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Seccion-18 Gerencia

Guia de Examen

Introduccion

Al evaluar la Gerencia debemos determinar la capacidad de esta para
diagnosticar correctamente las variaciones financieras de la cooperativa

y anticipar éstas efectivamente.

Este tipo de evaluacion, de las capacidades administrativas, es algo muy
importante para COSSEC, debido al crecimiento en el tamafio de las
cooperativas de ahorro y crédito y al aumento en la complejidad de sus
operaciones, servicios Yy la industria financiera. Las cooperativas deben
planificar, conducir revisiones de su desempefio, estudios de
costo/beneficio y deben wusar otras sofisticadas herramientas

administrativas para funcionar con eficacia y eficiencia en el mundo

financiero y competitivo actual.

La evaluacion de la Gerencia sera basada mayormente en las siguientes

cuatro areas:

Estrategia de Negocio / Desempefio Financiero
Controles Internos

Conducta de la Administracion

Sl

Servicios a los Miembros

Para el Examinador la Gerencia estd compuesta por la Junta de
Directores, Comités, Presidente Ejecutivo y el equipo administrativo de

la cooperativa.

El Examinador considerara muchos factores al evaluar su nivel de
competencia administrativa, se consideran aspectos cualitativos vy
cuantitativos. Los aspectos cuantitativos son evaluados a través de la

reglamentacion vigente.

Se revisara la administracién financiera general, el personal, las

operaciones y el cumplimiento de las leyes y/o reglamentos. Se analizara

COSSEC
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Guia de Examen

Objetivos

la planificacion estratégica en términos de objetivos a corto y largo plazo.
Se estudiaran otros asuntos tales como: (1) analisis de costo-beneficio,
(2) proyecciones presupuestarias de ingresos-gastos y (3) los informes
financieros a la Junta. El personal, las politicas, procedimientos
operacionales, controles internos, balance de libros, revision y respuesta
a informes. de auditoria interna, préstamos a funcionarios y una variedad
de otros aspectos, reflejan las practicas administrativas llevadas a cabo

por la Institucién.

1. Evaluar que la Gerencia mitiga los riesgos como parte de sus planes
de negocio y operaciones diarias.

2. Evaluar que la cooperativa toma medidas correctivas cuando se
detectan deficiencias en sus politicas, procedimientos, controles
internos o cuando ocurren violaciones de ley o reglamentos.

3. Evaluar si el Presidente Ejecutivo cumple con sus responsabilidades
en Ley NUum. 255y el Reglamento 7051, asi como cualquier otra
asignada por la Junta de Directores.

4. Evaluar el grado de responsabilidad y compromiso que exhibe la
Gerencia con relacion a la operacion de la cooperativa.

5. Evaluar si la Gerencia planifica adecuadamente para condiciones y
eventos futuros.

6. Evaluar si la Junta cumple con sus responsabilidades en Ley NUm.
255 y el Reglamento 7051, asi como las requeridas por otras leyes y
reglamentos.

7. Evaluar si la Junta ha adoptado politicas y estrategias operacionales
para conducir prudentemente las operaciones de la cooperativa.

8. Evaluar si la Junta ha establecido limites y directrices antes de ofrecer
un servicio o producto nuevo.

9. Evaluar si el Presidente Ejecutivo ha desarrollado procedimientos
para asegurar la implementacién y seguimiento de las politicas

establecidas por la Junta.

COSSEC
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Guia de Examen

Riesgos Relacionados

10.

11.

12

13,

14,

Evaluar si la Gerencia ejerce diligencia con relacion a los productos y
nuevos servicios, existentes y planificados.

Evaluar si el Presidente Ejecutivo ha implementado controles
internos para asegurar la operacién (ambiente de control) adecuada
de la cooperativa.

Evaluar si el Presidente Ejecutivo informa adecuadamente a la Junta
las operaciones y riesgos a los que se enfrenta la cooperativa.
Evaluar si el Comité de Supervision ejercen las responsabilidades
impuestas en la Ley NGm. 255.

Verificar si la Gerencia atendié los sefialamientos incluidos en la

pasada auditoria y examenes recientes de COSSEC.

La Gerencia se ve afectada por los riesgos que estan presentes en la

operacién de toda cooperativa, los cuales detallamos a continuacion;

crédito, tasas de interés, liquidez, transacciones, cumplimiento con leyes

y regulaciones, estrategias y reputacion. Esto se debe a que la Gerencia

€s

la responsable de dirigir la operacion de la institucion y, por

consiguiente, de responder a todos riesgos que puedan afectar a la

cooperativa.

L

Riesgo en el cumplimiento con leyes y regulaciones — Representa el
riesgo que ocurre cuando la cooperativa falla en el cumplimiento con
las leyes y regulaciones aplicables.

Riesgo de crédito — Representa el riesgo de que la Gerencia no
establezca planes que mitiguen el riesgo de crédito o respondan
adecuadamente a éste, asi como politicas o practicas que fortalezcan
los procedimientos crediticios de la cooperativa asegurando la
calidad de su cartera de préstamos.

Riesgo en las tasas de interés — Representa el riesgo de que la
cooperativa no establezca unas tasas de interés competitivas y

apropiadas de acuerdo a su condicion o que no sea lo

COSSEC
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Vision General

Reunion con la Gerencia
de la Cooperativa

suficientemente proactiva al responder a los cambios en el mercado
con relacion a las tasas de interés.

Riesgo de liquidez — Representa el riesgo de que la Gerencia no
planifiqgue adecuadamente para asegurar y cumplir con la liquidez
requerida y liquidez operacional para la sana operacién de la
cooperativa y el cumplimiento con la reglamentacién que rige este
particular.

Riesgo en las transacciones — Representa el riesgo de que la Gerencia
no establezca politicas, procedimiento y controles internos que
garanticen el registro correcto y a tiempo de las transacciones.
Riesgo en las estrategias — Representa el riesgo de que la Gerencia
falle al (1) desempefiar una diligencia adecuada sobre los productos
y servicios existentes, nuevos y propuestos, (2) actuar sobre las
recomendaciones incluidas en informes de examenes y auditorias
tanto internas como externas, y (3) asignar los recursos necesarios
para administrar la cooperativa adecuadamente en una manera
segura y controlada.

Riesgo de reputacion — Representa el riesgo de que la Gerencia falle
en cumplir con sus deberes fiduciarios, redundando en pobre

publicidad o ejecucién administrativa.

La Gerencia es responsable de identificar, dar seguimiento, medir y
controlar los riesgos a los que se expone la cooperativa. Su habilidad
para manejar estos riesgos determina si la cooperativa puede
diagnosticar correctamente y responder a cambios en las condiciones
financieras. El Examinador no debe evaluar a la Gerencia solo por la

condicién financiera corriente (actual) de la cooperativa.

El Examinador debe completar las diversas hojas de trabajo vy
cuestionarios durante el proceso de examen de la cooperativa. Como
complemento puede utilizar la lista de temas que se expone mas

adelante en esta seccion para discutir, observar y analizar la efectividad

COSSEC
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de la Gerencia. Como parte del entendimiento de las actividades de la
cooperativa, esta lista le ayudara al Examinador al entrevistar al principal
ejecutivo y otros Gerenciales en discusiones sobre sus respectivas areas

de responsabilidad.

El Examinador debe realizar una entrevista preliminar con la alta
Gerencia de la cooperativa para discutir temas como por ejemplo las
operaciones de la institucién, el Plan Estratégico, productos y servicios.
Las respuestas por parte de la Gerencia a ciertos temas o las
observaciones del Examinador durante la entrevista podria requerir
aumentar el alcance del examen y, de ser necesario, accion correctiva.
Al discutir con la Gerencia el Examinador debe utilizar su juicio para
determinar si explora otras areas o temas. Se requiere obtener
autorizacién previa de su supervisor y el Asistente de Vicepresidente,
para autorizar cualquier cambio en alcance, el mismo debe estar bien

documentado.

De acuerdo al tamafo, complejidad, perfil de riesgo y estructura
organizacional de la cooperativa, el Examinador debe discutir u observar

los siguientes aspectos:

e Cambios en el personal clave desde el Ultimo examen y planes
futuros;

e Programas o servicios nuevos o en planificacion significativos, asi
como el volumen o extension del uso que le dan los socios a los
productos y servicios existentes;

o Diligencia ejercida por parte de la Gerencia con relacion a
programas y servicios nuevos o en planificacion;

e Adquisiciones significativas de nuevas facilidades o equipo y
planes futuros;

¢ Conversiones, actualizaciones o cambios materiales en el Sistema

de Informacién computadorizado;

COSSEC
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Aumentos o disminuciones significativas en la matricula de socios
y no socios sin explicacion;

Relacion de trabajo con la Junta de Directores, comunicacion;
Cambios materiales en la cartera de inversiones y planes futuros;
Cambios materiales en la cartera de préstamos y planes futuros;
Problemas de registros (por ejemplo: mayor general
descuadrado, subsidiarios de depdsitos, acciones y préstamos
descuadrados, reconciliaciones de efectivo sin realizar, entre
otros);

Areas de riesgo fuera del estado de situacion;

Demandas y otras contingencias;

Cumplimientos y evaluacién del plan estratégico y de negocios;
Evaluaciéon y analisis de los andlisis de GAP y Spread en la
determinacién de precios de los productos financieros principales,
costos de fondos, proyecciones, entre otros.

Utilizacidn de Analisis de Stress “Stress Testing’ de liquidez,
capital y operacionales. El uso de estos andlisis para la toma de
decisiones.

Cambios materiales en politicas o procedimientos claves y planes
futuros acerca de las politicas o procedimientos operacionales;
Rendimiento de los activos, estrategias de capitalizacion vy
cumplimiento de las metas y objetivos institucionales;

Planes de sucesion de la Gerencia;

Revisiones sistematicas de las politicas y procedimientos;
Necesidad frecuente de fondos prestados;

Reglas para trabajar con los gerentes, supervisores o directores
de departamentos y otro personal; y

Procedimientos para discusiones diarias a nivel gerencial

(reuniones de “staff"”)

Para revisar la Gerencia de la cooperativa, el Examinador debe

considerar los siguientes procedimientos:

COSSEC
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Revisar los planes de negocio y estratégicos de la cooperativa y
analizar la integracién de la Gerencia al manejo de riesgo en la
toma de decisiones y planificacion; con qué frecuencia se revisan
los resultados y si se requieren actualizaciones.

Revisar la respuesta a las recomendaciones y sugerencias de
examenes Yy auditorias, y evaluar las acciones correctivas
tomadas para trabajar con los riesgos identificados en examenes
y auditorias anteriores;

Revisar las actas de reuniones ordinarias y extraordinarias de la
Junta de Directores y comités;

Revisar las politicas y procedimientos de area de préstamos e
inversiones. El resto de las politicas (personal, caja, plan de
contingencia, etc.) deberan ser revisados de forma general. Sin
embargo, el Examinador debera realizar un analisis detallado de
éstas cuando existan situaciones particulares que lo ameriten.
Asegurarse que las politicas o procedimientos sean revisadas al
menos cada tres afos;

Revisar el presupuesto de la cooperativa, los supuestos en éste
y andlisis de variaciones presupuestarias  (partidas
presupuestadas contra el desempeiio actual);

Revisar la documentacion de la debida diligencia por parte de la
Gerencia con relacion a servicios y productos existentes, nuevos
y en planificacion;

Revisar nuevos contratos significativos a la operacion desde el
ultimo examen; y

Revisar y analizar el plan de trabajo del Comité de Supervision,
incluyendo los ‘programas de auditoria y verificacion vy
procedimientos de control interno, utilizando los cuestionarios de

control interno en cada area.

COSSEC
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Junta de Directores

10. Revisar los informes mensuales sometidos a la Junta de
Directores por el Presidente Ejecutivo sobre la situacion

financiera y operacional.

La Junta de Directores tiene la Ultima palabra con relacién a la toma de
decisiones.  Esta aprueba las politicas que rigen o dirigen la
administracién operacional diaria y delega al personal la autoridad
necesaria para cumplir con sus responsabilidades. Es facultad,
responsabilidad y deber fundamental de la Junta el definir las politicas,
normas Y directrices generales relativas a la operacidn y funcionamiento
de la cooperativa, de cuya implantacion es responsable la Administracién
bajo el mando del Presidente Ejecutivo. La Junta y la Administracién
tienen una responsabilidad fiduciaria con los socios de mantener altos

estandares de conducta profesional.

En el descargo de esta responsabilidad la Junta de Directores debe
adoptar, sin que se entienda como un limite, las siguientes politicas y

normas:

1. Los parametros y politicas de precios aplicables a los diferentes
productos y servicios que ofrece la cooperativa;
2. La Politica de Inversiones;
Las Normas Prestatarias;
4. Las normas y politicas institucionales para la compensacién o
remuneracion por servicios prestados que devengaran los
funcionarios ejecutivos y empleados;
La Politica Educativa;
La Politica de Mercadeo;
Las politicas relativas a los recursos humanos;

El Presupuesto Operacional; y

© ® N o v

El Cédigo de Etica aplicable a los miembros de cuerpos directivos

y empleados.

COSSEC
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10.
11.

Plan Estratégico
Cumplir con lo que dispone las leyes estatales y federales, y/o
reglamentos aplicables a las operaciones de una cooperativa de

ahorro y crédito.

Ademas, la Junta tiene las siguientes facultades y deberes:

10.

11.

Nombrar al Presidente Ejecutivo;

Velar por la implantacién y el cumplimiento de las politicas
institucionales;

Definir las normas para la aprobacion de las solicitudes de ingreso
y de retiro de socios;

Decretar la separacion de socios por las causas y de conformidad
con el procedimiento que establece el Articulo 4.06 de la Ley
NUum. 255;

Asegurar que todos los miembros de la Junta, comités,
funcionarios ejecutivos, empleados y toda persona que maneje
fondos de la cooperativa, estén asegurados por una fianza de
fidelidad;

Someter a la asamblea anual general de socios o de delegados
sus recomendaciones de enmiendas al reglamento general y a
las clausulas de incorporacién de la cooperativa;

Velar que todos los riesgos asegurables estén adecuadamente
cubiertos por seguros;

Convocar las asambleas de socios o de delegados, sean
ordinarias o extraordinarias;

Nombrar, a su discrecién, un Comité Ejecutivo para que ejecute
los acuerdos y decisiones que ésta le delegue;

Designar los miembros del Comité de Educacion, asi como
aquellos otros comités que sean necesarios;

Asignar a los comités los recursos razonables para realizar sus

funciones;

COSSEC
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12. Definir los parametros para la contratacion de servicios de
consultores, asesores, abogados y otros profesionales;

13. Desempeiiar cualesquiera otros deberes establecidos por ley o
reglamento aplicable, o por el reglamento general de la
cooperativa; y

14. Llevar a cabo la contratacién de los contadores publicos
autorizados que estaran a cargo de realizar anualmente la

intervencion de cuentas.

Para evaluar la efectividad de la Junta de Directores y comités, el
Examinador puede revisar varios documentos, incluyendo; las actas,
politicas, planes de negocio y estratégicos y los estados financieros y

operacionales de la cooperativa.

Responsabilidad de la La Junta de Directores tiene las siguientes cuatro responsabilidades

Junta de Directores e
basicas:

e Seleccionar a un Presidente Ejecutivo cualificado y evaluar el
desempefio de éste.

e Establecer, revisar regularmente y segln sea necesario, las metas
institucionales, estandares, politicas y procedimientos;

e Revisar los resultados operacionales y el desempefio de actividades
nuevas y existentes de la cooperativa; y

e Asegurar el cumplimiento con las leyes y regulaciones aplicables, y

con las politicas y procedimientos de la propia cooperativa.
Al cumplir con estas responsabilidades, la Junta debe:
e Operar independiente a la Administracion;

e Convocar reuniones de Junta, minimo mensualmente;

o Evitar conflictos de interés y practicas de auto beneficio; y
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Actas de la Junta de
Directores y Comités

e Asegurar que la cooperativa sirva a las necesidades de ahorro y

crédito de su matricula de socios.

La Junta de Directores y la Administracién deben cumplir con todas las
leyes y regulaciones aplicables. La Junta debe considerar el obtener una
opinion legal del cumplimiento con las regulaciones aplicables cuando
implementa nuevos productos y servicios. En adicion, la Junta de
Directores y la Administracion tiene que cumplir con las leyes vy
regulaciones que promueven una igualdad de oportunidades para todos
sus socios sin importar raza, color, religion, género, nacionalidad, edad

o impedimento.

La Gerencia no debe usar a la cooperativa para su lucro personal. Esta
debe restringir el uso de la cooperativa (sus servicios, productos y
facilidades) para actividades debidamente autorizadas. Debe actuar de

forma imparcial y no dar trato preferencial.

Las actas de las reuniones de la Junta y los comités son la fuente
principal de informacién, por la cual, el Examinador evaluard las
actuaciones (acciones) mediante la lectura de éstas. Las actas deben
respaldar las conclusiones a las que lleguen los Directores en la reunion.
El analisis de las actas debe permitirle al Examinador evaluar como los
Directores y la Administracion interactéan y desempefian sus deberes y
responsabilidades. Esta informacion puede ayudar a determinar la
efectividad, tanto, de la Gerencia como de las politicas. Al revisar las

actas el Examinador debe poder determinar lo siguiente:

e Razonabilidad de los informes de la Administracion a la Junta — Las
actas deben cubrir todos los aspectos de las operaciones de la
cooperativa y deben documentar cambios significativos de capital,
resultados en el desempefio financiero y actividades o servicios

principales de la cooperativa. De igual forma, las actas deben

COSSEC
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documentar los informes que el Comité de Supervisién presente a la

Junta.

El que la Junta descanse excesivamente en estadisticas financieras
de tendencias en lugar de un analisis financiero comprensivo sugiere
que los directores quizas se queden cortos en su supervision de los
asuntos de la cooperativa. Descansar solo en algunos indicadores
podria resultar en conclusiones erréneas sobre la condicidn
financiera de la institucion. El Examinador debe evaluar que los
informes a los directores contienen la informacién completa,
entendible, certera y apropiada para el tamafio y complejidad de la

cooperativa.

Las actas deben incluir también acciones o decisiones significativas

como las siguientes, entre otras:

o Asuntos delegados a la Administracion;

o Cambios en las Normas Prestatarias;

o Aumentos o disminuciones en la Reserva para Préstamos
Incobrables;

o Acuerdos en préstamos con problemas de cobro;

o Cambios en las tasas de intereses;

o Problemas en el registro de las transacciones;

o Declaracion de dividendos (distribucion de sobrantes);

o Consideraciones a nuevos programas O Servicios;

o Actividades de inversion;

o Politicas de capitalizacion;

o Aprobacién de cargos de préstamos morosos contra la Reserva
para Préstamos Incobrables;

o Revisidn del presupuesto y administracion de activos y pasivos;

o Revisidn de los estados financieros;

o Adquisiciones de activos fijos;
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o Evaluacién de préstamos fuera de los parametros de las Normas
Prestatarias;

o Progreso con relacion al cumplimiento de las metas; y

o Revision de los informes de auditoria e informe de COSSEC;

o Aprobacién de compras y ventas de cartera de préstamos.

Supervision de la Gerencia — Las actas deben reflejar la discusion y
aprobacién de las decisiones operacionales y estratégicas mas
significativas, el grado de diligencia por parte de la Gerencia vy la
adopcion de procedimientos y politicas operacionales significativas.
La Administracion debe obtener la aprobacion de la Junta antes de
implementar nuevas politicas, ofrecer nuevos servicios o introducir

nuevas actividades.

Asistencia y participacion — Las actas deben evidenciar la asistencia
de los miembros de la Junta. Ademas, las actas deben identificar a
los miembros que hicieron preguntas importantes o presentaron
mociones para indicar que estos participan activamente en las

reuniones.

Evaluaciones de desempefio — Las actas deben reflejar las elecciones
de los oficiales de la Junta (cargos oficiales dentro de ésta), su
revision del desempefo de la Presidente Ejecutivo y sus
deliberaciones acerca de los salarios y compensacion a los oficiales
de la cooperativa y los cargos por abogados, tasadores, auditores

internos y externos, etc.

Cumplimiento con las directrices de la Junta — Las cooperativas
deben tener sistemas internos para evaluar las operaciones vy
asegurar que la Administracién toma las medidas apropiadas para
cumplir con las politicas y directrices establecidas por la Junta de

Directores.
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Si el Examinador encuentra que las actas estan incompletas o que no
abundan sobre lo requerido en su contenido, éste debe advertir a la
Junta que las actas constituyen expedientes corpdrativos de vital
importancia, por lo cual deben documentar todas las decisiones de la

Junta de Directores.

De acuerdo a la Ley Nim. 239 (Ley General de Sociedades Cooperativas)
en su Articulo 15.3 (p) las actas deben ser aprobadas en la préxima
reunion de Junta y deben ser firmadas por el Secretario y Presidente de

dicho cuerpo.

Segln establece la Carta Circular 03-01 las actas producto de estas

reuniones deben incluir:

numero de acta;

hora en que comenzaron Yy finalizaron los trabajos;
fecha;

lugar de la reunién;

agenda de los asuntos considerados;

YV V V V VYV V

miembros presentes, ausentes y aquellos debidamente
excusados;
» asuntos discutidos, incluyendo las manifestaciones hechas
por cada miembro con relacién a los asuntos considerados;
> acuerdos tomados;
> resultado de la votacidn en cada asunto con indicacion de los
votos a favor,
los votos en contra y los abstenidos;
> expresiones sobre las cuestiones de orden planteadas y las
decisiones del Presidente de la Junta al respecto;

> las incidencias y todo asunto que sea importante y pertinente.
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Asamblea Anual

Ademas, la Carta Circular 03-01, indica que al final de cada afio, el
Secretario(a) de la Junta preparara en forma de libro un volumen de
todas las actas de las reuniones de la Junta de Directores durante dicho
periodo. Este contendra el original de dichas actas, debidamente
inicialadas en cada pagina, certificadas y firmadas por el Presidente y el
Secretario de la Junta. También debe incluir el sello oficial de la
cooperativa. El libro contendra, ademas, un indice en orden cronoldgico
sobre el contenido del volumen y una certificacién al final, suscrita por
el Secretario y el Presidente de la Junta de Directores que debera

expresar lo siguiente:

"Certifico gue este volumen contiene los originales de las Actas de las
Reuniones de la Junta de Directores (Comité de ) de la

Cooperativa de Ahorro y Crédito celebradas durante el Afio

77

La asamblea general es la autoridad maxima de toda cooperativa y sus
decisiones son obligatorias para sus socios presentes y ausentes, su
Junta y comités, siempre que se adopten conforme a las clausulas de
incorporacién, al reglamento general, los reglamentos y las leyes
aplicables. Dicha asamblea general de socios se celebrara anualmente.
En el caso de cooperativas que estén organizadas por distritos, la
asamblea general sera la asamblea de delegados. En este Ultimo caso,
la cooperativa celebrara asambleas de distrito en las que se elegiran los
directores por distrito y los delegados correspondientes a cada distrito.
El nimero de delegados a elegirse en cada distrito nunca sera menor de
tres (3) delegados ni menor del uno (1) por ciento del total de socios en

el distrito, hasta un maximo de veinte (20) por distrito.

La asamblea general debe celebrarse anualmente dentro de los primeros
cuatro (4) meses del afio fiscal de la cooperativa. La celebracion de toda

asamblea de distrito y de delegados, sean ordinarias o extraordinarias,
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Nombramientos
Requeridos a la Junta de
Directores

deberéd notificarse con no menos de diez (10) dias previos a la

celebracion de la misma.

El Examinador también debe revisar las actas de las asambleas, sean

ordinarias o extraordinarias.

La Junta de Directores tiene la responsabilidad de realizar una serie de

nombramientos entre los cuales figuran los siguientes:

e Presidente Ejecutivo — el cual desempenara las funciones Gerenciales
y administrativas de la cooperativa y ejercera las funciones, deberes
y responsabilidades adicionales que le delegue la Junta. Este
nombramiento debe ser informado a la Corporacion dentro de los

préximos diez (10) dias a la designacion.

e Comité Ejecutivo (a su discrecion) — estara integrado por no menos
de tres (3) miembros de la Junta para que ejecute los acuerdos y

decisiones que ésta le delegue.

e Comité de Crédito — estara integrado por tres (3) miembros en
propiedad y dos (2) miembros suplentes. Estos Ultimos ejerceran las
funciones de los que ocupen los cargos en propiedad en caso de

ausencia temporera.

e Comité de Educacion — estara integrado por no menos de tres (3) ni
mas de siete (7) socios, de los cuales por lo menos la mitad no
podran ser miembros de la Junta, ni de otros comités de la

cooperativa.

e Otros comités que sean necesarios y convenientes para llevar a cabo

los propdsitos de la institucion.
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Comité de Supervision

El Comité de Supervision esta integrado por tres (3) miembros que son

electos entre los socios en la asamblea general por un término no mayor

de tres (3) afios cada uno, quienes ocuparan sus cargos hasta que sus

sucesores sean electos. Las vacantes que surjan en el comité son

cubiertas por parte de los miembros restantes mediante la designacion

de un socio elegible, sujeto a ratificacién por parte de la préxima

asamblea general de socio o de delegados, segln corresponda.

Este Comité tiene las siguientes funciones y responsabilidades, ademas

de cualesquiera otras que se dispongan en ley o reglamentos aplicables:

Asistir a los auditores internos y externos en el examen de las
cuentas y operaciones de la cooperativa y realizar las intervenciones
gue considere necesarias o convenientes para los mejores intereses
de la cooperativa;

Recibir y analizar los informes de auditores externos y de la
Corporacion;

Rendir a la Junta un informe sobre el resultado de los examenes de
la cooperativa, no mas tarde de los treinta (30) dias siguientes a la
fecha en que concluya el mismo;

Rendir un informe escrito a la asamblea general y a la Corporacion,
sobre la labor realizada por dicho comité durante el afio,
entendiéndose que el comité no deberd pronunciarse sobre la
efectividad o eficiencia de las actuaciones administrativas de la Junta.
El comité presentara y discutird este informe con la Junta no mas
tarde de los veinte (20) dias anteriores a la celebracién de dicha
asamblea;

Entender como mediador en cualquier controversia de socios que
surja en la aplicacion de disposiciones normativas y reglamentarias
de la cooperativa, siempre y cuando no sean controversias obrero-

patronales;
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Politicas y
Procedimientos

e Asegurarse de que la cooperativa cumple con las recomendaciones
contenidas en las auditorias realizadas, vigilara la legalidad de los
actos de la Junta y la Administracion, la veracidad de los informes
que estos presentan a los socios, y la seguridad de los bienes de la
cooperativa;

e Solicitar a la Junta de Directores que contrate el personal que
necesite el comité para llevar a cabo sus funciones y descargar las
responsabilidades, con sujecidn a la asignacion de fondos que
autorice la Junta, de acuerdo con el plan de trabajo presentado por
el Comité;

e Recomendar a la asamblea general la suspensién o separacion de
cualquier miembro de la Junta o de otro comité que haya incurrido
en las violaciones a las disposiciones de la Ley Nim. 255, previa
formulacién y notificacién de los cargos y celebracién de una vista
ante el comité; y

o Desempefiar todas aquellas otras funciones que le sean asignadas

por la asamblea.

La Junta adopta politicas para dirigir las actividades de la cooperativa.
Los procedimientos representan los métodos bajo los cuales la
cooperativa implementa las politicas. Las politicas y procedimientos
operacionales establecen la estrategia de la Gerencia para alcanzar las

metas de la cooperativa, y proveen una base para medir el desempefio.

La Junta debe proveer un marco de trabajo claro dentro del cual el
Presidente Ejecutivo pueda operar y administrar los asuntos de la
cooperativa. Esto incluye establecer la estrategia de negocios de la
cooperativa en el Plan de Negocios, politicas de préstamos e inversiones,
planes de capitalizacion, manejo de fondos y manejo de riesgo. La Junta
debe aprobar todas las politicas de la cooperativa y posteriormente

revisarlas al menos cada tres afios.
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Rol de Supervision de la
Junta

Los procedimientos y politicas establecidas por la Junta deben cumplir

con los siguientes parametros:

e Existan para las principales etapas o fases de las operaciones de la
cooperativa;

o Establecen y proveen guias y direccion para todas las operaciones de
la cooperativa;

e Estan de acuerdo con las operaciones y el perfil de riesgo de la
cooperativa; y

e Proveen guias y promueven practicas operacionales eficientes y

controladas.

La Junta de Directores debe asegurarse que la Administracion ha
establecido procedimientos para implementar las politicas adoptadas por
dicho cuerpo. De acuerdo con el tamafio, complejidad y operacion de la
cooperativa, las responsabilidades de la Administracion son las

siguientes:

e Implementar las politicas de la Junta;

e Proveer informes periddicos y andlisis a la Junta acerca del
cumplimiento con las politicas, como por ejemplo informes de la
exposicion al riesgo en las tasas de interés, proyecciones de
economias y proyecciones de capital;

e Revisar las politicas establecidas por la Junta periddicamente vy,
cuando sea necesario sugerir cambios a las mismas; '

e Manejar las operaciones y el personal para alcanzar las metas y
objetivos establecidas por la Junta de Directores;

e Establecer los procedimientos operacionales;

e Supervisar las actividades del manejo de la cartera de inversiones,
incluyendo invertir el exceso de fondos liquidos en instrumentos que
complementen el perfil general de riesgo y rendimiento de la

cooperativa;
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Mantenerse alerta al ambiente econémico y las tasas de interés,
particularmente a las condiciones econdmicas locales, tendencias de
prepagos, volatilidad y desarrollos de regulaciones relacionadas a la
cooperativa;

Revisar la calidad de los activos, incluyendo tendencias en la
morosidad, reposesiones, cargos a la Reserva para Préstamos
Incobrables y recobros, entre otras. También revisar la adecuacion
de las reservas y cuantificar el efecto de los activos sin rendimiento
o con bajo rendimiento dentro del perfil de riesgo y rendimiento de
la institucion;

Desarrollar, revisar y evaluar los planes de capitalizacion, de negocios
y estratégicos, y asegurarse de integrar estos planes dentro de la
funcién de presupuesto. Ademas, desarrollar informes de analisis de
fluctuaciones (varianzas), tasas de interés y volumen de las
operaciones;

Proveer planificacién, apoyo y supervision cuando la cooperativa
entra en nuevas operaciones (servicios o productos). Ejercer
diligencia, incluyendo analisis de costo beneficio de los nuevos
productos y servicios dentro de las etapas de planificacion.
Asegurarse que las actividades relacionadas al desarrollo de nuevos
servicios o productos (ofertas de préstamos y otros servicios
financieros) coinciden con el perfil general de riesgo y rendimiento
de la cooperativa. Establecer estandares especificos acerca de los
riesgos y las presunciones;

Manejar las actividades relacionadas a la capitalizacién, emisién de
deudas, distribucidn de sobrantes y adquisiciones, incluyendo analisis
de éstas, dentro del perfil general de riesgo y rendimiento de la
cooperativa; y

Asegurarse que los servicios, productos y tasas de interés de la
cooperativa cumplen con los objetivos generales de riesgo y

rendimiento.

COSSEC

Pag. 21 Rev. May/23



Seccion-18 Gerencia

Guia de Examen

Asumir Riesgos

Administracion
Financiera

La Junta y la Administracion deben entender que la cooperativa puede
generar mayor rendimiento en cualquier ambiente econdmico, sdlo si
asumen mayores riesgos; esto es la toma de riesgo versus rendimiento.
La seleccidn entre estas dos alternativas se relaciona a la administracion
de todas las funciones financieras de la cooperativa. La Junta debe
analizar el riesgo versus el rendimiento en ambos procesos en la

planificacién y la toma de decisiones.

El Examinador no debe criticar a la Gerencia sélo por asumir riesgos. En
lugar de ello, el rol del Examinador es evaluar la habilidad de la Gerencia

para identificar, medir, controlar y dar seguimiento al riesgo.

Por directriz de la Junta y de conformidad con las metas y el Plan
Estratégico de la cooperativa, la Administracion debe desarrollar, y. la
Junta aprobar, las politicas financieras y operacionales de acuerdo con

el tamafio y complejidad de la institucién, incluyendo:

e Un preéupuesto operacional anual respaldado por supuestos o
presunciones especificas por escrito y un estado de situacion
proforma;

e Una Politica de Inversiones;

e Una politica por escrito de préstamos y cobros seglin requerido por
las leyes y reglamentos aplicables;

e Una politica para la administracion de activos y pasivos que provea
un flujo de efectivo, economias y seguimiento adecuado;

e Andlisis de costo versus beneficios periddicos sobre los principales
servicios o productos y sucursales;

e Una politica de crecimiento y desarrollo consistente con las

necesidades de capital de la cooperativa y los riesgos potenciales; y
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Administracion de
Personal

e Procedimientos para manejar riesgos materiales que surjan de
partidas fuera del estado de situacion (como por ejemplo

contingencias).

Los Directores deben revisar y darle su aprobacién final a las politicas y
el presupuesto desarrollado por la Administracion.  Politicas y
presupuestos realistas deben incluir controles adecuados para
salvaguardar los activos de la cooperativa y deben correlacionarse con
el Plan Estratégico. El Examinador debe revisar los gastos, incluyendo
aumentos salariales, en cooperativas que estén experimentando niveles

de capital o economia descendentes o inestables.

El Examinador debe verificar que la Junta ha aprobado lo siguiente, de

acuerdo con el tamafio y complejidad de la cooperativa;

o Politicas de personal por escrito que abarquen entre otras cosas,
hostigamiento sexual, hostigamiento laboral, violencia en el lugar de
trabajo y manejo de los medios de comunicacion;

e Descripciones de puesto detalladas por escrito y estandares de
desempefio para todos los empleados incluyendo la Administracidn;

e Plan de reclutamiento y evaluacion (“screening”) de nuevos
empleados;

e Plan de Adiestramiento para la Administracion y personal de la
cooperativa;

e Administracion de salarios;

e Evaluaciones escritas de desempefio anuales para todos los
empleados, incluyendo a la Administracion;

e Plan de Sucesion de la Administracion que abarque los pasos
necesarios para reclutar un Presidente Ejecutivo de la cooperativa en
caso de ocurra una terminacion, retiro, o reasignacion del actual
funcionario; y

e Plan de contingencia.
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Servicio a los Socios

e Plan de Incentivo para los Empleados.

e Plan de clasificacion y retribucion- escala salarial.

Los esfuerzos de la Gerencia para educar a sus socios juegan un rol clave
en el éxito de una cooperativa. Materiales educativos que suplan

informacion sobre el seguro, la historia, filosofia y distincion del

- movimiento cooperativo pueden promover la participacién y lealtad de

los socios actuales y potenciales.
Los objetivos de las cooperativas son diversos e incluyen:

e Cubrir las necesidades de servicios financieros de sus socios;
e Ofrecer acceso a préstamos a un bajo costo; y

e Promover el ahorro.

La Gerencia debe reconocer los cambios demograficos y el efecto que
estos cambios tienen en los servicios necesarios para mantener la
competitividad de la cooperativa. Al revisar los servicios a los socios, el

Examinador debe considerar las siguientes areas:

» Razon de préstamos a depdsitos — El Examinador debe observar de
cerca a las cooperativas con una relacién de préstamos a depositos
baja (politicas prestatarias muy conservadoras) para evaluar los
esfuerzos de la Gerencia para promover y generar una demanda de

préstamos.

= Penetracion del mercado — El éxito futuro de la cooperativa depende
en gran parte de los esfuerzos de la Gerencia para promover los
servicios, productos y beneficios a todos los clientes (socios)

potenciales.
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Planificacion

= Estructura de las tasas de interés — El éxito futuro de una cooperativa
también depende en gran medida del establecimiento vy
mantenimiento de tasas de interés competitivas por parte de la Junta

de Directores.

= Diligencia de la Gerencia — Esto incluye los analisis de costo versus
beneficios de los servicios y productos existentes, nuevos y en
planificacion, incluyendo las operaciones de las sucursales. Los
estudios de costo versus beneficio deben incluir una evaluacion
equitativa de los cargos a los socios para los diversos servicios

existentes.

Para anticipar y responder a cambios rapidos que podrian afectar las
operaciones de la cooperativa, una administracion efectiva requiere una
planificacién dindamica que incluya la percepcién conjunta de la

Administracion y la Junta en las acciones futuras.

La planificacion estratégica y operacional requiere una estructura y un
proceso. La planificacion estratégica se enfoca a largo plazo, en la
distribucién extensiva de los recursos para alcanzar las metas y objetivos
de la cooperativa. La planificacién operacional (por ejemplo, planes de
negocio) se concentra en las acciones a corto plazo disefiadas para
implementar las estrategias delineadas en el Plan Estratégico. Los planes

operacionales surgen légicamente del Plan Estratégico.

La cooperativa debe dar seguimiento y documentar cuidadosamente la
funcion de planificacion, y revisar periédicamente las proyecciones,
segun las circunstancias cambian. El Examinador debe velar por
desviaciones en los planes operacionales o estratégicos que puedan
dafiar o afectar potencialmente a la cooperativa. Como, por ejemplo:
iniciar programas de préstamos o inversiones mas riesgosos sin la debida

planificacidn, experiencia o controles; fallas al documentar e investigar
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Plan Estratégico

la evaluacion para la otorgacion de préstamos; y la disponibilidad o el
deseo de sacrificar la estabilidad a largo plazo por obtener ganancias a

corto plazo.

A continuacion, algunos elementos claves de un proceso de planificacion

exitoso:

e Compromiso de la Junta de Directores y la Administracion;

e Desarrollo de metas medibles, incluyendo una serie de metas a corto
plazo;

e Desarrollo de o'bjetivos estratégicos;

o Definicidon clara de la responsabilidad, autoridad y contabilidad en
cada area o funcion;

e Procedimientos operacionales efectivos y eficientes;

e Recursos Gerenciales, financieros, tecnoldgicos y organizacionales
necesarios para alcanzar las metas y objetivos;

e Politicas, controles internos, personal, adiestramientos y sistemas de
informacion para respaldar cada area de las operaciones y los
objetivos generales;

e Comunicacién de las metas, objetivos y planes de negocio detallados
a través de todos los niveles de la organizacion; y

e Reevaluacion periédica del progreso y efectividad del Plan

Estratégico.

Consistente con el tamafo y complejidad de la cooperativa, la Junta de
Directores debe establecer un Plan Estratégico que documente el curso
de la Administracion para asegurar que la institucién prospere en los
proximos dos a tres afios. Como minimo, este plan debe delinear la
direccion futura de la cooperativa y la posicion de capital éptima con

relacién a las acciones y el crecimiento de activos.
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El Plan Estratégico incluye todas las areas de operacion y frecuentemente
establece metas amplias. Le permite a la cooperativa mantener un buen
enfoque de pensamiento, tomar buenas decisiones y puede ayudar a
identificar riesgos o debilidades dentro de las operaciones que un cambio
en la economia podria causar. Una parte integral del Plan Estratégico
debe incluir metas estratégicas acerca de los sistemas de informacién y
la tecnologia de la cooperativa. Esta evaluacién debe abarcar lo

siguiente:

e FEvaluar los tipos y volumen de los servicios electrénicos (“e-
Commerce™) que ofrece la cooperativa o planea ofrecer. Estos
servicios incluyen los que la cooperativa ofrece o los socios pueden
acceder por medios electrénicos incluyendo, pero sin limitarse a,
servicios a través de internet, servicios de banca electrénica, servicios
de pago de facturas electrénico, estados de cuenta y transacciones

en las cuentas;

e Determinar la importancia de los sistemas y servicios electrénicos
(“e-Commerce”) en la operacion de la cooperativa (por ejemplo,
portales cibernéticos, banca electronica, sistemas de servicios a

través del teléfono, entre otros);

e Determinar los niveles adecuados de seguimiento y supervision del
area de sistemas de informacion, dado el tamafio y complejidad de

la cooperativa.

El Examinador debe revisar la funcidn de planificacion de la cooperativa
y las metas con relacion al perfil de riesgo y operaciones de la institucion,
incluyendo sus politicas, procedimientos y presupuesto. Este debe
revisar también las metas que abarcan el Sistema de Informacién con
relacion a su existencia y con relacidon a los planes de la cooperativa

sobre cambios en sus servicios y productos. Es importante que el
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Plan de Negocios

Examinador evalle si la gerencia documenta bien el seguimiento para
cumplir con las metas de los planes de la cooperativa. El reglamento
7790 contiene los requisitos y evaluaciones pertinentes al plan

estratégico.

Consistente con el tamafio y grado de sofisticacion de la cooperativa, la
Gerencia debe establecer un Plan de Negocios para un periodo no mayor
de dos afios que implemente las estrategias delineadas en el proceso de
planificacién estratégica. Las cooperativas pequefias con un estado de
situacion sencillo podrian tener un Plan de Negocios escrito corto y
conciso, mientras que las cooperativas con operaciones mas sofisticadas
deben tener un Plan de Negocios extenso y detallado. También se

pudieran _combinar los planes estratégicos y de negocios en un solo

documento a juicio de la Cooperativa.

Antes de aprobar el Plan de Negocios, la Junta debe asegurarse que es
consistente con el Plan Estratégico. Es importante evaluar que
mantengan bien documentado el seguimiento para cumplir con las metas
de los planes de la cooperativa. De igual forma, el Examinador debe
revisar el Plan de Negocios con relacion al Plan Estratégico para
determinar su consistencia, asi como su seguimiento al cumplimiento de

las metas y objetivos.

Un Plan de Negocios debe incorporar los siguientes cinco pasos:

1. Una evaluacion del ambiente dentro del cual operara la cooperativa
a mediano plazo. La cooperativa debe evaluar su perfil de riesgo y
los factores internos y externos que influencian su negocio,
incluyendo (1) asuntos econdmicos y de regulaciones, (2) su
matricula de socios, (3) su competencia, y (4) sus oportunidades de

competencia.  La institucion debe planificar para diferentes
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escenarios como ambientes de alzas y bajas en las tasas de interés,

entre otros.

De esta evaluacion, los oficiales definen objetivos claves que pueden
medirse y el nivel de riesgo aceptable que la Gerencia esta dispuesta
a asumir al atender estas metas. La Gerencia documenta las
presunciones o supuestos del plan y asegura la consistencia del
presupuesto, las politicas, procedimientos y recursos con los
objetivos del plan. El Examinador debe evaluar la efectividad de la
Gerencia al desarrollar e implementar el Plan de Negocios y alcanzar

los objetivos establecidos.

Una afirmacion concreta por escrito de los objetivos clave. Estos

objetivos deben tener las siguientes caracteristicas:

o Consistencia con el Plan Estratégico, abarcando los resultados de
los analisis de la cooperativa de factores internos y externos;

e Medicidén, incluyendo detalles del mecanismo que la cooperativa
utilizara para medir el progreso contra los objetivos establecidos;
Yy

e Expresion en términos de tendencias ingresos y gastos, estados
de situacién proyectados y otros indicadores de desempefio,
acompafados por una afirmacion concreta del nivel de riesgo
aceptable que la cooperativa asumira para alcanzar el plan y la
necesidad de capital suficiente para respaldar cualquier riesgo

asumido.

3. Consistencia con las leyes y reglamentos estatales y federales

aplicables.
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Plan de Capitalizacion

4. Comunicacién de los objetivos del plan a la Administracion y el
personal para asegurarse que ambos se rijan por el Plan de Negocios

y los objetivos estratégicos.

5. Implementacion del plan. Las politicas, procedimientos y recursos
(empleados, capital, equipo, mercadeo y relaciones con los socios)
de la cooperativa deben respaldar el logro de los objetivos del Plan
de Negocios. El desempeiio financiero provee un indicador fuerte de
la viabilidad de la cooperativa. Por consiguiente, el desempeio de
una cooperativa para alcanzar sus planes influencia la clasificacion

de la Gerencia.

El Examinador debe evaluar el Plan de Negocios a la luz del Plan
Estratégico para determinar la consistencia de ambos planes. Este debe
también evaluar si la cooperativa ha implementado el plan y si el plan

opera segun la intencién de la Junta.

La Junta debe tener como prioridad mantener un nivel de capital
adecuado para la cooperativa. Cuando la cooperativa no estd
capitalizada adecuadamente o estad disminuyendo su capital, la Junta de
Directores deberd desarrollar rapidamente un plan de capitalizaciéon. Un
plan de capitalizacion cubre los mismos asuntos basicos que abarca el
Plan de Negocios. La Junta debe considerar el tamafio, complejidad de
las operaciones y matricula de socios de la cooperativa cuando desarrolle
su plan de capitalizacion. Debe especificar en el plan los pasos que la
cooperativa va a tomar para lograr y mantener una capitalizacion
adecuada. Sia la cooperativa se le requiere un plan de capitalizacion, el
Examinador va a revisar el progreso de la institucion hacia el alcance de

las metas establecidas en el plan.
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Contratos

Politicas de
Compensacion

Como parte de la determinacion de la seguridad y controles de la
cooperativa, el Examinador podria revisar todos los contratos
significativos establecidos por la institucion durante el periodo de
examen o aquellos que puedan representar un riesgo a la operacion. La
extension del analisis va a depender del impacto en la cooperativa de los
contratos, ya sea individual o colectivamente. El Examinador debe
evaluar la habilidad de la cooperativa para cumplir con los términos de
los contratos a largo plazo. Ejemplos de contratos materiales pueden
incluir contratos de empleo gerenciales, compra y ventas de préstamos,
préstamos en participaciones, acuerdos con un proveedor de sistemas

de informacion o arrendamientos a largo plazo de equipo o facilidades.

El Examinador debe entender que los acuerdos Gerenciales son
documentos confidenciales. El Examinador no divulgara los términos de

estos acuerdos con nadie fuera de la Corporacion.

Politicas y practicas de compensacion adecuadas para la Administracion
y personal incluyen el definir e implementar estandares de desempefio,
y proveer evaluaciones de desempefio anuales por escrito antes de los
aumentos o ajustes salariales. El director, funcionario de la alta Gerencia
o personal compensado debe recibir una compensacion razonable de
acuerdo a sus tareas y responsabilidades. Compensacion incluye
cualquier pago de dinero y otras partidas de valor en consideracion al

empleo incluyendo lo siguiente:

e Salario base;

e Comisiones;

e Bonos;

e Planes de pension;
e Estipendios;

e Retiro;

e Automovil; o
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Conducta de los
Directores

e Beneficios marginales.

Generalmente las cooperativas seglin establecido en sus politicas
internas, asi como los que dispone la Ley Num. 255 y el Reglamento
7790, reembolsan o proveen a los directores y oficiales partidas como

las siguientes:

e Millaje;
e Seguros; y

e Gastos de viaje.

El Examinador revisara los gastos de compensacion para cotejar su
razonabilidad, al igual que con otros gastos de la cooperativa. la
cooperativa cumple con lo que dispone La ley Nim. 255 y el porciento
maximo (2% ingreso neto de intereses de los estados auditados de la
cooperativa) que dispone el Reglamento 7051. La Ley establece que
ninguna cooperativa que por dos afios consecutivos haya dejado de
distribuir sobrantes entre sus socios no podra efectuar pago alguno a los

miembros de los cuerpos directivos.

El Examinador debe asegurarse que la Junta revisa la contratacion del
presidente ejecutivo y acuerdos de compensacion. Cualquier director
que tenga un interés personal en los acuerdos de compensacion no debe
participar en las deliberaciones o votaciones sobre los mismos. Que

anualmente evallan la ejecutoria del presidente ejecutivo.

Los directores deben permanecer alertas en todo momento a la
obligacion de la cooperativa de servir a sus socios. El Examinador debe

reconocer practicas de beneficio propio que incluyen las siguientes:

e Regalos a los directores por obtener su aprobacién de acuerdos

financieros;
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Conflicto de Intereses

e Uso inapropiado o no autorizado de los servicios de la cooperativa;
e Uso de los fondos de la cooperativa por personal interno para obtener
préstamos o realizar otros negocios; y

e Transacciones que involucran un conflicto de intereses.

Conflictos de intereses (o la apariencia de estos) pueden afectar
adversamente las economias y el riesgo de reputacion de una
cooperativa y pueden lacerar o debilitar la confianza de sus socios. Los
oficiales tienen un deber fiduciario de evitar adelantar sus propios
intereses personales o de negocios, o aquellos de otros con los cuales
tengan una relacién de negocios o personal, a costa de la cooperativa.
Por lo. tanto, los oficiales tienen que evitar conflictos de intereses de
cualquier tipo, o tan siquiera la apariencia de un conflicto de intereses.

Estos también deben evitar el nepotismo.

La venta de activos a personal interno, incluyendo activos fijos,
propiedades reposeidas, entre otras, podria constituir un conflicto de
intereses y podria ocasionar un riesgo de reputacion adicional a la
cooperativa y un costo potencial para los seguros. La venta de activos
a personal interno trae la posibilidad de una percepcion publica negativa
sobre estas transacciones. La cooperativa tiene que asegurarse que las
ventas de los activos ocurran como transacciones fuera del alcance o

manipulacion por algin funcionario de la institucion.

La cooperativa debe tener un plan especifico para lidiar con los conflictos
de intereses, incluyendo la implantacion de controles para evitar abusos
y procedimientos para lidiar con violaciones a las politicas internas. El
Examinador debe evaluar si los Directores y la Administracion cumplen
con las politicas y lo que requiere la Ley Nim. 255 y el reglamento 7051
Y, si no, incluirlo en el informe de examen y tomar las acciones
pertinentes ante conflictos de intereses o aparentes conflictos de

intereses.
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Uso de Consultores

Controles Internos

La Junta de Directores debe justificar y aprobar los contratos en los que
incurra la cooperativa con terceras partes, aunque puede delegar esta
responsabilidad al Presidente Ejecutivo. La contratacion de consultores
para llevar a cabo algunas funciones no libera a la Junta ni a la
Administracion de la responsabilidad por la toma de decisiones sobre las
operaciones de la cooperativa. La Junta debe adoptar una politica
requiriendo a la Administracion que obtenga varias ofertas al contratar a
terceras partes a nombre de la cooperativa. Un estudio de costo versus
beneficio podria ayudar a la Gerencia a determinar si realizar el trabajo
utilizando consultores resultaria en mas eficiencia con relacién a costo

beneficio que si lo realizara con recursos internos.

La Gerencia debe evitar el descansar excesivamente en los consultores
externos y debe permanecer alerta a las presunciones o supuestos
demasiado simples. Algunas veces las cooperativas contratan a terceras
partes, como firmas de consultores, casas de corretaje, abogados,
contadores, especialistas en sistemas de informacién y tecnologia, u
otros profesionales para proveerle servicios que no se requieren en el

curso normal de los negocios.

La Junta tiene la responsabilidad de la direccion y control general de la
cooperativa. Esta responsabilidad incluye que las operaciones de la
cooperativa se conduzcan adecuadamente y que generen economia, la
seguridad de los activos de la institucion, y la certeza y adecuacion de
los estados financieros. Como los directores normalmente no llevan a
cabo el trabajo como resultado de estas responsabilidades, los
empleados son los que acttian por ellos generalmente. Por lo tanto, es
crucial que la Junta establezca suficientes controles internos para
asegurar que la Administracion y el personal lleven a cabo los planes
organizacionales y los procedimientos operacionales de acuerdo con las

expectativas de este cuerpo.

COSSEC

Pag. 34 Rev. May/23



Seccion-18 Gerencia

Guia de Examen

Controles internos efectivos mitigan los riesgos de la cooperativa al
establecer medidas para salvaguardar a la institucion de errores o fallas
del sistema, fraude y errores en juicio. Aunque los controles de la
cooperativa reciben evaluaciones y revisiones detalladas, aln
representan un area de gran importancia. Si no se establecen controles
internos adecuados, la Gerencia no puede identificar y rastrear su
exposicion al riesgo. Los controles también le permiten a la
Administracion asegurar que el personal opera dentro de los parametros

establecidos por la Junta.

El examinador debe revisar si la cooperativa efectué una auditoria de
controles internos. De ser asi, solicitar copia de la auditoria mas reciente
y revisar esta como parte del examen. Ademas, revisar el documento
de certificacion de controles internos incluida en las auditorias externas
en los periodos de examen y el seguimiento realizado por la gerencia en
la correccion de las deficiencias detectadas y el cumplimiento de los

planes establecidos para fortalecer los controles internos

Los siguientes aspectos de los controles internos merecen una atencion

especial:

e Sistemas de Informacidon — La cooperativa necesita sistemas de
informacién que pueden de forma rapida y eficiente, estratificar y
recopilar la informacion. A su vez el sistema de informacion cuente
con controles efectivos que aseguren la integridad, seguridad vy
privacidad de la informacién contenida en el sistema de
computadoras de la cooperativa. Un plan de contingencia probado
provee proteccion en la eventualidad de que el Sistema de

Informacion de la cooperativa falle.

e Segregacién de tareas — Idealmente, la cooperativa debe tener una

segregacion de tareas adecuada y recursos profesionales en cada
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area de operacion; sin embargo, el nimero de empleados en una

cooperativa pequefia podria limitar este control.

Programa de Auditoria — EI Examinador debe revisar el programa de
auditoria (Division de Auditoria Interna, Control de Calidad, Oficial de
Cumplimiento, entre otras) de la cooperativa segln aplique, para
determinar el cumplimiento con las politicas establecidas por la
Junta. Una funcién y proceso de auditoria interna efectivo requiere
independencia. Un Plan de Auditoria interna anual se asegura de
examinar todas las areas de riesgo, de las cuales aquellas con un
mayor riesgo recibiran prioridad. Los auditores (internos y externos)
normalmente emiten sus informes a la Administracién para
comentarios y acciones correctivas, entonces pasan los informes a la
Junta con la respuesta de la Administracion. Los auditores les dan
seguimiento a asuntos no resueltos y cubren estos en informes
subsiguientes. Las responsabilidades del Comité de Supervision
también incluyen llevar a cabo una verificacion de las cuentas de los

socios por lo menos una vez cada dos afos.

Registro — Los registros y cuentas de la cooperativa deben reflejar su
condicion financiera actual y los resultados operacionales, y proveer
un rastro de auditoria (que se puedan auditar) que contenga
suficiente documentacién para seguir una transaccion desde su inicio
hasta su final. Los registros auxiliares deben cuadrar con las cuentas

control del mayor general.

Proteccion de los activos fisicos — Salvaguardar los activos requiere
limitar el acceso a los mismos a personal autorizado solamente. Las
cooperativas pueden proteger sus activos desarrollando e
implementando politicas y procedimientos operacionales para el
control del efectivo, custodia conjunta (control dual), operaciones de

cajeros y equipo de seguridad fisico.
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Seguros y Fianza de
Fidelidad

Educacion al personal y programas de adiestramiento — Las
cooperativas deben implementar programas de adiestramiento para
el personal en operaciones diarias especificas, como también en la
filosofia cooperativa. Estos programas deben cumplir con las

necesidades de la Gerencia y el adiestramiento interno del personal.

Plan de Sucesion — La habilidad para cubrir posiciones clave en la
eventualidad de un retiro, reasignacion o ausencia del personal
puede afectar la continuidad de los procesos y el desarrollo sostenido
de la cooperativa. Un plan de sucesion detallado provee para
mantener un personal adiestrado capaz de asumir determinadas
funciones al momento de surgir alguna vacante, lo que le permite a
la cooperativa el mantener su estabilidad a largo plazo. El Plan de

Sucesion debe abarcar las posiciones claves de la cooperativa.

La cooperativa debe mantener una fianza de fidelidad y cubiertas de

seguros adecuados para sus oficiales y directores. La Administracion es

responsable de evaluar las necesidades de seguros y fianzas de la

cooperativa; sin embargo, la Junta debe aprobar formalmente la

cubierta, incluyendo cualquier endoso o enmienda. La Junta debe

evaluar la adecuacidn de las cubiertas de seguro de la cooperativa por

lo menos anualmente. Al determinar los requisitos de seguros vy fianza,

la Junta debe considerar partidas que incluyan las siguientes:

El tamafio de la cartera de activos de la cooperativa;

La efectividad de los controles internos;

La cantidad de efectivo, seguros y otra propiedad que la cooperativa
posee normalmente;

El nimero de empleados, su nivel de experiencia, niveles de
autoridad y tasa de rotacion (“turnover”);

La confiabilidad y seguridad del Sistema de Informacion; y

Los tipos de servicios que se ofrecen
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e Costo de reemplazo y costo de la propiedad a asegurarse.

Si las oficinas de la cooperativa estan localizadas en facilidades
arrendadas, las pdlizas de seguro del arrendador deben cubrir los riesgos
relacionados a la propiedad y responsabilidad plblica. Sin embargo, la
Administracion debe mantener evidencia escrita de la cubierta de seguro
corriente, incluyendo los tipos de seguros, los beneficios que proveen y
los limites de cubierta. La cooperativa podria necesitar suplementar el
seguro existente. Si la cooperativa ha relocalizado desde el Ultimo
examen, el Examinador debe determinar que la cooperativa ha

identificado y asegurado cualesquiera riesgos nuevos.

La cobertura de la fianza de fidelidad provee proteccion contra pérdidas
resultantes de actos deshonestos o ejecuciones que carecen de buena
fe por parte de directores o empleados. Generalmente, una fianza cubre
pérdidas por robo, desfalco, desapariciones misteriosas, fraude, entre
otros. Varios endosos opcionales a las flanzas incluyen responsabilidad
publica de los empleados y directores, cajas de seguridad, tarjetas
plasticas, cajeros automaticos, ACH, IRA, errores y omisiones, Yy
cubiertas para empleados y oficiales. Asuntos de problemas de
seguridad y controles pueden salir a relucir si una cooperativa con
reservas minimas o alta exposicion de riesgo disminuye sus cubiertas de

seguro en un esfuerzo por reducir gastos.

A continuacion, se enumeran los tipos mas comunes de cubiertas de

seguros que una cooperativa podria necesitar:

e Responsabilidad Legal de Oficiales y Directores — Esta cubre los
gastos legales relacionados a la toma de decisiones de los Oficiales

y Directores.
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Demandas

e Propiedad y asuntos relacionados — cubierta que protege contra
pérdidas fisicas de los edificios, propiedades de la cooperativa,
equipo de sistemas de informacién, equipo mecanico, etc.;

e Financieras — cubierta para los registros financieros (destruccion),
errores y omisiones en los mismos, etc.;

e Responsabilidad pulblica — cubierta para dafios corporales vy
propiedad provenientes del uso de las facilidades, edificios y
actividades de la cooperativa;

e Compensacion a empleados — cubierta para indemnizar a empleados
que sufran algln dafio, incapacidad o mueran en el curso o ejecucion
de sus tareas y responsabilidades de su trabajo;

e Accidente grupal — cubierta para empleados cualificados y oficiales
de la cooperativa, que paga una cantidad especifica en caso de
muerte, desmembramiento o incapacidad permanente;

e Seguros a los socios — cubiertas que incluyen varios grupos o
programas individuales como seguros de vida e incapacidad en
préstamos, seguro funeral, seguro de acciones, entre otros;

e Beneficios a empleados — cubiertas provistas para empleados como

seguros de vida grupales, seguros de salud vy retiro.

El Examinador debe determinar si la Gerencia cumple con su
responsabilidad de revisar y actualizar sus pdlizas de seguro a través de
la lectura de actas y el andlisis de los seguros. Cualquier cubierta
inadecuada debe discutirla con la Administracion de la cooperativa y
sefialarlo en su Informe de Examen como ausencia de un manejo de

riesgo prudente por parte de la Gerencia.

Como parte del examen el Examinador les dara seguimiento a los
sefialamientos de auditorias y examenes anteriores sobre litigios o
demandas. Le solicitard a la gerencia la informacion sobre las
demandas, estatus legal y probabilidad de pérdida o recobros

establecidas en cada caso.  Evaluara el seguimiento legal de las
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Gerencia Ineficiente o
Incompetente

demandas, si alguno, realizado por la cooperativa. Ademas, verificara
los informes sobre el estatus de las demandas e identificara las

potenciales pérdidas o recobro; asi como su efecto en los resultados

-financieros de la cooperativa.

Cuando un Examinador cree que la incompetencia o ineficiencia de la
Gerencia tiene o podria tener un efecto material en el perfil de riesgo de
la cooperativa, debe contactar a su Supervisor y el Asistente de
Vicepresidente antes de discutir este asunto con la cooperativa. Para
evitar malentendidos, el Examinador debe considerar el contar con otra
persona presente (el Supervisor de examen u otro Examinador) al

discutir aspectos sensitivos con la Gerencia.

El Examinador debe limitarse a las siguientes guias al discutir la
incompetencia o ineficiencia de la Administracion con la Junta de

Directores:

e El Examinador debe documentar en el expediente y proveer a los
directores factores o hechos especificos que respalden su conclusién
sobre la inefectividad de la Administracion. Debe asegurarse que

existe documentacion de las conversaciones con los Directores.

e Si existe una debilidad material en la Gerencia, normalmente el
Examinador informara a los directores que desarrollen un plan para
corregir estas deficiencias, previa discusién con el Supervisor de

Examen. Estos planes pueden ejecutarse de las siguientes formas:

o Comunicar claramente las expectativas de la Junta al Presidente
Ejecutivo;

o Conducir evaluaciones periddicas de desempefio;

o Contratar personal Gerencial adicional para reforzar la

supervision en areas de alto riesgo;
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o Proveer adiestramientos externos al Presidente Ejecutivo y
oficiales Gerenciales; y
o Buscar asistencia correctiva de fuentes o recursos externos

(consultores).

Sin embargo, si las acciones correctivas resultan en el reemplazo de
la Administracion, esta decision tiene que ser tomada y la
responsabilidad sobre ello recae Unicamente en la Junta de

Directores.

e Si el Presidente Ejecutivo decide renunciar, la cooperativa debe
obtener una renuncia por escrito. La Junta de Directores tiene la

Unica responsabilidad de decidir si aceptarla o no.

e Si la Junta destituye o rescinde el contrato con el Presidente
Ejecutivo, el Examinador debe documentar completamente esta
situacion, enfatizando que la decision de destituir o rescindir el
contrato fue de la Junta de Directores y no como resultado de una

recomendacion del Examinador.

Los Directores deben considerar qué efecto podria tener en la
cooperativa la terminacion del contrato con el Presidente Ejecutivo u otro
personal administrativo. La Junta de Directores no debe consentir,
penalizar o formular cargos al Presidente Ejecutivo u otro personal
administrativo a cambio de su renuncia escrita. Un acuerdo de ese tipo
podria debilitar o afectar la habilidad de la cooperativa para recuperar
alguna cantidad en una reclamacién al seguro. El Examinador debe
exhortar a la Junta de Directores a consultar a su abogado sobre estos
asuntos. Si la Junta de la cooperativa no toma medidas para trabajar
con la inefectividad de la Administracion, el Examinador debe

recomendar acciones administrativas por parte de la Corporacion.
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Areas Criticas

El Examinador debe estar atento a las siguientes areas criticas (“red

flags™):

e Empleados que no toman vacaciones y siempre trabajan hasta tarde

e Nepotismo

o Falta de una segregacion de tareas adecuada por personal limitado

o Falta de una segregacion de tareas adecuada cuando la cooperativa
cuenta con el personal adecuado para cumplir con ella

e Informes mantenidos en el hogar de la persona responsable y no
bajo el control de la cooperativa

e Comité de Supervision inactivo o que no cumpla con las disposiciones
de ley

e Carencia de auditorias o verificaciones independientes

e Controles internos inexistentes o inadecuados y controles en el
Sistema de Informacion inadecuados

e No se realizan revisiones internas de informes no financieros
(registro de entradas especiales, cambios en el sistema, entre otros)

e Cuentas bancarias sobregiradas frecuentemente

o Cantidades de efectivo en transito

e Alto volumen de transacciones excesivas (ajustes)

e Falla o demora al proveer informes y/o documentos

o Falta de planes y/o politicas requeridas por ley y/o reglamento

e Se proveen copia de los documentos en lugar de los originales

o Gerencia excesivamente dominante

o Gerenciales o empleados clave envueltos en juegos de apuestas

e Formas de abuso de poder o trato preferencial

e Uso de fondos prestados en lugar de contar con mas balances de
efectivo

e Carencia de una politica de fraude

e Estilos de vida extravagantes en la Gerencia o empleados con
relacion a su salario

e Bajo rendimiento en los activos o en varias categorias de activos
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Hojas de Trabajo

Pago de tasas de interés por encima del mercado para atraer
depdsitos

Falta de analisis financieros como Gap y Spread, revision del
cumplimiento de los presupuestos y planes estratégicos, falta de

evaluacién de la liquidez operacional.

Programa de examen — En estas hojas se detallan los pasos que el
Examinador debera seguir al realizar el examen del area.
Cuestionario de cumplimiento con leyes y reglamentos — En estas
hojas el Examinador determinara el cumplimiento con las leyes y
reglamentos aplicables al area.

Lista de cotejo de manuales, planes y/o politicas — En esta hoja el
Examinador documentara el cumplimiento con los manuales, planes
y/o politicas requeridas por ley y/o reglamentos. En adicidn,
cualquier otra politica que ayude al buen funcionamiento de la
institucion.

Evaluacion del componente de Gerencia — En esta hoja el Examinador
evaluara los principales aspectos dentro del componente de Gerencia
que ayudan a una sana administracion y, por consiguiente, una mejor
operacion de la cooperativa.

Evaluacion del manual y politicas de personal — En esta hoja el
Examinador evaluara el manual y las principales politicas de personal
para asegurarse que cumplan con la informacién minima necesaria
para guiar los procedimientos administrativos del departamento de
recursos humanos y cualquier situacion relacionada a éste.

Seguros y fianzas — En esta hoja el Examinador evaluara las cubiertas
de la cooperativa para los diversos riesgos asegurables y su
adecuacidad.

Cumplimiento de fondo de cambio con la fianza — En esta hoja el
Examinador determinara el cumplimiento con el balance de fondo de

cambio establecido en la fianza en caso de robo o asalto.
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Seccion-18 Gerencia

Guia de Examen

Analisis de presupuesto — En esta hoja el Examinador evaluara los
resultados actuales con los presupuestados e identificara variaciones
significativas en las partidas presupuestadas. |

Analisis de tendencia e indicadores de economia — En esta hoja el
Examinador determinard los indicadores de economia y las
tendencias reflejadas en estos.

Rendimientos activos totales — En esta hoja el Examinador
determinara y evaluara el rendimiento de los activos totales de la
cooperativa de acuerdo con los parametros establecidos en ella.
Andlisis “Spread” y “GAP” — En estas hojas el Examinador
determinard el “spread” y “gap” de la cooperativa. Es decir que
evaluara el rendimiento de la cooperativa para medir el resultado
operacional, ingresos, gastos, costos del dinero, entre otros.
Resumen de actas — En estas hojas el Examinador tomara nota de
los acuerdos mas importantes y temas relevantes durante las
reuniones de los cuerpos directivos. Ademas, evaluara los requisitos
de ley y/o reglamento con relacion al protocolo de las mismas
(quérum requerido, aprobacion de acuerdos importantes, entre
otros).

Verificacion de radicacién de planillas — En la Lista de Cotejo el
Examinador determinara el cumplimiento con la radicacion trimestral

y anual de las diversas planillas requeridas por ley.
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