
previos ante la FENACREP, los mismos que se han iniciado.




CONVENIO CON LA UNIVERSIDAD DEL PACIFICO

' Manteniendo el espiritu cooperativo de nuestra institucion, se
celebr6 un convenio con la Universidad del Pacifico para brindar
asesoramiento técnico y practico a todos los socios que requieren formar
empresas; dada la situacion coyuntural en que se encuentran, para lo
cual sellevo a cabo en el Auditorio de nuestra Cooperativa “El Programa
de Formacion Empresarial”; complementandose con una linea de
financiamiento denominado “Llave en Mano”, lo que permiti6 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;
razon por la cual en aplicacion al Programa de Apoyo a las Cooperativas
de Ahorro y Crédito del PerG que tiene suscrito por la FENACREP con
el Development International Desjardins y previa seleccion, 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 consolidacion y
modernizacion de nuestra Institucion.

MODIFICACION ESTATUTARIA

Encontrandonos en la necesidad de tener una institucion con nivel
jerdrquico mas ejecutivo, es que se plante6 una modificacion 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 Publicos. Esta modificacion trajo consigo adecuar la
normatividad que regird a los deméas estamentos, estando entre éstas el
del Reglamento Interno de Consejos y Comités, Reglamentos de Dietas
y el Reglamento de Elecciones, con una estructura dirigencial mas
reducida, lo que permite un menor costo administrativo.

DIRIGENCIAL
En los lineamientos del Plan de Gestion aprobados en este periodo,
comprende los siguientes aspectos:

a) Imagen Institucional: Cambiar y mejorar la imagen de cooperativa
cerrada y presentarnos como una institucion que abarque a todos los
ambitos del sector Telecomunicaciones, acorde a nuestros Estatutos.

b) Imagen Personal y Organizacional: Profundizar el reordenamiento
del personal para lograr una mejor identificacion con la empresa
cooperativa y asi lograr un mayor servicio al socio.
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¢) Cooperativo: Desarrollarn os como cooperativa para ubicarnos entre las
mejores del sistema.

d) Econémico: La reorganizacion del personal y la automatizacion de
nuestros servicios, asi como el estricto control de gastos permitira obtener
un mayor beneticio.

e) Mercado: Ampliar la cobertura hacia el sector Telecomunicaciones, lo
que nos permitira ampliar nuestro mercado en el cual nos desenvolvemos.

Se definieron nuevas politicas de servicio como el acceso a autoservicios,
facilidades para adquisicion de electrodomésticos, y una ampliacion de
convenios educativos; todos con Empresas de primer nivel.

Se acord6 asimismo, otorgar préstamos productivos con garantias reales, para
financiar empresas de los socios que lo requieran.

War,

2% ADMINISTRATIVO

AW Se aprobaron y establecieron los instrumentos normativos que rigen
en nuestra Institucion:

* Reglamentos de Organizacion y Funciones.

e Reglamentos de Créditos.

e Manual de Procedimientos de Negocios, Cobranzas y Caja.
e Manual de Compra y Venta de Activos.

e Procedimientos de Evaluacion y Aprobacion de Créditos.

e Procedimientos de Tramite y Renuncia de Asociados.

e Procedimiento de Compra de Existencias.

Tenemos acceso a INTERNET, conectandonos a través del ordenador a todo
el mundo. Esta adecuacion permitira comunicarnos via la pagina WEB con
otras cooperativas de paises con los que se acord6 establecer conversaciones
sobre apoyo y asesoria mutua en educacion, finanzas y todo lo referente a
la implementacion de servicios ya aplicados en otras ciudades.

Se efectuo la revision en conjunto de los informes de Auditoria 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 Administracion y la Gerencia, se revisaron 27 informes y se levanto un
acta con cada uno de los puntos analizados y resueltos.
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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 autorizacion del Consejo de Administracion
procedi6 a realizar operaciones bhursatiles dentro de la legislacion
correspondiente.

EMPRESARIAL

Se han constituido y estan en tramite de inscripcion en los Registros
Pablicos; 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 de organismos interna-
cionales.

Por ultimo se aprobo realizar el estudio de factibilidad para la captacion
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 Administracion agradece a ios 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. m

Distribucion de premios a los hijos de socios de la Cooperativa en actividad
“Programa de Becas Escolares”.
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CONSEJO DE VIGILANCIA

INSTALACION

n sesion del 9 de abril de 1996, se llevo a cabo la Instalacion del
Consejo de Vigilancia:

Presidente : Luis Alvarez de Paz

Vice Presidente  :  Miguel Valdivia Moya
Secretario : Artemio Sabino Luera

Vocal Suplente :  Gustavo Alfaro Garcia Milla

El Consejo de Vigilancia durante su gestion realizo:

44 Reuniones Ordinarias
5 Reuniones Extraordinarias
3 Reuniones de Trabajo con Consejos y Comités

Las acciones de fiscalizacion y critica constructiva se basd 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 hienes y compromisos.

PRINCIPALES ACTIVIDADES

De acuerdo a lo anteriormente manifestado, el Consejo de Vigilancia
desarroll6 las siguientes tareas de control interno:

1. Ejecucion de arqueos de ingresos, caja chica, conciliaciones
bancarias.

2. Verificacion de los Contratos de Trabajo de los Funcionarios, Asesores
y empleados.

3. Elaboracion de Informes sobre observaciones efectuadas en la parte
administrativa.

4. Revision selectiva de los Egresos, verificando la documentacion
sustentatoria, a fin de determinar la razonabilidad de los mismos.

5. Asistencia a las sesiones conjuntas y de coordinacion con el Consejo
de Administracion y Comités a que fue convocado.

6. Verificacion y seguimiento de medidas correctivas o recomendaciones
de Auditoria Externa.

7. Elaboracion del Programa Anual de Trabajo para 1997.
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CONTROL INTERNO

Con Circular N® COOP-037-94, la Superintendencia de Banca y Seguros SBS,
dict6 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
procedio a elaborar los informes requeridos por la Superintendencia de Banca
y Seguros, siendo remitidos en su oportunidad a FENACREP. Dichos informes
fueron:

* Evaluacion de ios Reportes Financieros, del Proceso de Computo, del
Reporte de la Cartera de Créditos y de las operaciones bursatiles..

* Verificacion de las observaciones de Auditoria Externa, del Sistema de
Cuenta Corriente, de los Acuerdos de Asamblea General y de la cobranza
judicial.

e Revision de Documentos Contables.

e Cumplimiento del Reglamento de Dietas.

e Evaluacion y seguimiento de las recomendaciones de la Unidad de Control
Interno al 19, 22, 32 y 4° trimestre 1996 y de la gestion gerencial.

e Informe VIO N° 027-95 FENACREP y sobre gastos de viajes de comision
de servicio.

Las recomendaciones contenidas en los Informes de Auditoria Interna por el
Ejercicio 1996, fueron un total de 28 examenes programados y 19 no
programados y han tenido un grado razonable de aceptacion y receptividad
por parte de los Directivos y Empleados de la Cooperativa.

AUDITORIA EXTERNA

Sobre la contratacion de Servicios de Auditoria Externa, se procedio a invitar a
Sociedades de Auditoria para auditar el ejercicio econdmico 1996.

El Consejo de Administracion, sobre la base de la terna presentada por el
Consejo de Vigilancia, acord6 que la firma “BARRIENTOS RODRICUEZ &
ASOCIADQOS”, audite el ejercicjo financiero de la Cooperativa por el afno 1996.

CONCLUSIONES

e El Consejo de Vigilancia, concordado al dictamen de Auditoria Externa,
ha efectuado los analisis correspondientes sujetos a Ley.

* Elinforme 01-CV/97, concluye en el pedido de la realizacion de Asamblea
General Extraordinaria de Delegados, la misma que determinara 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 Institucion.
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COMITE DE EDUCACION

E | Comité de Educacion se instalo el 09.04.96:

Presidente ? José GirOn Bocanegra

Vice Presidente : Herman Rosadio Alcantara
Secretario : Alejandro Gonzales Guzman
Vocal Suplente : Kasin Sdenz Robles

El primer acto tue nombrar a un representante del Comité de Educa-
cion ante la ComisionTécnica Evaluadora, quien ha participado en
los diferentes procesos de adquisicion que ha llevado a cabo la
Cooperativa.

Se desarrollo el Plan Operativo adecuado al Plan Integral Educativo, el
cual fue aprobado unanimemente. Se realizaron dos Conferencias en
convenio con la Universidad del Pacifico:

1. Nuevos enfoques en la Gestion de las Organizaciones.

2. Oportunidades de Inversion en la Gestion de las Organizaciones e
inversion en el Mercado Peruano.

En estas Conferencias se diseiid una estrategia de difusion 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 Educacion trabajo mancomunadamente con el
Consejo de Administracion y la Gerencia en la elaboracion del Programa
Operativo de Aniversario de la Cooperativa conmemorando sus
treinticinco anos 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 Educacion
Cooperativa.

PLAN EDUCATIVO

En base al Plan Integral Educativo de nuestra cooperativa, se desarrollaron
las siguientes actividades:
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Fecha de Dictado

Item Nombre de la Actividad
Mes | Del Al
01 Decoraci6n de Globos - Il M6dulo Feb. | 05 13
02 | Cremoladas y Refrescos Feb. | 13 19
03 Fuente de Soda Feb. | 21 28
04 | Tecnologia en Pescados y Mariscos |
Cocina Peruana Jul. 02 05
05 Industria de la Mermelada Jul. 15 17
06 | Tecnologia en Pescados y Mariscos I
Cocina Internacional Set. 23 26
07 | Arte en Pergamino - Bésico e Intermedio Oct. 04 21
08 | Arte en Pergamino Avanzado N-D | 13 n
09 Pinateria y Cotillon Dic. | 09 13
10 | Adornos Navidenos y Etiqueta Social Dic. | 10 17
1 Cena Navidena Dic. 18 21

Igualmente se participo en I_os cursos programados por FENACREP:

e Desarrollo de Recursos Humanos.

e Operaciones Activas y Pasivas de las COOPACS.

e Direccion y Gestion Financiera (desarrollado por ALIDE).

AGRADECIMIENTO

El Consejo de Educacion 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. &

20
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COMITE ELECTORAL

E | Comité Electoral de la Cooperativa:

Presidente : Mario Ruiz Rodriguez
Secretaria : Dalila Meza Pereda
Vocal : Leandro Martinez Ramos
Vocal Suplente : Julia Purizaga Marin

Las acciones que realizaron fueron:

e En el mes de noviembre se presentd al Consejo de Administracion el
cronograma de Elecciones, y en el que se proporciond como fecha
de elecciones el dia 1° de marzo.

e Hubo 101 candidatos, por lo que no se realizo el sorteo para com-
pletar la cantidad de postulantes a Delegados, hecho que histori-
camente demuestra la activa participacion de los socios.

e El acto electoral determind los nuevos delegados para el periodo
1997-1998, se considerd 6 delegados por 02 anos y 12 dele-
gados por 01 ano para reemplazar a Delegados por aplicacion
estatutaria.

AGRADECIMIENTO

El Comité Electoral agradece a los sres. delegados y a los socios, asi como
a los funcionarios y trabajadores de la Institucion por el apoyo recibido
en el cumplimiento de sus actividades. W

Delegados de la Cooperativa participando en Asamblea General.
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BARRIENTOS, RODRIGUEZ & ASOCIADOS S.C.
Auditores - Asesores de Gerencia

DICTAMEN DE LOS AUDITORES EXTERNOS

A los Seiiores de los Consejos Administracion, de Vigilancia,
de la C.A.C. “Trabajadores Telefénicos” Ltda.

Muy Seiiores nuestros:

Hemos examinado el Balance General de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Trabajadores
Telefonicos” Ltda., al 31 de Diciembre de 1996 v los correspondientes Estados de Ganancias y Pérdidas,
de Cambios en el Patrimonio Neto y de Flujos de Efectivo, por el aio 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 metodologia descrita en la Nota No. 3, la preparacion de los Estados Financieros
mencionados es de responsabilidad de la Gerencia de la Cooperativa de Ahorro v Crédito “Trabajadores
Telefonicos™ Lida. Nuestra responsabilidad consiste en emitir una opinién sobre los Estados Financieros
en base a la auditoria que efectuamos.

Nuestro examen fue realizado con normas de auditoria generalmente aceptadas. Dichas normas
requieren que planifiquemos y realicemos la auditoria con la finalidad de obtener seguridad razonable
que los Estados Financieros examinados por nosotros, no presenten errores de importancia. Una auditoria
comprende el examen basado en comprobaciones selectivas de evidencia que respaldan los importes y
las divulgaciones reveladas en los Estados Financieros, una evaluacion de los Principios de Contabilidad
aplicados, las estimaciones efectuadas por la Gerencia de la Cooperativa, asi como la evaluacion de la
presentacion general de los Estados Financieros. Consideramos que, nuestra auditoria constituyve una
base razonable para fundamentar nuestra opinion que expresamos en el pdrrafo siguiente.

En nuestra opinion, los Estados Financieros adjuntos, presentan razonablemente en todos los aspectos
de importancia, la situacion financiera de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Trabajadores Telefonicos”
Luda., al 31 de Diciembre de 1996, los resultados de sus operaciones y los Flujos de Efectivo por el aio
terminado en esa fecha, de conformidad con los principios de contabilidad generalmente aceptados.

Refrendado por:

BARRIENTOS RODRIGUEZ Y ASOC. $.C.

Juan Barrientos Rodriguez (Socio)
CONTADOR PUBLICO COLEGIADO
Matricula 6172

Lima - Peru, Marzo 20, 1997

Jr. Lampa 921 Of. 500 Lima Beeper: 241-4141
Telf. Fax 427-8900 / 427-9050 / 564-4837 Abonado 3912
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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, 2y 3

AJUSTADO HISTORICO
1996 1995 1996
S/. S/. S/.

ACTIVO
Fondos Disponibles (Nota 5) 44,051 720,879 44,051
Caja 13,374 29,979 13,374
Bancos y Otras Inst. Financieras 30,677 690,900 30,677
Inversiones Financ. Temporales (Nota 6) 1,197,365 0 1,197,365
Neto de S/. 1,310,605 0 1,310,605
de Provis. para Fluc. Valores -113,240 0 -113,240
Colocaciones (Nota 7) 5,508,953 6,418,881 5,508,953
Préstamos 5,674,963 6,479,012 5,674,963
Otras colocaciones 2,682 21,450 2,682
Créditos vencidos, por liquid. y en Cob. jud. 30,120 0 30,120
Menos:
Provis. Riesgo Incob. inst. y com. no Dev. -198,812 -81,581 -198,812
Ints. comisiones y otras ctas. por cobrar (Nota 8) 1,107,074 1,046,336 1,107,074
Neto de S/. 1,107,314 0 1,107,314
de Provis. para Riesgo de Incob. -240 0 -240
Bienes Adjudicados y Otros Realizables 11,786 15,379 11,786
Inmuebles, Mobiliario y Equipo (Nota 9) 1,083,365 1,154,397 974,391
Neto de S/. 1,633,513 1,607,781 1,473,909
Depreciacion Acumulada 550,148 -453,384 -499,518
Otros Activos (Nota 10) 124,362 102,548 115,813
TOTAL ACTIVO 9,076,956 9,458,420 8,959,433
Cuentas de Orden Deudoras 85,202 0 85,202
Las Notas que se adjuntan forman parte de los Estados Financieros.
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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 1,2y 3

PASIVO
Depdsitos

De ahorro

Adeudado a Bancos y otras Inst. Financieras (Nota 11)

Otros pasivos
Provision para Beneficios Sociales

Neto de S/.
de Adelantos

TOTAL PASIVO
PATRIMONIO NETO

Capital Social

Reservas

Remanente (Pérdida) Neta del periodo
SITUACION TRIBUTARIA

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO NETO

Cuentas de Orden Acreedoras

(Nota 12)

(Nota 13)

(Nota 14)

AJUSTADO HISTORICO

1996 1995 1996

S/. S/. s/.
23,356 1,947 23,356
23,356 0 23,356
189,307 557,000 189,307
1,105,047 1,191,216 1,105,047
3,562 2,474 3,562
1,321,272 1,752,637 1,321,272
7,755,684 7,705,783 7,638,161
6,749,540 6,660,207 6,100,992
989,318 987,451 887,704
16,826 58,125 649,465
9,076,956 9,458,420 8,959,433
85,202 0 85,202

Las Notas que se adjuntan forman parte de los Estados Financieros.
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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 depdsitos en Inst. Financieras
Diversos

Diferencia de cambio

Int. de Inv. y Resul. en la compra-venta de val.

Otros ingresos financieros
Otros

Gastos Financieros

Intereses por Depd@sitos
Interes. y comisio. por Otras oblig. Financ.
Diferencia de cambio

Resultado Financiero
Otros Ingresos

Renta de inversiones
Varios

Provisiones y Depreciaciones

Colocaciones

Fluctuaciones de valores

Depreciacion Inmueble y Mobiliario y Equipo
Beneficios Sociales

Cuentas por Cobrar

Varios

Resultado Financiero Neto
Otros gastos

Personal
Cenerales

Gastos Directivos
Varios

Remanente antes de Impuesto a la Renta

Resultado por Exposicion a la Inflacion (Nota No. 3)

Impuesto a la Renta
REMANENTE (PERDIDA) DEL EJERCICIO

Las Notas que se adjuntan forman parte de los Estados Financieros.

AJUSTADO HISTORICO
1996 1995 1996
S/. S/. S/.
2454,550 2,254,753 | 2,347,471
2,236,868 1,972,712 | 2,136,670
65,102 112,982 62,539
0 162,496 0
7,368 0 7,368
140,711 0 136,509
0 6,563 0
4501 0 4,385
90,774 30,976 ~86,843
-3,458 0 3,370
~86,354 30,976 ~82,511
962 0 -962
2,363,776 2,223,777 | 2,260,628
218,999 0 210,568
15,620 0 15,620
203,379 0 194,948
-392,864 161,790 377,594
~134,916 0 ~125,641
113,240 0 113,240
96,764 161,790 92,530
-30,533 0 -29,268
3,717 0 -3,702
~13,694 0 ~13,213
2,189,911 2,061,987 | 2,093,602
1,509,118 | -1,448,727 | -1,444,137
~481,658 ~520,814 462,560
674,779 625,760 |  -645,537
352,681 274,130 ~336,040
0 ~28,023 0
680,793 613,260 649,465
663,967 ~460,551 0
0 94,584 0
16,826 58,125 649,465
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COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
“TRABAJADORES TELEFONICOS” LTDA.

(. ESTADO DE CAMBIOS EN EL PATRIMONIO NETO
A VALORES CONSTANTES

Por los anos terminados al 31 de Diciembre
de 1996 y 1995

Nota 13
Capital =t Reserva Resultados Total
Concepto Social 3 Hrast Cooperativa Ejercicio Patrimonio
V. Hist. k5 V. Hist. V. Hist. V. Hist.
S/. S/. S/. S/. S/.

Saldo al 31.12.95 5,599,286 0 846,573 451,465 6,897,324
Ajuste Ejercicio Anterior 410,334 0 41,131 -451,465 0
Remanente (Pérdida) del Ejerc. 0 0 0 649,465 649,465
Distribucion Remanente:
A capital social 91,372 0 0 0 91,372
Saldo al 31.12.96 6,100,992 0 887,704 649,465 7,638,161

Capital 3 Reserva Resultados Total

Concepto Social 5 s Cooperativa Ejercicio Patrimonio
V. Hist. blists V. Hist. V. Hist. V. Hist.
S/. S/. S/. S/. S/.

Saldo al 31.12.95 6,660,207 0 987,451 58,125 7,705,783
REI -681,565 0 -101,050 -5,948 -788,563
Ajuste de Ejercicio Anterior 41,739 0 10,436 —5251wl7 -2
Remanente (Pérdida) del Ejerc. 0 0 0 16,826 16,826
Reserva Facultativa 0 0 92,481 0 92,481
Distribucién Remanente:
Capital social 729,159 0 0 0 729,159
Saldo al 31.12.96 6,749,540 0 989,318 16,826 7,755,684
Las Notas que se adjuntan forman parte de los Estados Financieros.
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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, 2y 3

CONCILIACION DEL RESULTADO NETO DE LA CAC
CON EL EFECTIVO Y EQUIVALENTE PROVENIENTE
DE LAS ACTIVIDADES DE OPERACION

Resultado Neto del Ejercicio

AJUSTES PARA CONCILIAR EL RESULTADO
NETO CON EL EFECTO NETO PROVENIENTE
DE LAS ACTIVIDADES DE OPERACION

Depreciacién Amortizacién del periodo

Provision para fluctuar valores

Provision Colocaciones

Provision Beneficios Sociales

Ajuste y Regularizaciones

Otras Provisiones

Resultado por Exposicién a la Inflacién (Nota 3)
Aumento (Dism) en Ints., Comis. y otras ctas. por cobrar
Aumento (Dism) de Existencias

Aumento (Dism) en otros activos

Aumento (Dism) de gastos pagados por anticipado
Aumento (Dism) en otros pasivos

Resultado por Exposicion a la Inflacion (Nota 3)

A: AUMENTO (DISM) EFECTIVO Y EQUIVALENTE
PROVENIENTES DE LA ACTIVIDAD DE OPERACION

AJUSTADO HISTORICO
1996 1995 1996
S/. S/. S/.
16,826 58,125 649,465
96,764 78,735 92,530
113,240 0 113,240
134916 56,908 125,641
0 26,147 0
0 183,785 0
47,945 0 46,184
0 -460,551 0
-167,814 163,038 -167,814
0 15,874 0
2,019 0 2,019
0 842,986 0
102916 0 41,131
663,967 0 0
1,010,779 965,047 902,396




. NOTA A LOS ESTADOS FINANCIEROS

Al 31 de Diciembre de 1996

Nota 1
Constitucién, Operaciones y Administracion

La Cooperativa de Ahorro y Crédito “Trabaja-
dores Telefonicos” Ltda., se constituy6 el 17 de
agosto de 1961, cumpliendo las formalidades
legales fue reconocida por Resolucion Suprema
N2 430 del 09 de Octubre de 1963. Tiene un
plazo de duracién indefinida, capital variable y
socios depositantes limitado.

La Cooperativa es de modalidad cerrada y sin
fines de lucro esta regida por su Estatuto y demas
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 sujecion a
los reglamentos y modalidad establecida.

— Brindar a sus socios otros servicios conexos
de acuerdo a sus necesidades.

- Fomentar la educacién cooperativa.

— Propiciar la cooperacion y la ayuda mutua
entre los socios y su comunidad.

La direccion, administracion y control de la Coo-
perativa estd a cargo de la Asamblea General de
Socios, Consejos de Administracion y Vigilancia,
Unidad de Auditoria Interna respectivamente.

La Supervision y Control esta a cargo de la Supe-
rintendencia de Banca y Seguros, funcion que ha
delegado en la Federaci6én Nacional de
Cooperativas de Ahorro y Crédito del Pera
(Fenacrep).

Nota 2

Principios y/o Practicas Contables
Significativos

Los principios y practicas contables que sigue la
Cooperativa en la preparacion de los Estados
Financieros son los siguientes:

Los Estados Financieros

Los Estados 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
altimos 3 anos han sido muy significativos, tal
como se indica en {a Nota N2 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 metodologia
descrita en dicha Nota; en concordancia con el
D.Leg. N2 627 y modificatorias por Ley N¢
25381, Resolucion N2 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 adquisicion, las
acciones liberadas y/o aportaciones percibidas de
la entidad en que se tiene la inversion se cargan
a la cuenta valores por el monto nominal, acre-
ditdndose a la Reserva Cooperativa.

Inmuebles, Mobiliario y Equipo

Estan valuados al costo de adquisicion, mas los
incrementos por sucesivas revaluaciones efec-
tuadas en ejercicios anteriores de conformidad
con las disposiciones vigentes a esa fecha en
cifras historicas que fueron ajustadas y calculadas
como se explica en la Nota N° 3.

La Depreciacion, es calculada por el método
de Linea recta a tasas reguladas por leyes
tributarias que se consideran suficientes para
absorver el costo en el plazo estimado de su vida
atil.

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 depreciacion 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.

Provision para Beneficios Sociales

La provision para beneficios sociales del personal
se registra por el integro de los derechos indem-
nizatorios asumiendo que el personal se retirara
el 31 de Diciembre de 1996. La Cooperativa
viene efectuando los depositos CTS de los traba-
jadores de caracter cancelatorio de acuerdo al
Decreto Legislativo N® 650 y Decreto Supremo
N® 034-91-TR, en la Institucion Bancaria, Finan-
ciera, Cooperativa y en moneda que elige el
trabajador.

Los Ingresos por Intereses Financieros

Obtenidos por los depositos en bancos y finan-
cieras que se registran cuando se devengan en
cuenta resultados.

Activos y Pasivos en Moneda Extranjera

Son expresados en moneda nacional al tipo de
cambiode S/. 2.58 en compray S/. 2.59 en venta
por cada US$ dolar 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 Contabilizacion
La Cooperativa viene contahilizando sus opera-
ciones, asi como la agrupacion 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 Telefonicos Ltda.” es de naturaleza
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“cerrada” los ingresos por conceptos de des-
cuentos de préstamos y aportes se realiza en
forma automatica y proveniente de descuentos
directamente de planilla de la Empresa Telefonica
del PerG S.A.

Los envios de cheques de descuentos por pla-
nilla, son depositados integramente en las insti-
tuciones financieras. La Cooperativa destina el
importe de los ingresos a mantener los depositos
de ahorro y cuentas corrientes. Una de las carac-
teristicas de las Cooperativas cerradas es la
puntualidad en los descuentos a los socios por
ser un sistema de deduccion automatica 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 minimo; se cuenta con un cajero cuyas
operaciones requieren para cada caso la elabo-
racion previa de un Voucher Contable aprobado;
por el Contador y el Funcionario. Asi mismo se
ha implementado registros auxiliares para cada
cuenta bancaria.

La administracion tiene por politica efectuar
arqueos periddicos a los fondos de la Coope-
rativa.

Nota 3

Metodologia del Ajuste a Moneda Constante

Como se indica en la Nota N2 2, los Estados
Financieros se presentan ajustados a moneda
constante. Las cifras ajustadas no tienen el pro-
posito de reflejar valores de mercado, de repo-
sicion 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 metodologia aprobada por Reso-
lucion 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 indices en
funcion a la fecha de origen de las partidas
componentes estableciendo como limite de
antigiedad de estas partidas el afno 1979. Las
revaluaciones de inmuebles, mobiliario y
equipo, y los correspondientes incrementos
en el patrimonio neto asi como la diferencia
de cambio registradas y/o activadas con
posterioridad a 1979 fueron eliminados para
efectos del ajuste.

— En los casos aplicables se considerd que el
valor ajustado no exceda el neto de reali-
zacion.

— La determinacion de la antigiedad para la
valuacion de bienes realizables se realizo
sobre la base de primeras entradas - primeras
salidas.

— Las partidas monetarias no han sido ajustadas
debido a que los saldos a valores historicos
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
historicos los indices correspondientes a
dichos meses.

El costo de venta y la depreciacion 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 Gltimo ano, para posibilitar

la comparacion de los Estados Financieros.

Efectos por Exposicion a la Inflaciéon

Nota 5
Fondos Disponibles

Este rubro comprende:

Los efectos mas importantes de los resultados por Ajustado Histérico
exposicion a’Ia Inflgcnon (REI), de acuerdo con T 7909 Hoc
la metodologia referida en la Nota 3, se resumen 5/ 5/ s/
como sigue (En nuevos soles): : ] :
Caja principal 3741 29979 374
Balance General Fondo Fijo 3,000 0] 3,000
Fondo de cambio 10,000 0| 10,000
Debe | Haber REI Bancos Cuentas Corrientes | 10,885 | 690,900 | 10,885
Inmuehle, Mob. y Equipo | 159,605 Banco cuenta ahorros 19,792 0| 19,792
QURSEAE i 44,051 | 720,879 | 44,051
Depreciacion acumulada 50,631
Capital social 648,548
Reserva Cooperativa 101,613 Nota 6
168,154 | 800,792 | -632,638
Inversiones Financieras Temporales
Estado de Ganancias y Pérdidas Otras cuentas por cobrar
Ingresos 115,510 Este rubro comprende:
Egresos 84,181
Ajustado Histérico
Total 84,181 115,510 | -31,329
Resultado por Exposicion 19% 1995 1996
inflac. del Ejercicio (REI) -663,967 /- S/. S/-
. Acciones (1) 1,310,605 | 0 | 1,310,605
Provision para fluctuac.
Nota 4 valores -113,240 0 -113,240
1,197,365

Exposicion al riesgo de cambio

1,197,365 0

Activo
Pasivo

Posicion Neta Activa

o (1) Corresponde a las acciones adquiridas
Al 31 de Diciembre 1996 Bco. dlz Crédito 102,561 accl‘ciones
US$ Teléfonos B 61,443 acciones
Backus 3,151 acciones
24,042 Luz del Sur 19,806 acciones
-21,800 Edelgel 203,624 acciones
Cemlim-Trabajo 20,492 acciones
2,242 La Cooperativa en el mes de Diciembre registré una
provision de S/. 113,240, debido a la disminucién en la

£l tipo de cambio vigente al 31 de Diciembre de 1996 por cada
USS 1.00 fue de §/. 2.58 compra y §/. 2.59 venta para los activos

y pasivos respectivamente.

cotizacion 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 Japon en el Perd.
Este afecto en los Resultados de Operaciones ese impoite.




U Booperativa de Aborro p brddite *rrabajadores Telefinieos® Lida,

Nota 7 Nota 9
Colocaciones Inmuebles, Mobiliario y Equipo
Este rubro comprende: Este rubro comprende:
Ajustado Histdrico Valor | Deprec.| Valor | Ajustado
Bruto | Acumul.| 1996 9
199 | 1995 199 :;(’ ‘;7" o '2/95 %
s/. S/. s/. : ' : :
Terreno 44,990 0] 44,990 50,119] 0
Préstamos a socios 5,705,083 | 6,479,012 | 5,705,083 Edificio 1,070,161 349,789 | 720,372 749,782 3
Préstamos Administrativos | 2,682 | 21,450 | 2,682 Mueblesy Enseres | 66,405| 25,456 | 40,949 | 43748 | 10
Equipos Diversos 139,440 58,355| 81,085] 89,796 10
5,707,765 | 6,500,462 | 5,707,765 Equipos computo | 226,476| 103,104 | 123,372| 140,482 10-20
instalaciones 86,041 13,444 72597| 80,470( 10
Provis. para cts. cobranza
1,633,513 550,148 11,083,365 | 1,154,397
dudosa (1) -198,812 -81,581 | -198,812
5,508,953 | 6,418,881 | 5,508,953
Costo Depreciac. | Valor Neto
Historico | Acumulada | Historico
S/. S/. S/.
Nota 8 Terreno 44,990 0 44,990
L. Edificio 960,674 315,679 644,995
Intereses, comisiones y otras cuentas por Muebles y Enseres 59,743 23,113 36,630
cobrar Equipos Diversos 125,639 53,171 72,468
Equipo Coémputo 205,627 94,831 110,796
Este rubro comprende: Instalaciones 77,236 12,724 64,512
1,473,909 499,518 974,391
Ajustado Historico
1996 1995 1996 Nota 10
S/. S/. S/. )
Otros Activos
Intereses por cobrar 162,546 79,022 162,546
Cuentas por cobrar 0 15,320 0 Este rubro comprende:
Adelantos al personal 1,500 1,771 1,500 Ajustado | Histérico
Ctas. por cobrar terceros 129,347 16,119 129,347 '

. 199, | 1995 | 19%
Anticipos otorgados 10,551 14,035 10,551 5/ 5/ s/
Telefonica del Perd 763,408 | 920,069 | 763,408 : T — “‘7:];(’)92

. i £guros . , !
()tra§ 'Luentas por cobrar 33290 ! 39,962 Entregas a rendir cuentas 5,918 1,449 5,918
Provisiones para cta. Inversiones intangibles software | 64,630 | 38,491 | 59,923
por cobrar =240 0 -240 Creédito Fiscal (IGV) 40,316 | 53,227 | 36,864

Otras cargas diferidas 2,016 0| 2016
1,107,074 | 1,046,336 | 1,107,074 124362 | 102,548 | 115,813




Wemoria 1996 :

Nota 11

Adeudado a Bancos y Otras Instituciones
. Financieras

Este rubro comprende:

Ajustado Historico
1996 1995 1996
S/ A S/.
Particip. ciudadana en Banco
Continental 189,307 0| 189,307
Pagaré a Banco Continental 0 | 557,000 0
189,307 | 557,000 | 189,307

| Nota 12

Otros Pasivos

Este rubro comprende:

Nota 13

Patrimonio Neto

Capital Social

Este rubro comprende:

Ajustado Historico
1996 1995 1996
S/. S/. S/.

Aportaciones de socios
Ajuste por correccion
monetaria 648,548 | -514,221 0

6,100,992 | 7,174,428 | 6,100,992

6,749,540 | 6,660,207 | 6,100,992

Ajustada Histdrico
1996 1995 1996
S/. S/. S/.

Tributos por pagar 26,344 33,713 26,344
Letras o efectos por pagar 0 57,154 0
Cuentas por distribuir ETSA 0 10,313 0
Devolucitn pronto pago 182,200 | 194,498 | 182,200
Cuentas por pagar a soxcios 27,546 27,328 27,546
Provision auto seguro 218,129 244,759 218,129
Fondo por edificio 0 374417 0

Fondo inversion 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 0 7,690
Otras provisiones 105,285 0 105,285

Otras provisiones genéricas 336,101 0 [ 336101

1,105,047 | 1,191,216 | 1,105,047

De acuerdo con lo dispuesto en el articulo 38
de |la Ley General de Cooperativas y el Estatuto,
el capital social cooperativo esta conformado por
las aportaciones de los socios cuyo monto en
1996 fue de S/. 10.00 como minimo.

Los trabajadores de cooperativas de usuarios
(inciso 3, del articulo 17 del Decreto Supremo
N¢ 074-90-TR) no pueden ser socios de ellas,
pero podran hacer uso de todos los servicios de
la Cooperativa en igualdad de condiciones que
los socios.

Reserva Cooperativa

El numeral 2.1. del articulo 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 deduccion del 50% por tratarse de entidad
financiera.

La Cooperativa en el Ejercicio 1996, ha efec-
tuado pagos a cuenta hasta octubre por el
Impuesto Minimo a la Renta, habiendo sus-
pendido estos en virtud de la por una resolucion
de la Corte Superior que declara que las coo-
perativas se encuentran inafectas al impuesto
minimo a la Renta. Se ha comunicado esta
situacion y se esta tramitando la devolucion de
los pagos efectuados.

Fiscalizacion Tributaria

Las declaraciones juradas de los impuestos
1996, 1995, 1994, 1993, 1992 se encuentran
pendientes de fiscalizacion por la Superin-
tendencia de Administracion Tributaria (SUNAT)
los impuestos que resulten de las revisiones
serian cargadas a los resultados del ejercicio
en que tales declaraciones juradas queden
definitivamente liquidadas. La Gerencia es-
tima que estos no seran de importes signi-
ficativos. W
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La Cooperativa de los Trabajadores Telefonicos a los 35 aitos de
fundada, hace un alto en ¢l camino y mediante esta revista resuine su
historia durante este lapso.

El enfoque es global, desde las razones que motivaron su creacion hasta
el desarrollo sostenido que exhibe actualmente, a fin de que los socios de
esta institucion tengan una idea cabal de la evolucion de ésta su
Cooperativa de Ahorro y Crédito hasta lo que es ahora: una entidad
cooperativa con estructura empresarial, sin renunciar, en lo absoluto, a
los principios que son propios a entidades de su género; decision que, de
otro lado, constituye un hito historico por cuanto la aparta de un camino
tradicional y conservador por el cual transcurrio su existencia por mds
de tres décadas; y decide desplazarse por las rutas que siguen iinicamente
quicines no estan dispuestos a quedarse rezagados por el tren de la
Historia, y se adecita, con iniciativa, inventiva, sentido prdactico y futu-
rista, asimismo, obediente a las exigencias de un mundo en el cual
sobrevive solo el que demuestra tener capacidad para competir con el
indiscutible argumento de la calidad y la eficiencia.

Consejo de Administracion
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EDITORIAL

... Por el Camino de la excelencia hacia el desarrollo

Han transcurrido 35 anos desde el dia en que un reducido
grupo de operarios telefonicos, en circunstancias en las que la
situacion era acentuadamente dificil, se reunieron y decidieron
crear nuestra Cooperativa.

La coyuntura economica que se vivio hace 35 anos y para-
lelo a ella una irritante discriminacion de la compaiiia tele-
fonica, de ese entonces, al auspiciar un sistema de asistencia
cconomica que alcanzaba inicamente al personal de em-
pleados y no al resto de trabajadores, fueron arguimentos mds
que suficientes para que del esfuerzo colectivo e inteligente,
cmerja como respuesta eficaz nuestra Institucion. Esfuerzo
colectivo que tiene un nombre especifico: cooperativismo.

En estas tres décadas y media y a escasa distancia del
proximo milenio, el ideal que activo la conciencia de los
fundadores ha sido compensado con creces. Lo demuestra la
gestion dindmica de la actual directiva, la misma que exhibe
tres estrategias:

GESTION EMPRESARIAL: Como complemento a la mision
propia de una Cooperativa de Ahorro y Crédito, y haciendo
uso de la flexibilidad que la ley permite, la Cooperativa se
apresta a poner en funcionamicnto un Instituto Tecnologico
Superior bautizado con el nombre del inventor del teléfono:
Alexander Graham Bell, asimismo establecera una Agencia de
Viajes y Turismo que tendrd como nombre TELTOURS vy, sc
creara una empresa comercializadora denominada COTEL
S.A., todo cllo dentro del ambito de un Plan Estratégico de
Gestion.

INTEGRACION: La Cooperativa ha dado los pasos ini-
ciales para consolidarse institucionalmente y desarrollar sus
actividades. En este sentido desarrolla una politica integra-
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cionista con entidades similares a la nuestra, tanto a nioel
nacional con FENACREDP (Federacion Nacional de Coope-
rativas), asi como internacional con COLAC (Confederacion
Latinoamericana de Cooperativas de Ahorro y Crédito), lo cual
nos permitird alcanzar a bajo costo tecnologias adecuadas a
nuestros fines, del mismo modo acceder a sistemas de capa-
citacion de alto nivel, tanto en ¢l pais como en ¢l extranjero
al mismo ticmpo que otros beneficios colaterales.

INFRAESTRUCTURA FISICA: Los tres pisos que actual-
mente dispone nuestro local, construidos mediante el esfuerzo
y contribucion extraordinaria de los socios durante un lapso
de aproximadamente 10 anos, seran ampliados a cinco
pisos, con ¢l anadido que en esta vez no se solicitard con-
tribuciones excepcionales, pues el proyecto esta totalimente
financiado. Seinal inobjetable que avanzamos a paso firme y
SeguUro....

Esta apertura a nucvos horizontes de desarrollo coopera-
tivo, no es fruto de la casualidad ni de circunstancias sui-
geéneris. LCs la conjuncion de esfuerzos ¢ ideas de renovacion,
que marcan una nucva ctapa que se fundamenta en el proceso
de reconstruccion organizacional ¢ institucional de la Coo-
perativa; propuestos el anio 1995 con ¢l fin de establecer una
estructura flexible a los cambios de estrategia vy, esencialmente,
a la creacion de nucvos servicios.

Finalmente, si 1996 fue el ano de la consolidacion y profun-
dizacion de cambios estructurales y el inicio del plan estra-
tégico de Gestion; 1997, se perfila como el ano en el cual se
dard el gran salto al desarrollo integral, de nuestra coope-
rativa con rumbo al proximo milenio al que nos dirijimos
animados con ¢l lema: “Por el camino de la excelencia hacia
cl desarrollo”.

B 1996 fue el
ano de la consoli-
dacion y profundi-
zacion de cambios
estructurales y el
inicio del plan es-
tratégico de Ges-
tion; 1997, se per-
fila como el ano en
el cual se dara el
gran salto al desa-
rrollo integral.
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Nuestra historia comenzo con una necesidad: respondimos con una
actitud solidaria que se consolida en la fundacion de nuestra cooperativa.
En la foto, algunos de los primeros dirigentes.

B Nuestra Historia, vista desde cualquier angulo, es

muy singular. No pretendemos presentarla compendiada
en este articulo, lo que intentamos es presentar a nuestros
lectores un perfil de su trayectoria desde su fundacion,
con un criterio periodistico. He aqui una sintesis de nues-
tra trayectoria.

En primer lugar es saludable senalar las raices de la
fundacion de la Cooperativa. En este sentido entrevis-
tamos a personajes que desde el nacimiento de nuestra
Institucion 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 ano 1961, durante el cual se
fundo la Cooperativa en el seno de
la Compania Nacional de Teléfonos,
que despues paso a llamarse Corn-
pania Peruana de Teléfonos, existia
en esta empresa un "Fondo de
Ahorro y Préstamos” (FAP), con el
cual se asistia en momentos de
emergencia economica unicamente
a trabajadores que tenian rango de
empleados, concediéndoles prés-
tamos que, basicamente, eran ade-
lantos de sueldo. Este sistema de
apoyo econamico interno, era injusto
y discriminatorio, pues el grupo de
trabajadores clasificados corno ope-
rarios no podian acceder al mismo,
pese a tener cuantitativa y cualita-
tivarmmente mayores necesidades vy

condiciones para recurrir a este
fondo.

Esta demanda de apoyo insa-
tisfecha fue vista con un buen cri-
terio por un grupo de operarios,
previamente estirnulados por una de
las personas a la que nuestra institu-
cion guarda gratitud y aprecio: la
Sra. Armida McBride, Asistencia
Social de la CPT de ese entonces.
Fue ella quien fornento, incentivo vy,
es mas, uniendo la accion a la pala-
bra, convoco a un grupo de 24 per-
sonas con quienes se fundo g
Cooperativa con un capital inicial de
S/.240.00 un 17 de agosto de 1961,

Los 24 socios-fundadores asu-
mieron un gran reto: hacer crecer la
cooperativa. La respuesta de los tra-

bajadores, con los altibajos propios
de entidades que nacen, fue posi-
tiva. Es del caso resaltar que en esa
época habian mas de 1,000 traba-
jadores y no todos llegaban a la
oficina de la asistencia social, Sra.
Mc Bride, cuna de la Cooperativa, y
sede donde no solo tuvo su origen
la decision de crearla, sino también
centro fundamental donde su titular
la promocionaba mediante una labor
digna de una hormiga incansable:
de persona a persona, digamos
mejor, de socio a socio, con el ante-
cedente que la Gerencia General de
la CPT, de ese entonces, veia con
0jos no muy complacientes el em-
peno demostrado por su Asistenta
Social.

El primer obstaculo que encontro
la naciente institucion fue el fallido
intento de otras, de una de las
cuales nacio el Club Chasqui. Este
hecho ocasiono una corriente de
desconfianza a la propuesta que
hacian 24 operarios telefonicos,
pese a ello, poco a poco, se con-
solido la Institucion, pues, los traba-
jadores respondieron favorable-
mente. De 24 fundadores, solo en
la segunda reunion ascendieron a
50 miembros, hasta alcanzar la cifra
actual.

La primera directiva fue preslidida
por el Sr. Evaristo Orellana Hinos-
troza, la integraron: Manuel Moreau
Strat, como Vice-presidente; Antonio
Gomez Herrera, Secretario; Segun-
do Linares Rivas, Tesorero; Domidel
Torres Navarro, Vocal; y como Su-
plentes: Luis Barrionuevo Ramos y
Herbert Hernandez Otero.
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E HIZO HISTORIA

En el ano en que se fundo la
Cooperativa los operarios ganaban
muy poco, casi todos se velan obli-
gados a buscar fuentes adicionales
de recursos economicos para satis-
facer sus necesidades. Unos tenian
un automovil con el que hacian
servicio de taxi, por lo tanto reque-
rian 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 era frecuen-
temente necesario un punto de
apoyo economico, vacio que vino a
llenar necesidades de sus asocia-
dos, en un primer momento de su
historia solo de los operarios y pos-
teriormente de todos los traba-
jadores telefonicos.

Es del caso senalar que la Coo-
perativa al iniciar sus funciones, solo
inscribia como socios a los operarios
telefonicos. Los empleados no eran
aceptados. Posteriormente, cuando
esta entidad adquirio poder y exhibio
seriedad y solvencia, tanto econo-
mica como ética, los empleados soli-
citaron su ingreso, circunstancia que
obligo a un cambio de nombre; de
Cooperativa de Operarios Telefo-
nicos a Cooperativa de Trabajadores
Telefonicos.

En el desarrollo de sus activi-
dades, las primmeras directivas se
enfrentaron a un panorama sornbrio
y hostil. Se reunian, pese a ser una
institucion legitimamente consti-
tuida, en forma clandestina. En oca-
siones se sesionaba en la oficina de
la Asistenta Social, en forma discreta

<

Sr. Evarnisto Orellana, Primer
Presidente de nuestra
Cooperativa

y bajo el disfraz de ser una reunion
de grupo para estudios de casos de
indole social, siendo la realidad otra,
muy diferente, hubo también opor-
tunidades que la Directiva se reunia
en la azotea del antiguo edificio del
Jr. Washington. La cobranza de las
cuotas de los asociados era una
tarea de titanes. El tesorero se veia
obligado a cobrar a los socios, per-
sonalmente, llegando a extremos de
tener que ubicarse, a escondidas,
cerca del pagador, tal si estuviese
realizando una actividad prohibida.
Tiempos dificiles, llenos de anéc-
dotas pero todas con un comun
denominador: voluntad de trabajo,
responsabilidad y alto espiritu de
solidaridad.

La Institucion, a medida que

incrementaba el numero de socios,
exigio una conduccion técnica, pues,
el empirismo, por mucho que éste
basada en la buena voluntad nunca
dio resultados positivos. En vista a
esa situacion, los dirigentes de esa
epoca, con un alto grado de res-
ponsabilidad y vision futuristica se
afiliaron a la Federacion de Coo-
perativas, entidad esta que capacito
masivamente a los dirigentes. Una
cooperativa, por su naturaleza de-
manda un manejo técnico, para
cuyo fin hay un solo camino: capa-
citacion.

A través de los 35 anos de tra-
yectoria nuestra cooperativa formo
una imagen de lideres. Seria largo
mencionarlos, sin embargo hay un
nombre que es del caso resaltarlo,
por cuanto dejo una huella profunda
e indeleble en nuestra Institucion:
don Teodoro Briones Prieto.

Finalmente expresamos, en es-
tas lineas, nuestro reconocimiento a
los trabajadores-socios, dirigentes
funcionarios de diversas organiza-
ciones, que de una manera u otra
contribuyeron al desarrollo de nues-
tra Institucion, logrando que nuestra
Cooperativa esté a la vanguardia
entre las de su genero y haya logra-
do ser la primera Cooperativa de
Ahorro y Credito en el Sector Tele-
comunicaciones con un historial y
una posicion de primer nivel en el
espectro cooperativista, permitién-
donos estar en condiciones de aspi-
rar a un futuro mejor. Las condicio-
nes estan dadas y no nos cabe la
menor duda que lo lograremos.
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Sra. Mc Bride gestora de la CACTT hace 35 anos:

“TRABAJADORES FUERON
LOS FORJADORES DE

SU COOPERATIVA”

M Nuestra Revista, entrevisto a la Sra. Armida Mc Bride, ex-asistenta so-
cial de la ex-CPT, quien tuvo un papel protagonico fundamental en la creacion
de la Cooperativa de Ahorro y Credito de los Trabajadores Telefonicos. La
promotora de la Institucion merece especial reconocimiento por parte nuestra,
dada sus singulares dotes propios de una persona animada del mas noble
de los sentimientos: amor a la humanidad y solidaridad con el préjimo; pilares
fundamentales en los que se basa el espiritu de un cooperativista.

cSenora Mc Bride, que le
motivo haber incentivado en
los operarios de la ex-CPT la
creacion de una coopera-
tiva?

— La cooperativa de Ahorro y
Crédito de los Trabajadores Tele-
fonicos, tuvo su origen en un hecho
de indole social. La Compania
Peruana de Teléfonos del Peru
asistia economicamente a sus
empleados que atravesaban mo-
mentos de apremio. A los obreros
no les llegaba este beneficio, por
no permitirlo la politica laboral de
la empresa. Los obreros, en la ex-
CPT, tenian el nombre de ope-
rarios. Pensé que esta situacion no
era justa, que habia que subsa-
narla, habida cuenta que no era
posible, dentro del esquema al que
se cenia la empresa, la unica
alternativa que vi era fomentar la
creacion de una Cooperativa de
Ahorro y Crédito... es asi como se
gesto y se concreto la idea...

¢ Cual fue la mecanica que
Ud. empled para este fin?

— No hablemos de mecanica,
pues, no obedecio a algo que podia
medirse en forma de esquerna, o
algo asi. Habia 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-
nomicas y de indole personal muy
complejos, y otros casos espe-
ciales que no faltaban... podria
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 vendria
por ahadidura.

¢cComo fue la época ini-
cial de la Cooperativa? Tene-
mos conocimiento que Ud.
no solo sugirio la idea sino
que formo parte activaen su
organizacion?

Los trabajadores dieron mues-
tra de una madurez envidiable,
cuando sembré en ellos la idea de
fundar una cooperativa de ahorro
y crédito. Al principio se mostraron
renuentes, pero poco a poco fue-
ron cediendo; cuando se fundo la
cooperativa, muchos de los que
desconfiaban hicieron cola para
inscribtrse. Mis superiores no

estaban de acuerdo con esta idea,
las razones las ignoro; pero fue asi
y desde luego no colaboraban en
lo absoluto, tampoco la combatian,
pero repito, no veian con buenos
ojos, fue entonces que me vi obli-
gada a tomar algunas medidas
que, de hecho, tenian riesgo. Me
reunia, antes de la fundacion de la
cooperativa, con los trabajadores
que se identificaban con esta idea,
luego de la fundacion, con la direc-
tiva. Estas reuniones eran en mi
oficina, tenian 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 pagina y comenzaba la sesion
de los socios fundadores en gran
forma y mejor estilo. Asi se trabajo,
en el principio, de todo ello no me
arrepiento, pues en mi conciencia
esta que lo que hacia estaba bien
hecho, pues, una asistenta social
no solo debe ocuparse de casos
especificamente vinculados a una
persona en particular, hay en el
trabajo social muchas tareas que
se forjan en forma global e inte-
grada, ese es el caso de la coo-
perativa, pues, si no podia solu-



Sra. Armida McBride

FORJADORA DE LA INSTITUCION

cionar el problema economico de
un trabajador o varios de ellos, en
forma aislada, pues no tenia posi-
bilidades, la unica alternativa que
quedaba era mediante una coo-
perativa, y al no existir esta, habia
que hacerla, y esa fue la situacion.

(A qué atribuye Ud. el
éxito de la Cooperativa que
uUd. alenté y ayudo a for-
marla?

— Fundamentalmente al empuje
y entusiasmo de sus integrantes
que originalmente fueron total-
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 coparian
los cargos y que se producirian
conflictos, ese temor se disipo pues
no ocurrio nada de eso. Otro fac-
tor de su éxito fue el descuento por
planilla, esto fue unlogro de ellos,
todo con soporte legal, a lo cual la
empresa accedié de buen grado.
Ademas, es oportuno senalar que
una cooperativa o cualquier insti-
tucion 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 habiles, pues, lo primero que
hicieron fue afiliarse a una fede-
racion y comenzaron a capacitarse,

resultado de esta politica es su
prosperidad.

¢ Cual fue la actitud de la
ex-Cia. Telefonica del Peru
frente a la Cooperativa, una
vez organizada?

— En un principio, fue, como lo
dije, contraria, pero luego cambio
radicalmente. Colaboro en todo
aquello que le fue posible, es mas,
llego inclusive a proponer a la
cooperativa para que se haga
cargo de la politica de adelanto de
sueldos. Esta propuesta fue re-
chazada, de acuerdo a la doctrina
del cooperativismo, esta entidad
no estaba para manejar esas
cuentas, era de ahorro y crédito y
punto...

“Humildemente les dirijo la palabra a todos los miembros de la Cooperativa
de Trabajadores Telefénicos, 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 seria lo que es. Los
recuerdo a los que ya no existen, a aquellos que quedamos todavia, en la
tranquilidad y el sosiego que da estar como retirados, a todos los que hicieron
posible esta Cooperativa, su entrega, su mistica y su fe... mi reconocimiento”.
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Ex-Pdte. Hernandez Otero nos dice:

LA COOPERATIVA
ES LA ENTIDAD
MAS SEGURA
PARA AHORRAR

de la Cooperativa.

B Luego de 35 anos de fundada la Cooperativa de Trabajadores Telefo-
nicos, es reconfortante e ilustrativo, tener el testimonio directo de un socio
que intervino en la fundacion de esta institucion, 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 mas interés que ver a su institucion
siempre adelante, firme y segura. Nos referimos al Sr. Herbert Hernandez
Otero, socio fundador de la Cooperativa e integrante de su primera directiva.
El Sr. Hernandez Otero ocupo, todos los cargos de la Directiva, hasta llegar a
ser elegido Presidente de la misma. Sus vivencias son practicamente la historia

¢, Cual fue el desarrollo de
la Cooperativa, desde su
fundacion... ?

— Fue creciente, comenzamos
con 24 socios, luego al mes éra-
mos 50, y asi iban aumentando
los socios, aquellos que no creian
y creaban desaliento, fueron dis-
minuyendo, y se inscribian, ocho
anos después teniamos como
ochocientos socios, y en ese ano,
segun un boletin informativo de la
cooperativa, que en esa fecha se
llamaba Operarios Telefonicos,
teniamos en aportes cuatro millo-
nes de soles, de esa época, era
plata, y habiamos prestado cerca
de catorce millones de soles...
nuestro avance era rapido y se-
guro... en esa época yo estaba de
Secretario y Presidente era el Sr.
Enrique Vargas Linares.

¢Alguna remembranza de
su gestion como dirigente
en los comienzos de la Coo-
perativa?

— Ninguna en particular, salvo
tal vez el hecho que sesionaba-
MoSs en cajones...

¢En cajones... como fue
esta situacion?

— Si, en cajones, en el patio del
local de Washington, habian unos
enormes cajones, donde venia el
material, algo asi como los conte-
nedores de hoy, dentro de ellos
sesionabamos, sin saber bien qué
era el cooperativismo, pero igua-
lito lo haciamos... fijese, sesio-
nando en cajones, por que ni lo-
cal alquilado teniamos...

Ud. dice que sesionaban
sin saber lo que era el coo-
perativismo, pero “igualito”
lo hacian... en qué momento
toma consistencia vuestras
ideas sobre el cooperati-
vismo?

Esa es otra historia. Nos
inscribimos en la Federacion de
Cooperativismo, y desde esa
institucion nos enviaron expertos
y comenzamos a entender lo que
realmente era el cooperativismo y
todos aprendimos bastante. En si
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 existenciaen
algun momento la Coo-
perativa atraveso una crisis
que puso en peligro su exis-
tencia... ?

— No. Hubieron momentos difi-
ciles, pero en ningun 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-
pania nacional de seguros, que se
llamaba Peru, nos vendieron un
seguro mortuorio, que al final
resultd un fraude. Antes de entrar
a esta compania, estabamos
inscritos en la subsidiaria de una
mutual de Estados Unidos, el
socio pagaba a la Cooperativa y
ésta a su vez, hacia lo propio con
la mutual cuyo nombre no me
acuerdo, nos salimos de ahi es-
tando bien, pues era de garantia,
para caer en la famosa compania
de seguros Peru. Otro caso que
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¢¢ Lo fundamental en la
Cooperativa es su
solidez economica,
es decir, que los socios
aporten; que la
cooperativa cumpla
con honestidad, que no
defraude, eso es lo
principal... ?’

nos puso en dificultades, aunque
también sin dano economico, fue
cuando asaltaron la Cooperativa y
se llevaron 14 mil dolares que
estaban en custodia...

.Se llevaron 14 mil do-
lares y no hubo dano eco-
noémico... como explica este
hecho?

— Se llevaron el dinero, pero no
perdimos, pues, el responsable
resulto siendo el Gerente, no por
haber sido el que se los llevo, sino
por haber permitido tener valores
en custodia, lo cual estaba dentro
de nuestros Estatutos, pero no
habia sido expresamente auto-
rizado para dicho servicio como
era de reglamento, y luego de
tensas y dramaticas sesiones el
Gerente asumio su responsa-
bilidad y pago. Trabajaba enla Cia
Peruana de Teléfonos y se vio
obligado inclusive a renunciar,
para con su liquidacion cancelar
la abultada cuenta. Cosas de la
vida... fue una lastima pero fue
asi.

¢A lo largo de su perma-
nencia en la Cooperativa que

es lo que recuerda con ale-
gria?

— Para mi, lo mas grato y que
me causo gran satisfaccion fue
cuando se decidio la construccion
del edificio y hasta que se inau-
quro.

¢ Cuales son, segun su
punto de vista, los pilares
fundamentales de la Coope-
rativa al margen de su soli-
dez econémica?

— Lo fundamental en la Coo-
perativa es su solidez econdmica,
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 serian los pilares fun-
damentales, pienso que son dos:
que haya responsabilidad en los
socios prestatarios, esta Coope-
rativa, tiene la particularidad de ser
solida por un hecho: no tiene so-
Ci0S MOrosos, por cuanto la devo-
lucion de los préstamos y los apor-
tes requlares es por descuentos
en planilla. Y si alguna vez hubo
uno que otro moroso que no podia
pagar por falta de alcance en su
planilla, estos casos eran raros,

Sr. Herbert Hernandez Otero,
socio-fundador

luego evitar a cualquier costo la
intromision de la politica. 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 tenia alguna
doctrina politica lo deje en la
puerta. Dentro de la Cooperativa
no cabia discusion de politica par-
tidista alguna... sencillamente no
se aceptaba y es mas, al que ve-
nia con algun planteamiento de
esa naturaleza se le llamaba al
orden, y si no hacia caso... salia
y punto.

¢ Queé es lo que desearia,
desde su posicion 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 estan en el retiro
deben hacerlo, esta es la enti-
dad mas 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.
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N. de R.: Esta nota, cuyo contenido
tiene un enorme valor historico, fue es-
crita por el Sr. Herbert Hernandez en el
Boletin Informativo (no tenia nombre
especifico) de la Cooperativa de Ahorro
y Crédito Operarios Telefonicos, de Oc-
tubre de 1969, hace 27 anos... Los datos
que se consigna en esta nota periodis-
tica, son un reflejo del ahinco y espiritu
solidario de los trabajadores telefonicos
de ese entonces. Presidia el Consejo de
Administracion 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
Hernandez. Asimismo la tesoreria estuvo
a cargo de Teodoro Briones Prieto, ejer-
cia la vocalia Emilio Alzamora Carrasco,
y como suplentes Sr. Gerardo Alvarez y
Sra. Susana Loza.

RECORDAR ES VIVIR... ‘

vano.

racion mas servicio.

Después de 8 anos

8 El 17 de Agosto pasado cumplimos 8 anos. Ocho anos
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 anos no ha sido en

Nos iniciamos con 50 socios y con un capital de inicial
de 50 soles, nuestro primer préstamo se otorgo en Enero
de 1962, por un monto de quinientos soles.

Ahora nuestra Cooperativa cuenta con casi 800 socios.
En aportes hay mas de cuatro millones de soles y se ha
prestado cerca de catorce millones de soles.

¢...Como ocurrio 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 despues de ocho anos estamos fuertes
y pensamos hacernos mas aun. Depende de la colaboracion
que brindemos, del sacrificio que hagamos. A mas colabo-

LA EMPRESA COOPERATIVA Y SU
ADMINISTRACION

(Articulo escrito en 1979, publicado en nuestro Boletin)

A pesar de que la estructura
administrativa minima existe, los
socios que son democratica-
mente elegidos para desempenar
los cargos de direccion de la Em-
presa Cooperativa, por diferentes
razones desconocen las fun-
ciones administrativas propias de
su cargo, desviando muchas ve-
ces la linea de autoridad confe-
rida y evadiendo la responsa-
bilidad adquirida al aceptar su
postulacion y nombramiento;
otros, aprovechando simplemente
este desconcierto administrativo
no desperdician la ocasion y cen-
tralizan para si todos los resortes
de la administracion desarro-
llando el proceso de direccion a
Su entender y antojo, no siempre
con buenas intenciones de bene-
ficio comun.

En tales circunstancias, enton-
ces, ¢ Cual seria la alternativa
para que estas situaciones ano-

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 0 que sean suje-
tos de promocion 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 publicas", se necesita ade-
mas, saber de Administracion
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 capacitacion a
nivel directivo, de empleados y
sSocios, porque cada uno, dentro
de su grupo, es fiel reflejo de la
empresa cooperativa que repre-
senta (Articulo escrito por el Sr.
Carlos Pineda en la revista "Co-
lombia Cooperativa" publicado
por el Boletin de la Cooperativa |
de Ahorro y Crédito "Operarios
Telefonicos" Ltda. 253 del ano
1979, el cual tenra el nombre de
"FONOCOOP").

N. de R.: Transcribimos esta infor-
macion, con un solo propdsito. 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
mas de una década. Lo que si es
concluyente es que antes era co-
mentado, ahora es ejecutado.
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LA COOPERATIVA DE LOS TRABAJADORES
TELEFONICOS CUMPLE CON SUS SOCIOS

Programa de Actualizacion Técnica Informativa (PATI) y Becas Escolares

Dentro de los programas de servicios que la Coop~rativa brinda a los asociados, destacan el de
actualizacion técnica informativa, y el de becas escolares.
Durante el presente ano, en el "PATI" resultaron favorecidos en el sorteo los siguientes socios:

PROGRAMA “PATI”

Teresa Molera Miranda socio 5313 Cocina eléctrica
Victor Gamboa Flores socio 2386 Cocina eléctrica
Oscar Taza Espinoza socio 5225 Radiograbadora
Blanca Rosa Flores Torres socio 4519 Radiograbadora

José Edelmiro Rabanal Torrel socio 1199 Friobar
Pedro Guillermo Reyes Cossio socio 5395 Juego de azafates
Monica Fernandez Villalobos socio 5345 Pasaje nacional
Manuel Ervin Farje Bustamante socio 0573 Pasaje nacional
Severo Fernando Retes Mendoza socio 2426 Pasaje internacional
De otro lado, se distribuyo las becas escolares que proporciona la Cooperativa a los hijos de sus

asociados que obtuvieron el primer puesto y el mas alto promedio anual en sus respectivos grados. La
siguiente es la relacion:
) PROGRAMA DE BECAS ESCOLARES
| Nro. Apellidos y Nombres del Socio Apellidos y Nombres del Hijo Grado ﬁ?u,g} Nllgnslgc(;e
1 Barrientos Chapiana Jorge Luis Barrientos Salinas Jorge Alexis 4to. Grado 18 1,000.00
2 Ramos Henriquez Oscar Will Ramos Portilla Oscar Josué 5to. Grado 19 1,000.00
3 Carrillo Zagaceta Walter Felix Carrillo Diaz 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 Bernabe Mercado Alejandro Angel Bernabeé Quiroz Juan P. Rodrigo 1ro. Secund. 18 1,500.00
6 Valera Silva Jaime Valera Borda Ivonne Tady 2do. Secund. 18 1,500.00
7 Fuentes Bernal Juan Jose Fuentes Sanchez Omar José 3ro. Secund. 18 1,500.00
8 Arredondo Juan Carlos Arredondo Belevan Diana C. 4to. Secund. 17 1,500.00
9 Reano Gongora Pedro Emilio 1,500.00
TOTAL IMPORTE DE LAS BECAS 11,500.00
Relacion de Socios que resultaron ganadores en el Sorteo:

N : : 3 ” Prom. Monto de
ro. Apellidos y Nombres del Socio Apellidos y Nombres del Hijo Grado Anual |a Beca
1 Moso Sanchez Joseé Moso Bastidas José Salin 1ro. Grado 19 500.00
2 Espinoza Yupanqui Soledad V. Ayala Espinoza Sofia Soledad 1ro. Grado 19 50.00
3 Lescano Acosta Jenny Zenaida Diaz Lescano Laura Nathalie 1ro. Grado 19 500.00
4 Soria Granda Marco Antonio Soria Huaman Marco Antonio 2do. Grado 19 1,000.00
5 Flores Requejo Diomedes Flores Céliz Kelly Gianina 2do. Grado 19 1,000.00
6 Roque Salas Zenobio G. Rogque Valentin Roger Ivan 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 Vidal Salcedo Burgos Giovani 4to. Grado 17 1,000.00
9 Alvarez Cabrera Rodolfo Alfredo Alvarez Flores Maryorse Roxana 5to. Grado 18 1,000.00
10 Gallart Fernandez Joseé Francisco Gallart Suarez Joseph 1ro. Secund. 17 1,500.00
11 Javier Felipe Guillermo Eliseo Javier Jara Juan José 2do. Secund. 17 1,500.00
12 Vargas Caballero Maria Luisa Ballester Vargas Silvia Lucia 3ro. Secund. 16 1,500.00
13 Chau Cabrera Eugenio Chau de la Cruz Joseph 4to. Secund. 16 1,500.00
14 Gonzales Cardenas Luis Carlos Gonzales Alcantara Vanessa 5to. Secund. 15 1,500.00

TOTAL IMPORTE DE LAS BECAS 15,000.00
TOTAL GENERAL 26,500.00
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POR EL CAMINO DE LA EXC

RADICAL GIRO ASUMI
TRABAJADORES TE

Por: Sr. EImer Quesnay Diaz (Pk

B La Cooperativa de Aho-
rro y Crédito Trabajadores Te-
lefonicos Ltda. inicia una eta-
pa histérica al emerger de un
esquema tradicional y asumir
una posicion formalmente em-
presarial sin claudicar sus
principios de solida-
ridad cooperativista,
lo cual la ubica en el
rumbo que conduce
al progreso social y
economico, inédito en
su historia; objetivo
virtualmente imposi-
ble de lograrse bajo
los moldes estatuta-
rios tradicionalmente
establecidos, razon
por la que fueron mo-
dificados; estable-
ciéndose un nuevo es-
tatuto acorde con los
signos de los tiem-
pos.

De otro lado, el am-
bito de la Institucion se ex-
tiende mas alla de los limites
a los que estuvo atada por
mas de tres décadas, es decir,
la jurisdiccion territorial de la
ciudad de Lima. Ahora tiene
como horizonte todo el pais,
esto es geograficamente, sin
embargo, hay algo mas: los
Estatutos, reformados por la
fuerza de la necesidad de su-
pervivencia y busqueda de
una vida mejor, contemplan el
ingreso de los ex-socios de la
Cooperativa que por mandato

expreso del anterior Estatuto,
estaban marginados: hoy los
socios pueden volver a engro-
sar nuestras filas dando con
ello mas aliento y fuerza, asi-
mismo la experiencia que acu-
mularon, en el caso de los ex-

El futuro es de ellos, nos corresponde dejarles
como herencia instituciones solidas.

dirigentes; del mismo modo
abre sus puertas a trabajado-
res de otras empresas con el
unico 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 politica econdmica de
libre mercado vigente en todo
el mundo, paralelamente una
consecuencia del fenomeno
llamado globalizacion.
Finalmente, la Cooperativa

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 econo-
mica-financiera que nos per-
mitira cumplir con
proyectos de gran al-
cance, hasta los que
viabilizara sistemas
de capacitacion de
los socios en el ma-
nejo cientifico de en-
tidades cooperati-
vas.

ANTECEDENTES Y
PROYECCIONES

Los cambios que se
han hecho en la estruc-
tura organica de la Coo-
perativa, no es el fruto
de una accion individual
de nadie: es resultante
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 decision improvisada,
ni un golpe de audacia. No. Todo
nace como fruto de una necesidad
planteada desde hace varios anos,
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 COOPERATIVA DE
FONICOS DEL PERU

| DEL CONSEJO DE ADMINISTRACION)

1 MISION FUNDAMENTAL:

' LOGRAR LA IDENTIDAD
DEL SOCIO CON SU
COOPERATIVA

Requisito fundamental para
cumplir con los planes trazados vy
en particular poseer la fuerza nece-
saria que demanda un avance y
sostén solido en la gestion de la
Cooperativa, frente a los desafios
—inéditos en su historia— que debe
vencer, es contar con la lealtad y
apoyo de sus socios.

Lograr este proposito que es un
efecto, depende de la causa: en
términos mas 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 confia
O no conoce, menos aun ante
ese algo que demuestre ine-
ficiencia o deshonestidad.

Partiendo de la premisa que en-
fatizo en el parrafo anterior, afirmo
categoricamente que la lealtad y la
identidad de los socios esta subor-
dinada a la eficiencia y la garantia
que se le ofrece en la adminis-
tracion racional de sus ahorros que
nos es confiado.

Esto significa, en el terreno 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 mas
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, segun los
casos; y digo, con conocimiento

pleno, que la ultima alternativa es
la mas 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 algun beneficio tangible y
seguro en un futuro no muy lejano.

EMPRESAS DE LA
COOPERATIVA

Para lograr este proposito, la
Cooperativa ha desarrollado toda
una estrategia que tiene sus bases
en un proceso de educacion ma-
siva de los socios, tanto en lo co-
rrespondiente a la politica de aho-
rro, como a la de inversion de di-
chos ahorros; paralelamente, a la
inversion directa de la cooperativa
de los fondos que dispone en em-
presas que hagan mas rentables
los depositos de los socios, rodean-
do a cada proyecto con la suficiente
garantia de eficacia y rentabilidad.
En este sentido, no hay cupo para
la improvisacion ni para el riesgo
innecesario, tampoco para la aven-
tura.

Esta es en esencia la politica de
nuevo diseno que ha puesto en
practica la Cooperativa a la que nos
hemos propuesto darle una accion
mas fuerte y sostenida.

Las empresas que en primer
término se han creado son: una
empresa comercializadora, una
agencia de turismo y un Instituto
Tecnologico Superior.

Sr. Eimer Quesnay Diaz

“Concluyo esta nota, expre-
sando a todos los socios
cooperativistas, que el ac-
tual Consejo de Adminis-
tracion, asume su responsa-
bilidad de conducir los des-
tinos de la cooperativa en
medio de un ambiente parti-
cularmente agil, sumamente
inquieto y con vision futu-
rista, ademas de concordan-
te con politicas econdmicas
y sociales de vanguardia.
Tengo la fe y la esperanza
de lograr, conjuntamente
con todos los que me acom-
panan 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”. l
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LA COOPERATIV!

La Cooperativa ha tomado la
decision 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-
lizacionracional delacapacidad
definanciamiento a cortoylargo
plazo paraincrementar la masa
de intermedia-

mentacion legal y organizativa,
cada una de estas empresas se
esta implementando por sepa-
rado para constituirse en otro
elemento de apoyo adicional
paranuestros socios, cubriendo
sus necesidades basicas de
distraccion, educacion, salud y
consumo del socio.

cion, y asegurar
las inversiones
que deben ge-
nerar ingresos
para seguir fi-
nanciando a
nuestros actua-
les socios y los
NnuUevos Socios
que dia a dia
van incremen-
tandose.

Asistimos al
nacimiento de 3
empresas: el
Instituto Supe-
rior de Telecomunicaciones
(INSTEL), la Agencia de Viajes
y Turismo (TELTOURS S.A) y
laComercializadora de Produc-
tos (COTELSA).

Esteinicio, esta lleno de tra-
bas burocraticas en la imple-

Diversos momentos en la Cooperativa: sorteos, celebraciones,
visita de Ejecutivos del Proyecto Canadiense.

La construccion del 4to. y 5to.
piso servira de infraestructura
para el Instituto de Telecomu-
nicaciones, para dar un servicio
comodo atodoslos estudiantes,
por lo demas, esta inversion
incrementaralos activos fijos de

Por: Lic. Israel Perez Amasi:

la Cooperativa sin comprome-
ter aportes adicionales del
Socio.

El financiamiento de la cons-
truccion, se resolvera utilizando
nuestra capacidad de endeu-
damiento siendo una inversion
de retorno asegurado al igual
que las inversiones en las em-
presasy lain-
version interna-
cional en CO-
LAC.

Nuestra
perspectiva de
desarrollo se
sustenta en el
manejo empre-
sarial que haga-
mos de nuestros
recursos lo que
supone tomar
decisiones
sobre riesgo
calculado, es
decirmanejarel
riesgo, superar el riesgoy resol-
ver diariamente los puntos cri-
ticos; todo esto configura una
actitud empresarial en la gestion
del Consejo de Administraciony
la Gerencia, dentro de los al-
cances del Articulo 34, 35y 36
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INA REALIDAD

INTE GENERAL DE LA CACTT)

de la Ley General de Coope-
rativas. Los resultados de esta
gestion se iran traduciendo dia
adia en un mayory mejor servi-
cio a los socios incrementando
el bienestar familiar y la sa-
tisfacciéon de expectativas de
cada uno de los miembros de
nuestra corporacion coopera-
tiva.

Tenemos que alcanzar metas
economicas y corporativas muy
precisas e ir evaluando los prin-

cipales indicadores referente al
incremento de los ingresos, con-
trol de costos, nimero 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 institucion.

Lic. Israel Pérez Amasifuén

Plana administrativa de la Cooperativa.
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Dos vistas para el recuerdo, durante la ceremonia central del 35
anlversario de la Cooperativa. Jzqulerda: Concurrentes a ceremonia
de 35° aniversarlo. Derecha: El Presidente y el Gerente
de la Cooperativa conjuntamente con dirigentes
del FENACREP.

35 aniversario

Al centro: Aspecto de la
fiesta central del

35° aniversario.

Abajo izquierda:

El Director de la Escuela
de Bellas Artes,
conjuntamente con
dirigentes de la
Institucion en el acto
inaugural de una
exposicion de pintura,

que formd parte de
nuestro programa de
aniversario.

Abajo derecha:

Los hijos de nuestros
socios tambien tuvieron
lo suyo, en el Teatro
Canout tuvo lugar una
funcion especial de gala
expresamente destinada
a la ninez.
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Derecha: No todo fue ceremonias
protocolares, artisticas y culturales.
El deporte tambien fue parte de
nuestros actos celebratorios. Se
organizo un campeonato interno de
fulbito entre la familia telefonica.
Arriba: El Campeon del evento: Los
equipistas del Mantenimiento de
Planta Externa del Edificio Argen-
tina. Abajo: Los sub-campeones: Lo
integran los de Ejecuciones de
Instalaciones de Surquillo.
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El primer local que tuvo la Cooperativa. El grabado fue tomado de "Asi
marchamos"”, Boletin de nuestra Cooperativa editado por el Comité de
Educacion el mes de julio de 1973.
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B Lafechade fun-
dacion de la Coope-
rativa de los Traba-
jadores Telefonicos
es un 17 de agosto
de 1961. Comenzo
con un minimo de
socios y un capital
sumamente peque-
no. Recordemos
que la semilla de un
eucalipto, no es
mas grande que un
grano de arroz, algo
asi ocurrioé con el
local de esta en-
tidad.

La vista de la izquierda (abajo)
corresponde al ritual de la
colocacion de la primera piedra
(arriba) un cartelon muy
significativo. Obsérvese que en
ese entonces nuestra
Institucion era aun
"Cooperativa de Ahorro y
Crédito de Operarios
Telefonicos Ltda. N° 253". Es
de resaltar la frase que figura
al final de dicho cartelon:
“gracias al esfuerzo de sus
asociados”. A la derecha, lo
que es actualmente, con el
agregado que eso en breve
cambiara de fisonomia, pues,
la decision de incrementarle
mas pisos ha sido tomada y es
un hecho que se concretara en
poco tiempo.
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IRIA DEL LOCAL DE LOS

El local que tiene la Institucion
tiene una singular historia. En un
principio, cuando todo estaba en
una etapa de formacion, 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 adquirio una vieja
casona de propiedad de una congre-
gacion religiosa, mas antes segun
se sabe por socios antiguos, era una
fabrica de camisas. Este aconte-
cimiento tuvo lugar en 1973, segun
se puede comprobar en la primera
plana de "Asi marchamos" boletin
de la "Cooperativa de Credito Ope-
rarios Telefonicos Ltda. N2 253"
fechado en julio de 1973. Repro-
ducimos la fachada del local citado
publicada poi el medio indicado,
resaltando que en ese entonces —

tal parece— la Cooperativa de Cre-
dito, en ningun momento mencionan
que tambiéen era de ahorros).

Posteriormente, el aho 1976, con
vision futurista y de gran aliento, se
decide construir un edificio, en el
terreno ocupado por el primer local,
que se adquirio ya construido. En-
tre ese ano, 1976 y 1979, se con-
cretan los planos correspondientes
para un edificio de siete pisos. En-
tre 1979 y 1982 se concluye con la
construccon y dotacion 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
construccion del resto de pisos y
posibles modificaciones estructu-
rales, acorde con las necesidades
contemporaneas.

flustra la presente nota sobre

IDRES TELEFONICOS

nuestro local, cuatro vistas que, de
por si 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 cartelon que en esa
época anunciaba la construccion de
nuestro local, bajo el nombre de
"Cooperativa de Ahorro y Crédito de
Operarios Telefonicos Ltda. N® 253",
asimismo la historica fotografia de la
ceremonia ritual de la puesta de la
primera piedra; y finalmente nuestro
local actual.

Es una lastima que no podamos
publicar la imagen de nuestros
primeros drigentes sesionando en el
interior de un enorme cajon, tal
como lo recuerda un miembro fun-
dador de la primera directiva (ver
entrevista al Sr. Herbert Hernandez,
pagina 8 de la presente edicion).
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Con vision estrategica

EDUCACION: SOPOI

B Frente a lainminente
apertura del Peru hacia
los mercados internacio-
nales y la llamada globa-
lizacion se avisora la ur-
gente necesidad de que
nuestras empresas coope-
rativas y especificamente
nuestra cooperativa de
Ahorro y Crédito "Trabaja-
dores Telefonicos" Ltda.
cuente con una estructura
organica flexible capaz de
cambiar los mecanismos
de adaptacion a las nue-
vas exigencias, ante un
entorno turbulento. La im-
portancia para que las coo-
perativas reformulen sus
planes y esquemas de
gestion, se traducen en:

* Reingenieria operativa
* Organizacion inteligente
* Calidad,excelencia

y educacion creativa.

Donde se privilegian al
recurso humano con co-
nocimiento pidiéndole su
activa participacion en el
proceso productivo apo-
yado en las diversas tec-
nologias (maquinarias e
informacion), que van ain-
cidir y elevar la producti-
vidad para satisfacer y
cumplir la finalidad de
nuestras empresas coo-
perativas que segun Peter
Drucker crean un socio
cliente satisfecho que es
quien determina el nego-
cio.

Abordado el marco y el entorno
en el cual esta inmerso nuestra
cooperativa es de resaltar los
elementos iniciales que se dieron
antes y durante la elaboracion 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 informacion para
tener un diagnostico 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 sirvid para tener
un conocimiento exacto de los re-
querimientos de los socios de
nuestra Cooperativa.

En estrecha unidad con el Con-
sejo de Administracion se realizo
un Seminario Taller sobre posibi-
lidades y alternativas de Gestion
Administrativa Financiera y Edu-
cativa, con la participacion de Gru-
pos Consultores y Profesionales
con mucha experiencia en estos
temas. Ello nos sirvio para tener el
diagnostico de nuestra institucion;
trazando los objetivos de corto,
mediano y largo plazo. El objetivo
fundamental y estratégico es el
DESARROLLO DE LA COOPE-
RATIVA, como institucion empre-
sarial coop/erativa.

En el contexto del Plan Integral
propulsamos los Cambios Orga-
nizativos, Administrativos y en la
Gestion Empresarial que se dieron
en su oportunidad en correspon-
dencia con los nuevos estatutos.
Nuestro trabajo planificado ha es-
tado y estara presente en todas las
actividades realizadas por los Con-
sejos y Comités. Fueron cinco li-
neas de trabajo que encausaron
nuestros esfuerzos:

1. LINEA DE APOYO
AL CAMBIO

Se participo activamente con el
Consejo de Administracion en el

estudio y propuestas de Gestion
Administrativa y Financiera a cargo
de un conjunto de profesionales
con sus respectivos grupos consul-
tores y, después se organizo un Se-
minario-Taller para que el conjunto
de los dirigentes de Consejos y
Comités las estudiaran e hicieran
sus respectivas propuestas.

Se participd 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 capacitacion en manualida-
des, como en la constitucion de mi-
Cro o pequenas empresas. Varios
de nuestros socios ya han incur-
sionado con éxito en esta actividad
aportando, asi a mejorar los ingre-
sos familiares. La Clinica Empresa-
rial fue realizada en 1995 en con-
venio con PROMOVIENDO y en
otro convenio con la Universidad
del Pacifico 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
FORMACION
DIRIGENCIAL

Se trabajo en un Seminario
Taller Informativo sobre las di-
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E DEL DESARROLLO

versas propuestas de Gestion Fi-
nanciera y Administrativa a todos
los dirigentes de los consejos vy
comités que nos hicieron llegar
cinco Grupos Consultores y en
base a ello los dirigentes organi-
zados en Circulos de Calidad las
estudiaron y debatieron elaborando
sus propuestas. Se invitaron a des-
tacados profesionales como el Dr.
Jorge Gonzales Izquierdo, el Ing.
Luis Baba Nakao, el Dr. Enrique
Bedoya y como ellos fueron mu-
chos los expositores de la tematica
economica, financiera, administra-
tiva, educativa, etc.

5. LINEA DE
INFORMACION

El Comité de Educacion, cum-
plié con la concepcidon de que la
educacion tiene que ser base del
Desarrollo, requerimiento que
nuestro plan contiene, cumplimos
con difundir a todos nuestros so-
cios la relacion de los servicios y
las actividades que les toco cumplir
alos Consejos y Comités de nues-
tra Cooperativa, asi a través de los
Boletines, Informativos, afiches,
cartas, etc. sostuvimos permanen-
temente interrelacion con nuestros
Socios.

Sobre la base de esta fase pro-
cedimental, se delineod el Plan de
Trabajo, el mismo apunta a esta-
blecer marcos referenciales de po-
litica, asimismo, estrategias ade-
cuadas para el logro de los mis-
mos. Tal planteamiento tiene basi-
camente cinco componentes que
en orden de prelacion son:

a) Filosofia,

b) Obijetivos,

c) Lineamientos de politica,
d) Planes operativos y

e) Ordenamiento juridico.

Sucintamente difundimos este
plan que propicia el avance de la
Cooperativa de los Trabajadores
Telefonicos hacia un sitial de privi-
legio entre sus similares.

EL CAMBIO: CONSECUENCIA DEL
AVANCE TECNOLOGICO
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a) FILOSOFIA
COOPERATIVO-
EMPRESARIAL MODERNA

Los valores y el pensamiento
quesirven debase a unavision ins-
titucional moderna, dentro del con-
texto de la organizacion, 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
revolucion tecnolégica —en particu-
lar en el mundo de las telecomu-
nicaciones es acelerada, asimismo,
los procesos de integracion y el
fenomeno de la globalizacion de la
sociedad mundial, y de otro lado la
economia de mercado de alta pro-
ductividad y competitividad deman-

da al entorno de las actividades
empresariales un alto nivel crea-
tivo, inteligente y dispuesto al cam-
bio, con liderazgo de calidad y una
agil vision 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-
nizacion de las cooperativas de
ahorro y crédito estan llamadas a
adecuarse a las reglas que impone
la competitividad que es comun a
las empresas privadas.

También es importante senalar,
que hay una necesidad de con-
solidar y ampliar la integracion coo-
perativa tanto a nivel nacional, esto
se complementa con la participa-
cion 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
gestion administrativa, economica-
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 proposito, es decir,
crear conciencia en los socios, se
propone niucleos basicos de accion:

a) Modernizar la Institucion y
asi alcanzar el desarrollo.

b) Aumentar la productividad,
con eficiencia para ser compe-
titivos.

c) Liderazgo en calidad empre-
sarial, sin perder el ideal coo-
perativo.

d) Participacion creativa cons-
ciente y racionalmente dirigida.

Todo ello llevara, 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 limite cuatro anos (se espera
coronar con éxito lo propuesto al
alcanzar al ano 2000, es decir, el
inicio del proximo 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 organizacion inteli-
gente-dinamica y flexible adaptada
a los cambios.

b) Difundirlaimagen de la insti-
tucion como una entidad renovado-
ray creativa.

c) Desarrollar una direccion con
patrones que correspondan al lide-
razgo moderno, y

d) Avanzar hacia la integracion
cooperativa.

PENSAMIENTO
CALCULATIVO
K L

Ly —-—-‘L-
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PROCESO

PLAN
EDUCATIVO

INTEGRAL

PENSAMIENTO

MEDITATIVO
* Ayuda mutua
/ * Solidaridad
* Respeto a la
dignidad de la
persona humana
* lgualdad democriitica

* Logro de bien comin

* Chientes instruidos,
informados
conscienles
con calidad y excelencia

c) LINEAMIENTOS DE
POLITICA

Las propuestas de estrategias
politicas, finalmente, tienen tres
estratos: 1) las de tipo institucional
interna, 2) externa y 3) de politica
cooperativa.

Los lineamientos de politica ins-
titucional interna, tienen a su vez
tres partes:

a) Informary 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 organos de
gobierno (Plan estratégico de ges-
tion, estatutos, reglamentos, nor-
mas y procedimientos), y

c) Capacitacion de dirigentes
en el conocimiento empresarial-
cooperativo, este proposito implica
un conocimiento real y amplio de
los documentos fundamentales de
la organizacion y gestion de los
consejos y comités.

Los lineamientos de politica ins-
titucional externa y externo-coope-
rativa, implica una linea de accio-
nes permanentes con el propoésito
de intercambio de informaciones
con las cooperativas similares a la
nuestra. Del mismo modo con las
que existen en otros paises.

Finalmente los lineamientos de
politica cooperativa, que com-
prende la difusion de la imagen de
empresa a los socios-clientes,
teniendo como fundamento a la
Institucion y, paralelamente, la apli-
cacion de metodologias y estra-
tegias de mercadeo.

Por eso creemos que todo lo
descrito anteriormente en forma
resumida y que fue la base de la
elaboracion del Plan Integral
Educativo, constituye un camino a
recorrer con proyeccion al futuroy
quienes asuman la responsabilidad
de dirigir esta institucion sepan
mantener el espiritu de trabajo,
union y voluntades de ser mas vy
avanzar por el Camino de la
Excelencia hacia EL DESA-
RROLLO DE LA COOPERATIVA
rumbo al tercer milenio.



INTEGRACION
COOPERATIVA

B Nuestra Cooperativa durante sus largos anos de
existencia a vivido de espaldas a los principios integra-
cionistas plasmados en nuestra legislacion cooperativa,
pese a que siempre a participado en cuanto evento
nacional o extranjero se ha presentado en busca de la
anhelada "capacitacion"”, que no se ha traducido en
ningun beneficio para la institucion, ello entre otras
razones por la inexistencia de un Plan Global de Accion
en materia educativa e integracionista.

Recogiendo el pedido de los delegados y socios en
general la actual administracion entre las multiples
acciones realizadas, inicio un proceso de acercamiento
hacia las demas instituciones cooperativas del medio asi
como las de caracter internacional.

Pero porque lo hemos hecho,
en primer lugar y ante los cam-
bios en Telefonica del Peru que
con su politica de racionalizacion
de personal en la administracion
anterior, se dio el primer paso
para incorporar como socios a los
ex trabajadores de telefonicos,
asi como a cualquier trabajador
vinculado al sector de las tele-
comunicaciones, ya que la base
asociativa de la cooperativa se
reducia, ello practicamente nos
convertia de ser una cooperativa
cerrada a una cooperativa abier-
ta, de estar acostumbrados a las
operaciones por la via del des-
cuento por planilla a establecer
procedimientos de pagos por
ventanilla, a ser mas cautelosos
con el otorgamiento de créditos,
aplicando los procedimientos es-
tablecidos por la Superintenden-
cia de Banca y Seguros en la
evaluacion de garantias, etc.

Este es un aspecto, pero la
experiencia que en este campo
tienen cooperativas mas grandes

que la de nosotros y la propia
Federacion Nacional de Coope-
rativas de Ahorro y Crédito del
Peru FENACREP es invalorable,
por ello es que se decidio nuestra
afiliacion a dicha institucion asi
como a COLAC, Confederacion
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 Federacion de conformidad a
lo establecido por el Articulo 60
de la Ley General de Cooperati-
vas es una asociacion de fines no
economicos 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 auditorias, d) intervenir

como arbitros en los conflictos
que surjan en las cooperativas;
e) prestar asesoria permanente
a las cooperativas; f) fomentar
la educacion cooperativa; g)
fomentar la integracion coope-
rativa; y h) efectuar opera-
ciones economicas como me-
dio para la realizacion de sus
fines.

La FENACREP fue constituida
hace ya mas de treintaisiete anos,
a instancias de la gestion reali-
zada por el Padre Daniel MclLe-
[lan por encargo de la Asamblea
Episcopal del Peru, tomando co-
mo base el estatuto de las Credit
Union del Estado de Michigan,
EE.UU., el cual concordaba con
nuestra Constitucion Politica del
ano 1993 y el Codigo de Comer-
cio de 1902. Las reuniones pre-
vias de coordinacion con las coo-
perativas de ahorro y crédito con-
cluyeron con la Asamblea del 10
de abril de 1959, fecha en que se
fundo la Federacion, con la parti-
cipacion de ocho cooperativas
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que contaban con su inscripcion
en el Registro Oficial de Coope-
rativas que por aquellos dias lo
llevaba el Ministerio de Agricul-
tura, desarrollandose posterior-
mente un arduo trabajo para obte-
ner el reconocimiento oficial de la
Federacion ante el Ministerio de

Trabajo que asumio posterior-
mente dicha funcion, 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 dificiles momentos por
los que atraveso el sector, sobre
todo luego de las medidas dicta-

das por el Gobierno en el ano |
1992, que determind la quiebra |

de muchas instituciones coope-

rativas que no se adecuaron a los |

NOTA: Depdsitos y activos expresados en dodlares de los Estados Unidos.

-~

~

América Entidades Numero de Total de Total de %
Latina Asociadas Socios Depdsitos Activos
Argentina 10,891 525,452 860,402,761 | 1,242,833,452
Brasil 564 449,500 33,834,657 226,111,728 \
Colombia 7,990 2,329,096 644,083,799 989,306,417 F
Costa Rica 52 160,000 n/d n/d .
Chile 105 160,000 n/d n/d %
Ecuador 240 750,000 79,561,006 138,641,634
El Salvador 35 36,950 18,896,806 | 39,695,383
Guatemala 39 116,083 23, SIS 43,848,735
Honduras 94 147,430 10,440,006 61,528,993 e
México 115 308,255 145,745,565 182,451,304 A
Nicaragua 36 17,321 25,038 35,454 P
Panama 195 118,541 128,178,547 203,062,031 %
Paraguay 63 95,378 13,243 2,714,189
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 <
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cambios obrados en forma opor-
tuna.

Hoy en dia 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, asi mismo integra el Di-
rectorio de la Confederacion Lati-
noamericana de Cooperativas de
Ahorro y Crédito —-COLAC- con la
representacion que ostenta su
Gerente General senor Manuel
Rabines Ripalda.

Al momento de su constitucion
la FENACREP se fijo como obje-
tivos el fomento y organizacion de
cooperativas de crédito; el fo-
mento de la interrelacion entre las
cooperativas de crédito y las or-
ganizaciones cooperativas de ca-
racter internacional; contribuir al
desarrollo de las mas altas nor-
mas de administracion, funciona-
miento y vigilancia de las coope-
rativas de ahorro y crédito; actuar
en representacion 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-
cion 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-
ministracion con las modifi-
caciones que fueren requeridas
en sus organos directivos y
gerencia; b) recabar de las coo-
perativas toda informacion que
les solicite y exigirles la pre-
sentacion de todo tipo de
documentos; efectuar audito-
rias externas a las coopera-
tivas, entre otras.

La derogada Ley de Institucio-
nes Bancarias, Financieras y de
Seguros aprobada por el Decreto
Legislativo N® 770 establecio que
la supervision de las cooperativas

de ahorro y crédito no autorizadas
a operar con el publico se en-
cuentra a cargo de la FENACREP
de acuerdo a las normas que dic-
te la Superintendencia de Banca
y Sequros, es asi que se dicto la
Resolucion N2 190-95-SBS, asig-
nandosele entre otras atribucio-
nes la facultad de requerir a los
organos competentes de las coo-
perativas sujetas a su supervi-
sion, la sustitucion de los directi-
VOS y gerentes que se encuentren
comprendidos en los impedimen-
tos previstos en los estatutos y
demas normas que las rigen, asi
como la remocion o destitucion de
aquellos que en el ejercicio de
sus funciones incurran en grave
infraccion de dichas disposicio-
nes; y decidir la intervencion de
las cooperativas sujetas a su su-
pervision cinéndose para tal fin a
las disposiciones del reglamento
de operaciones y supervision de
las cooperativas de ahorroy cre-
dito; asi como las que les senale
la Superintendencia de Banca y
Sequros.

Cabe mencionar que ademas
de las facultades senaladas la
FENACREP esta autorizada
para requerir informacion, citar
a los dirigentes y/o funcio-
narios de las cooperativas para
que expliquen las acciones
realizadas. Asimismo esta
facultada para efectuar inspec-
ciones y aplicar sanciones que
pueden ir desde la amones-
tacion, multa a la entidad, multa
a directivos o funcionarios, y la
intervencion 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
Resolucion SBS N? 190-95.

COoLAC

La Confederacion Latinoame-
ricana de Cooperativas de Ahorro
y Crédito, se constituyo el 28 de
agosto de 1970 en la ciudad de
Panama, con la participacion de los
Movimientos Cooperativos de casi

todos los paises de Latinoameérica
representados por sus correspon-
dientes Federaciones, entre los
cuales se encontraba Peru.

Por voluntad de sus fundadores
COLAC priorizo siempre su ca-
racter de entidad financiera, con-
tando para eso con la capitaliza-
cion de sus miembros, pero pre-
ferentemente conrecursos ajenos,
para incrementar el servicio de
crédito a las afiliadas.

Para servir mejor desde enero
de 1993 COLAC cuenta con el
Banco Confederado de Ameérica
Latina, COLABANCO.

En el campo de la educacion
COLAC tiene una importante acti-
vidad, para ello organiza eventos
de educacion y capacitacion reali-
zados en cada pais miembros o
también de ambito internacional,
ademas de publicaciones con las
que llega a los lugares mas dis-
tantes, actividades educativas
que realizo por intermedio de su
Fundacion Educativa (FECOLACQC)
a cuyo cargo estan ademas los
eventos formativos de liderato
crediticio del continente, incluyen-
do la Convencion Financiera Coo-
perativa como una excelente
oportunidad integradora y educa-
tiva, en la cual participamos exi-
tosamente el ano pasado.

COLAC mantiene relaciones
con todas las organizaciones coo-
perativas, como el Consejo Mun-
dial de Cooperativas, la Alianza
Cooperativa Internacional y la
Organizacion de Cooperativas de
Ameérica.

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
componemaos, porque la base de
la integracion se encuentra en la
union de todos los miembros de
la cooperativa.




COOPAC Total Activo Colocacién 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. Lo

- TRABAJADORES TELEFONICO

13695065,00

9089159,00

1979570,00

8958515,00

4006589,00

450971,00

9. SAN ISIDRO

10. PETROPERU 8609758,00 4356280,00 3315889,00
11.  TOQUEPALA 7801312,00 5262887,00 2200716,00
12. EMPLEADOS DE I1BM 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 XIll 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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Elecciones 1997 y Asamblea General Ordinaria de Delegados

DEMOCRACIA EN ACCION

El proceso eleccionario 1997  fue una fiesta democratica, don- participacion significativa, en
que concluyo el 12 de Marzo de  de el protagonista en este su- identificacion plena con su Ins-
1997 con la renovacion del tercio  ceso, el socio, demostro madu- titucion.
de delegados, de acuerdo a Ley, rezy actitud civica, teniendo una

RELACION DE ACTIVIDADES REALIZADAS DEL 25 DE
FEBRERO AL 20 DE MARZO
Item Curso Expositor
FORMACION DIRIGENCIAL 1997
MODULDO |
1 LA DELEGATURA. Deberes, Principios
y Valores del Delegado. Dr. Tulio Benites
2 Formacion de Lideres en Calidad
Cooperativa. Dr. German Guerrero
3 Plan Integral Educativo. Dr. German Guerrero
MODULO II
1 LA ASAMBLEA. Reglamentacion y
Técnicas Parlamentarias. Dr. German Guerrero
2 Lectura, Interpretacion de Documentacion
Financiera y Contable Contador Walter del Aguila
3 Deberes y Responsabilidades en la
Cooperativa, Penalidades Dr. Luis Portocarrero H.
MODULO I
1 LA COOPERATIVA
Analisis Situacional de la Cooperativa Pte. Adm. Sr. EImer Quesnay D.
2 Estrategia de Gestion Lic. Israel Pérez Amasifuén
3 Sistema Cooperativo Dr. Manuel Rabines Ripalda

MESA-3
0049990
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Q00 24322
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DELEGADOS DE LA COOPE!
AHORRO Y CREDITO TRAB!
TELEFONICOS (1997 - 1998)

01 Alfaro Garcia Milla, Gustavo César 28 Eduardo Chavez, David Adan

02 Alvarado Reyes, Carlos Serapio 29 | Elcorrobarrutia Bolivar, 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 Estupinan Torres, Miguel

06 Arriola Morales, Lidia 838 Fernandez Lopez, Nelly Esther
07 Arteaga Cava, Laura 34 Flores Quispe, Eva Nancy

08 Barron Gutiérrez, César Augusto 35 Flores Quispe, William

09 Bazalar Ardiles, Alex Dante 36 Flores Requejo, Diomedes

10 Beltran Torres, Luis 37 Flores Torres, Blanca 1
11 Berrios Reyes, Carlos 38 Florian Cajan, Manuel ‘!'
12 Bocanegra Salazar, Juan Carlos 39 Gamarra Larrea, Hildebrando

13 Cabrera Paredes, Edmundo 40 Gamboa Flores, Victor

14 Caffo Mosquera, Freddy 41 Gaspar Hinostroza, Martha

15) Calderon Mescua, Robinson E. 42 Giron Bocanegra, José

16 Carvallo Raborg, César Ricardo 43 Gonzales Guzman, Alejandro

k] Castro Alvarez, Yony O. 4 44 Gonzales Segura, Luis Enrique

18 Castro Oliva, Ricardo 45 Herrera Urueta, Alejandro

19 Cautter Garcés, Angel Manuel 46 Huapaya Rojas, Emilio

20 Centurion Ruiz, José 47 Huaytalla Huamani, José

21 Cerpa Brunce, Rosa 48 Lazaro Abregu, César Alberto

22 Cervera Reyes, Freddy 49 Lazaro Aranda, Guillermo S.

23 Chocobar Puelles, Maria Hilda 50 Leon Mejia, José Antonio

24 Cordova Privat, Segundo David 51 Linan Lopez, Ernesto Miguel

25 Cuadros Timoran, Roberto Félix 52 Lopez Andrade, Luis Alberto

26 Diaz Amaya, Carlos Ernesto 518 Martinez Ramos, Leandro

27 Diburga Alegria, Rita 54 Martinez Ruiz, Hilda Mercedes
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I'VA DE
DORES

55 Matallana Castillo, Wilder 78 Rabines Ripalda, Oscar Enrique
56 Melgarejo Palacios, Manuel 79 Ramos Camino, Victor Raul
57 Mercado Guerrero, Jorge 80 Ramos Hurtado, Enrique
58 Meza Pereda, Dalila 81 Roman Chiri, Jamber Alberto
1) Morgan Ramirez, Miguel 82 Romero Gz)nzales, Juan
60 Moso Sanchez, José 83 Romero Pinedo, Carlos
61 Motta Montesinos, Eutemia Celia 84 Rosadio Alcantara, Hernan Armando
62 Noya Velasquez, Carlos 85 Ruiz Vargas, Maximiliano
63 Nunez de Ostolaza, Jeanina 86 Sabino Luera, Artemio
64 Nunez Paredes, Jaime Antonio 87 Saenz Lucas, René Erodoto
65 Ocona Lopez, Miguel 88 Sdenz Robles, Kasin
66 Orellana Abriojo, Patricia 89 Salaverry Santisteban, Ana Maria
67 Oroya Laureano, Juan Carlos 90 Sarmiento Torres, Martha Carrr;ela
68 Ortiz Villaverde, Alejandro 91 Tejada Alcazar, Guillermo
69 Penalillo Chavez, Consuelo 92 Torres Portal, Walter
70 Pereda Calderon, Ana Maria 93 Torrico Agurto, Jorge A.
71 Purizaca Albujar, Marlene 94 Trinidad Loli, Corina
72 Purizaga Marin, Julia 95 Ulfe Herrera, José Alberto
s Quesnay Diaz, Elmer 96 Valdivia Moya, Miguel Angel
74 Quevedo Paz, Humberto 97 Vargas Méndez, Heli
7% Quinonez Porturas, José Martin 98 Vasquez Cucalon, Juan Luis
76 Quintanilla Huayas, Greta Maria 99 Velasco Mori, Gilberto
F 77 Quispe Cordova, Miguel 100 Yallico Tello, Walter José
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Reestructuracion Administrativa. Evento en el que
participo el Dr. Jorge Gonzales Izquierdo (centro) el mes
de noviembre de 1995.

Programa "Projoven". Realizada en noviembre del ano
pasado, en la vista el Sr. Ing. Gustavo Yamada
(izquierda), Vice-Ministro de Trabajo y Promocion Social.

Formacion Empresarial, actividad que tuvo lugar en
mayo de 1995, en la que participo 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 utilizacion racional de
la capacidad de financia-
miento a corto y largo plazo
que disponemos sirva para
incrementar los niveles de
la masa de intermediacion
que permitan un creci-
miento dinamico y real.

Asistimos al nacimiento
de tres empresas: El Insti-
tuto de Telecomunicaciones
“A. Graham Bell", la Agen-
cia de Viajes y Turismo
(TEL TOURS S.A.), y la
Comercializadora de Pro-
ductos (COTELSA).

El proceso de la imple-
mentacion legal y organiza-
tiva de estos proyectos, es
del caso subrayarlo, esta
lleno de trabas burocrati-
cas. No obstante ello, estas-
empresas estan trabajando
independientemente para
proporcionar beneficios adi-
cionales a favor de nuestros
SOCIOoS, cubriendo sus nece-
sidades fundamentales co-
mo parte de la extension de
servicios, que contempla
nuestros estatutos.

La construccion del cuar-
to y quinto piso de nuestro
local sera una realidad en
poco tiempo y servira de in-
fraestructura para el Instituto
de Telecomunicaciones,
proporcionando ambientes
comodos a los alumnos que
preparara durante el pre-
sente ano. Esta inversion,
se enfatiza, incrementara
los Activos Fijos de la Coo-
perativa sin comprometer ni
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axigir aportes adicionales
del socio.

Nuestra capacidad de
endeudamiento es lo que
hace viable el financia-
miento de la inversion glo-
bal de los proyectos que se
senalan, estando asimismo
asegurado su retorno, del
mismo modo que la inver-
sion internacional efec-
tuada en COLABANCO.

El manejo empresarial
que hagamos de nuestros
recursos, supone la solu-
cion 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 gestion del Con-
sejo de Administracion y la
Gerencia, dentro de los al-
cances de los articulos 34,
35 y 36 de la Ley General
de Cooperativas.

Los resultados de esta
gestion se han de traducir
en un mejor servicio a los
Socios, en una ampliay so-
lida satisfaccion de sus ex-
pectativas, como miembros
de nuestra cooperativa vy
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 economicas
corporativas muy precisas
e ir evaluando, permanen-
temente, nuestro propio de-
sempeno, haciendo efec-
tiva la aspiracion institu-
cional de seruna organiza-
cion lider en el sistema
cooperativo.

Convencion Fina
Crecimiento Ecolms

Conferencia Financiera Cooperativa Latinoamericana
1996, realizada en Panama.

ol .
pe, Costa

A.C.l. Las Americas, realizada en Costa Rica en el mes de
noviembre del ano pasado. Nuestra institucion participo
en el evento.

Visita a la Cooperativa de Ahorro y Credito “San
Cristobal” del puerto libre de Colon - Panama.
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La “"antonomia” es la capacidad
de autodirigirse, de no dependerde na-
die, de confiar en las propias percep-
ciones, pensaiientos, cnmociones, 1o-
tivos y cvaluaciones. Esto no se debe
confundir con la falta de considera-
cion hacialos otros, que actualmente
se considera como un signo de depen-
dencia inconsciente y como 1 temor
hacia si y los otros y no como nuna
manifestacion de independencia.

La autonomia es nn signo de ma-
durez y salud mental. Ademas, -
chos psicologos creen que el desco de - ' -
antonomiace independencia es uno de DIA DE MAMA'Y PAPA

Anualmente, en la fecha correspondiente, la Cooperativa
rinde homenaje a las mamas y papas socios de la
cooperativa. La vista superior corresponde a la celebracion
del dia de la madre y la de abajo al dia del padre.

los impulsos mds bdsicos y fuertes.
Las investigaciones lan demostrado
que si bien el tmpudso hacia la anto-
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nomia ¢s bdasico, ¢s porcierto uno de
los mds fuertes en la vida norteane-
ricana de hoy.

Uno de los motivos mas fuertes
que puede utilizar la publicidad es ¢l
desco de ser antonomo, dueiio de siy
del propio destino. Este es uno de los
motivos nuis importantes que hacen
a la psicologia de conducir un anto-
movil, participar en un deporte o uti-
lizar ropas modernas que perniten
lLibertad de movimicentos.

Eungeneral, ala larga nada es s
dandino que dejar al consianidor con
la sensacion de que se ha olvidado su
antonomia, de que se lo ha inducido
a liacer nna compra contra su juicio
y voluntad.

LA
BELLAY
LA CAJA

Una vista en
la que una
impertinente
caja no
permite ver
en todo su
esplendor a
una bella
modelo. La
escena fue
captada
durante un
programa de
recreacion e
integracion
de la familia
cooperativa.

INTERESES
FUGITIVOS

Dos socios, inquictos por
lacconomiadiscutian sobre
lo que es el interés pasivo y
el activo. Aclarado que ¢l
concepto era ficil de enten-
der, pues, interés activo es lo
que paga el socio a sit coo-
perativa por los préstamos
que recibe y pasivo lo que
cobra por los dineros que
aliorra... uno de ellos plan-
teo el dilema: si el interés
que uno paga es activo y lo
que cobra ¢ pasivo, que pa-
sa cuando uno no paga el
préstamo...

— Elemental (sostuvo su
contertilio)... ese interés cs
clllamado interds “fujitivo”,
pero créeme tarde o tempra-
no se paga...



Ahora si,

te presentamos la mejor alternatlva de
INVERSION, un NUEVO servicio
pensando en t1

Con Altas tasas de Interés

Acompanamos al servicio todo un Programa de Informacion,
Capacitacion y orientacion permanente para realizar negocios
O generar miCcro 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 institucion particular te puede
ofrecer.
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Eistas son las ventajas
del TELEDEPOSITO

1ro. LAS MEJORES TASAS DE INTERES
POR TU DINERO

MONEDA NACIONAL

MENSUAL ANUAL

Plazo 90 dias 1.10 14.0%
_gPlazo 180 dias 1.24 16.0%
Plazo 360 dias 1.39 18.0%

MONEDA EXTRANJERA $

Plazo 90 dias 0.53 6.5
Plazo 180 dias 0.64 8.0
Plazo 360 dias 0.80 10.0

2do. ABONO MENSUAL DE INTERESES
3ro. CREDITO INMEDIATO
4to. LLUVIA DE PREMIOS EN JUNIO

Con TELEDEPOSITO
Ganas y Ganas!!!

Psje. Velarde, 192 Telf:423-1141
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