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RESUMEN EJECUTIVO

En El Salvador las asociaciones cooperativas de produccién agropecuaria del sector reformado,
desempefian un papel importante en la economia, ya que son fuentes generadoras de empleo e
ingresos a sus asociados, realizan proyectos sociales, fomentan la educacién, contribuyen al Producto

Interno Bruto y al Producto Interno Bruto Agricola.

Este sector enfrenta diversos riesgos que afectan su aspecto financiero generando baja liquidez, poca
inversion, baja rentabilidad, debilidad patrimonial, imagen empresarial, bajo crecimiento y aquejando
el negocio en marcha; en lo financiero existen bajos presupuestos, inexistencia de politicas de
capitalizacion de excedentes, bajas aportaciones a capital, carencia de planes financieros, evaluacién
de proyectos limitados; administrativo como organizacién centralizada e igual forma sus funciones,
niveles en la autoridad y responsabilidad limitada, falta de planes de trabajos (estratégicos y
operativos), ejecucion parcial en los ya existentes; productivo como pérdidas financieras en la
produccion por quemas no programadas, fertilizacién limitada, carencia en politicas para adquirir los
insumos, poca asistencia técnica, fertilizantes prohibidos, proliferacién de plagas, y riesgos no

controlables como factores climatolégicos.

La no gestién de forma adecuada y oportuna, ha llevado al cierre de muchas cooperativas, para las
que estan operando ha significado un bajo y lento crecimiento econdmico, financiero, social, teniendo

un logro limitado de los objetivos establecidos.

Considerando la importancia del sector y tomando en cuenta los riesgos inherentes o potenciales a
que estan expuestas, se propone la elaboracidn de una herramienta denominada “Metodologia para la
Gestion de Riesgos con Impacto Financiero, enfocada en “Informe coso ERM”, hacia las Asociaciones
Cooperativas de Produccién Agropecuaria del Sector Reformado, dedicadas al Cultivo de Cafia de

Azlcar”.

El objetivo principal de dicha propuesta es la de proveer a las asociaciones cooperativas del sector
reformado dedicadas al cultivo de la cafia de azucar una herramienta que les permita de forma
oportuna e integrada, la gestion de aquellos riesgos derivados del area financiera, administrativa,
productiva y legal que tengan impacto financiero en los objetivos que se hayan planteado cumplir; esta
herramienta estara estructurada sobre la base de la filosofia sefialada en el informe COSO ERM, la

que en opinion permite de forma integrada la gestion del riesgo.



El desarrollo de la herramienta propuesta consiste en la incorporacion de medidas de control en cada
estrategia disefiada, que permitan la potencial limitacion de los riesgos inherentes a los objetivos
establecidos por la asociacion cooperativa, y que por tanto provea seguridad razonable del logro de

es0s objetivos.

El procedimiento utilizado es que partiendo de la misién, vision, valores, y objetivos establecidos por la
administracion de la asociacion cooperativa; dado que muchos de éstos estan influenciados por
riesgos potenciales, es necesario hacer un analisis FODA que permita conocer, analizar y evaluarlos
segun la naturaleza del riesgo, seguidamente proponer medidas de control, las que posteriormente se
incorporan en cada una de las estrategias disefiadas para el logro de los objetivos; finalmente disefiar
indicadores de logro que permitan examinar y dar seguimiento al cumplimiento de la estrategia para la

consecucion de metas y objetivos.

Entre los beneficios para las asociaciones cooperativas, derivados de la implementacion de la
propuesta estan: mejoras en rentabilidad, crecimiento econdmico y financiero, niveles de liquidez y

capacidad patrimonial.



INTRODUCCION

El trabajo de investigacién se denomina: “Metodologia para la Gestion de Riesgos con Impacto
Financiero, enfocada en “Informe COSO ERM”", hacia las Asociaciones Cooperativas de Produccion
Agropecuaria del Sector Reformado, dedicadas al Cultivo de Cafia de Azlcar, con el objetivo de
desarrollar una herramienta que contribuya al sector a disminuir sus riesgos con impacto financiero y

al cumplimiento de metas y objetivos.

A continuacién se detalla el contenido del documento: antecedentes, para entender el origen e
importancia del sector investigado y comprender la base tedrica utilizada en la elaboracion de la
propuesta; ademas se muestra la metodologia manejada para realizar la investigacion, utilizando un
método cientifico que le da validez a todo el proceso requerido para conformar la propuesta; Asi
mismo, se presentan los resultados obtenidos de la investigacion que conforman el diagnostico, en el

cual se refleja la situacion real de las asociaciones cooperativas dedicadas a cultivar cafia de azucar.

El proceso cientifico de la investigacion realizada muestra la base para plantearle al sector una
propuesta que tiene como objetivo el disefio de procedimientos y técnicas para una adecuada gestion

de los riesgos con impacto financiero a los cuales estan expuestas las asociaciones cooperativas.

Considerando que lo anterior sera de mucha utilidad una vez lo pongan en practica para que logren en
un corto 0 mediano plazo obtener incrementos significativos en los resultados econdémicos de sus

operaciones.

Finalmente se muestran las conclusiones y recomendaciones que se obtuvieron de la investigacion

realizada para que sean consideradas para la gestién de los riesgos.



CAPITULO I: MARCO TEORICO

1.1 Antecedentes

1.1.1 Asociaciones cooperativas de produccion agropecuaria (ACPA)

Surgimiento del cooperativismo a nivel mundial

Las primeras cooperativas agricolas se crearon en Europa en la segunda mitad del siglo XIX, como
reaccion de defensa frente a situaciones de injusticia y abusos derivados de las condiciones
imperantes que se vivian en de dicha época; permitiendo que esta idea se fuera conociendo en todo
el mundo, resultando ser una alternativa para el desarrollo agricola en los paises subdesarrollado y

del tercer mundo.

El surgimiento de las cooperativas se deriva de causas trascendentales, la cual obligaron al ser
humano a sistematizar las cooperativas en forma especifica, beneficiando a un conglomerado social

mayoritario, mejorandoles las condiciones de vida que presentaban.

Historia y desarrollo del cooperativismo en El Salvador*

Se empieza a conocer en términos mas amplios al fundarse la catedra de cooperativismo en la
Facultad de Jurisprudencia y Ciencias Sociales de la Universidad de El Salvador en 1896. En 1904, se

promulga el Cédigo de Comercio en el que se incluye la figura de Sociedades Cooperativas.

En 1914 se organiza la primera cooperativa denominada “Cooperativa de Zapateros de Palo Verde”,
ubicada en el departamento de La Libertad, debido al poco desarrollo industrial prevaleciente en esta
época en el pais, no logro subsistir; 1935 se fundd la “Cooperativa de Paneleros” de Cojutepeque y
Valle de Jiboa, los fondos de estas ingresaron a base de diez colones por manzana de tierra cultivada

con cafia de azucar, pero se perdieron por grandes impuestos por disposiciones del gobierno.

! Universidad Francisco Gavidia, Capitulo I, Generalidades de las asociaciones cooperativas y del
municipio de Tacuba departamento de Agachapan. http://wwwisis.ufg.edu.sv



http://wwwisis.ufg.edu.sv/

1948 que se funda la Cooperativa Azucarera, 1950, se funda el Ministerio de Trabajo y Previsidn

Social, fue en el mismo afio que se cred dentro el Ministerio una seccion de cooperativas.

1953, el Ministerio de Agricultura Y Ganaderia (MAG) inicio el fomento del cooperativismo agricola
mediante el programa “Proyecto del Area de Demostracion”, fue asi como se fundd la Cooperativa
Lechera de Oriente de R.L.; 1956, se organizé la “Fundaciéon Promotora de Cooperativas”, con el fin
de trabajar con los minifundista y arrendatario; 1964, la Administracién de Bienestar Campesino (hoy
Banco de Fomento Agropecuario “BFA”), tomo bajo su tutela las cooperativas formadas por el MAG
en vista de las grandes dificultades que estas tenian, obtuvieron financiamiento por parte de las

instituciones de crédito.

1969, se crea el Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo (INSAFOCOOP) como el Instituto
Rector del Cooperativismo en el pais, asimismo se promulga la Ley General de Asociaciones
Cooperativas, estableciéndose la base legal e institucional para el desarrollo del sector de las
Asociaciones Cooperativas, al siguiente afio 1970 se crea el reglamento de dicha ley, debido al poco

presupuestado que contaba comienza a operar hasta el 01 de julio de 1971.

En 1980, Se constituye legalmente la Federacion de Cooperativas de Produccion Agropecuaria de El
Salvador FEDECOOPADES. Se implementa el proceso de reforma agraria; 1983, se incorpora en el
orden econdmico el articulo 114 y 116 de la Constitucion, en donde establece que el estado debe
proteger y fomentar las asociaciones cooperativas, facilitando su organizacion, expansiéon y

financiamiento.

En 1984, con el fin de defender los intereses del movimiento cooperativo salvadorefio, se constituye
la Confederacion de Asociaciones Cooperativas de El Salvador, COACES de R.L.; es importante
destacar que entre los afios de 1984-86, el movimiento cooperativo logra reconocimiento en El

Salvador y a nivel internacional como una Fuerza Social.

Formacion de asociaciones cooperativas de produccion agropecuaria (sector reformado)

En El Salvador, a principios de 1980, se inici6 el proceso de reforma agraria, siendo éste sin duda
alguna el mas controversial de las reformas impulsadas en el pais, en funcién de implicaciones
politicas, econdmicas y sociales que produjo, apoyandose en una base legal, a partir de la puesta en

vigencia de los Decretos Legislativos 153 y 154, que permitian la intervencion estatal en todas las



propiedades que formando un solo cuerpo o en adicién de varios de ellas, tuvieran una extensién
mayor de 500 hectareas y pertenecieran a un solo duefio, llamando este proceso la primera fase de la
reforma agraria, bajo responsabilidad del ISTA(es hasta la fecha la institucion encargada de la

ejecucion de todos los procesos pendientes de la reforma agraria).

La Segunda Fase contemplaba originalmente la afectacion de propiedades entre las 100 y 500
hectareas, pero no alcanzé a ser ejecutada, posteriormente en febrero de 1988 se dict6 el Decreto
895 “Ley especial para la afectacion y destino de las tierras risticas excedentes de las 245
hectareas”, afecta a todas las explotaciones con superficies mayores de 245 hectareas (350
manzanas); a lo cual se le llamé “Tercera Fase de la Reforma Agraria’, bajo la responsabilidad
FINATA.

Siendo muchos productores agricolas que recibieron tierras para cultivar a efecto de la reforma
agraria, permitiendo asi la formacién de asociaciones cooperativas agropecuarias, creandose el
Departamento de Asociaciones Agropecuarias como una dependencia del Ministerio de Agricultura y
Ganaderia, por medio del decreto legislativo 221 publicado el nueve de mayo de 1980, denominado
“Ley Especial de Asociaciones Agropecuarias”, dando potestad a dicho departamento para que tenga
su cargo la promocidn, organizacién, reconocimiento oficial y otorgamiento de personeria juridica de

las asociaciones”.

Es asi como nacen aproximadamente 587 Asociaciones Cooperativas de Produccion Agropecuaria
(ACPA) en general, donde muchas se dedican al cultivo de cafia de azlcar, conociéndose a éstas
parte del sector reformado, a fin de lograr ciertos beneficios como facil acceso a créditos,

comercializar sus productos con buenos precios, y comprar insumos a bajos costos.

Es preciso decir que hasta finales del afio 2012 y principios del 2013 el MAG tiene en sus registros a
306 asociaciones cooperativas, dentro de la cuales existen 78 dedicadas al cultivo de cafia de azlcar,
siendo 52 de estas exclusivamente de cafia de azlcar y el resto se encuentra diversificado a otros

rubros de produccién agricola.

% Asamblea Legislativa. (9 de mayo 1980). Decreto 221. Ley especial de asociaciones agropecuarias.
San Salvador, El Salvador.



1.1.2 Gestion de riesgos corporativo (COSO ERM)

COSO|1

El proceso de globalizacién presento para el mundo de los negocios nuevos retos y situaciones de
riesgos, en vista a esto se han originado diversos esfuerzos para identificar dichos desafios vy
establecer estrategias que permitan mitigar el impacto negativo en las entidades?; sin embargo, estos
esfuerzos fueron adoptados por las empresas aisladamente, limitando su capacidad de respuesta y
coordinacion para afrontar los riesgos, dichas practicas estratégicas pueden verse en el cuadro 1

siguiente.

Cuadro 1: Riesgos, Control Interno y Gobierno Corporativo a través del tiempo

ANO | NOMBRE DEFINICION

1988 | Basilea | Riesgos Sector Financiero: Capital minimo de wuna institucién
financiera en funcion de sus riesgos

1992 | COSO Marco para el disefio, evaluacidn y monitoreo del control interno

1996 | COBIT Marco de Control Interno para Procesos y aplicaciones de tecnologia

de informacidén

1999 | PGC Principios de Gobierno Corporativo de la Organizacion para la
Cooperacion y Desarrollo Econémico (OCDE)

1999 | CMPC Codigo de Mejores Practicas Corporativas (CCE)

2002 | SOX Requerimiento de Control Interno sobre los procesos con impacto en
la informacion financiera

(Fuente: Galaz, Yamazaki, Ruiz Urquiza, S.C. Uniendo al Gobierno, Riesgo y Cumplimiento,
2010)

Uno de los tantos esfuerzos encaminados a madurar una estrategia de identificacion y tratamiento
estratégico de los riesgos fue el documento “Control Interno — Marco Integrado”, que pronto se
conocié con el nombre de Informe COSO y mas tarde como COSO |, el cual fue publicado en 1992,
resultado del andlisis aplicado durante cinco afios por el Committee of Sponsoring Organization of the
Treadway Commission (COSO). Dicha organizaciéon con caracter voluntaria del sector privado fue
creada en 1985 cuya mision era mejorar la calidad de la informacion financiera mediante la ética en

los negocios, controles internos efectivos y el gobierno corporativo.

3Galaz, Yamazaki, Ruiz Urquiza, S.C. Uniendo al Gobierno, Riesgo y Cumplimiento, 2010



Dicha mision tuvo que partir de dos objetivos fundamentales®:

= Acordar una definicion de control interno que sea aceptada como un marco comun y satisfaga las
necesidades de todos los sectores.
= Aportar una estructura de control interno que facilite la evaluacién de cualquier sistema en cualquier

organizacion.

La comisiéon COSO fue conformada por el patrocinio de las cinco mayores asociaciones profesionales
de los Estados Unidos que son’: American Accounting Association (AAA), American Institute of
Certified Public Accountant (AICPA), Financial Excutives Internacional (FEI), Institute of Internal
Auditors (IlA), y National Association of Accountants, hoy convertida en el “Institute of Management
Accountants” (IMA). ElI Comité funciona en forma totalmente independiente de las cinco
organizaciones que lo patrocinan e incluye representantes de la industria, contadores publicos, firmas

de inversion y la Bolsa de Nueva York (NYSE).

El framwork control interno — marco integrado se convirtié en un estandar ineludible a la hora de
hablar sobre la forma en que encara el control interno en cualquier organizacién, logrando su objetivo
de convertirse en un marco inclusivo por diversidad de conceptos, definiciones e interpretaciones

existentes en torno al control interno.

Escandalos financieros

La desaceleracion financiera vivida en el periodo 2001-2002, fue generada por quiebras
escandalosas provocadas por empresas posicionadas en el mundo, afectando principalmente la
confianza en los inversionistas, debido a la debilidad que mostraban los supervisores para garantizar
la transparencia y rectitud de la informacién brindada a los usuarios, quienes pasaron a ser acusados
en una compleja red de problemas financieros creada por la globalizacion de capitales y actividades

empresariales deshonestas a escala mundial.

*Auditoria Interna de la Nacién, Normas Generales de Control Interno, Introduccion [En linea]
Disponible en http://www.ain.gub.uy/sector_publico/normas_ctrl_interno.pdf.

>Mario Ambrosone, La Administracién del Riesgo Empresarial: Una Responsabilidad de Todos — El
Enfoque COSO, 2007.


http://www.ain.gub.uy/sector_publico/normas_ctrl_interno.pdf

Algunos ejemplos de empresas importantes que provocaron escandalos financieros con
repercusiones en la confianza de los inversionistas son Enron, Tyco International, WorldCom y
Peregrine Systems; desconfiando de las empresas de Auditoria y Contabilidad, quienes no fueron
capaces de sefialar las deficiencias en los controles establecidos, ni de proveer las consecuencias en

las decisiones tomadas sobre controles deficientes®.

Ley Sarbanes— Oxley

En el afio 2002, a raiz de las escandalosas quiebras de empresas multimillonarias, provoco impacto
importante en la economia de las familias estadounidenses, pero sobre todo, la pérdida de confianza
en los mercados financieros, profesionales auditores y contadores, quienes se vieron directamente
relacionado con los fracasos financieros mas grandes de la historia; fue el senador Paul Sarbanes y el
congresista Michael Oxley, que propusieron el cuerpo legal retomando sus nombres para promulgar el
establecimiento de nuevos estandares de actuacion para los consejo de administracion y direccion de
las sociedades asi como los mecanismos contables de todas las empresas que cotizan en bolsa de

valor

Como parte de su amplio propdsito para favorecer la transparencia en la informacién suministrada a
los inversionistas, optaron como medida establecer controles adecuados, ampliando mediante la ley
los méargenes de accién del organismo Securities and Exchanges Commission (SEC), encargado de
regular el mercado de valores en los Estados Unidos, al tiempo que incluyé modificaciones con
tendencias a aumentar la severidad sancionatoria acreedora a toda persona que participare

culposamente al suministrar informacion que se prestaré a confusién en la comunidad inversionista.

Las alertas fomentadas en el surgimiento de la iniciativa de ley presentada por Sarbanes y Oxley,
fueron las mismas que dieron pauta del vacio existente en la gestion de los negocios al dejar por un
lado el andlisis predictivo que pudiera anticiparse a los grandes problemas existentes en ausencia

para una identificacién de los riesgos importantes administrado por las empresas.

®Ley Sabanes-Oxley [En linea] Disponible en http://es.wikipedia.org/wiki/Ley_Sarbanes-Oxley


http://es.wikipedia.org/wiki/Ley_Sarbanes-Oxley
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COSO Il 0 COSO ERM’.

Después de haber emitido su primer informe COSO I, la comision COSO puso a discusidn sobre la
mesa en 2001 la necesidad de incluir entre los conceptos de sanas practicas en la administracién de
empresas, considerar los riesgos gestionables en las empresas, aspecto que era abordado en el
informe COSO |, pero sobre el cual se percibia la necesidad de desarrollar un marco integrado de
gestion de riesgos corporativos que defina, pautas y conceptos fundamentales asi como una

terminologia comun en esta area.

Para su desarrollo cuenta con Pricewaterhouse Coopers y en septiembre de 2004 emite precedido por
una extraordinaria expectacion, el informe definido “Gestién de Riesgos Corporativos —Marco
Integrado” o “Enterprise Risk Managemet (ERM) — Integrated Framwork”, en la actualidad se conoce
como COSO Il o COSO ERM.

Si bien hasta ese momento muchas organizaciones y entidades habian desarrollado enfoque para
encarar la gestidén de riesgos, y existia una gran cantidad de literatura al respecto, no habia una
terminologia comin para el tema, ni se habian elaborado principios ampliamente aceptados que
pudieran ser utilizados por las empresas como una guia para desarrollar una estrategia efectiva para

la administracion de riesgos, por tanto “El informe COSO ERM” vino a llenar ese vacio.

Gestion de Riesgos Corporativos — Marco Integrado se dividié en dos partes:

Parte Uno: Contiene un Resumen Ejecutivo y el Marco Integrado. El Resumen Ejecutivo es una
perspectiva de alto nivel dirigida a los consejeros delegados, otros altos directivos, consejeros y
reguladores. El Marco Integrado define la gestion de riesgos corporativos y describe principios y
conceptos, proporcionando orientacion a todos los niveles de direccion en empresas y ofras
organizaciones para ser usada en la evaluacion de mejora de la eficacia de dicha gestién. Determina
ocho componentes a considerar dentro de la gestion de riesgos relacionandolos con cuatro categorias

de objetivos organizacionales y con las distintas divisiones o unidades de las entidades.

7 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), (septiembre
2004). Gestidn de Riesgos Corporativos Marco Integrado. Prélogo, pag. 7 Espania.
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Parte Dos: Contiene las Técnicas de aplicacién y proporciona ejemplos de algunas técnicas de

gestion de riesgos para las entidades relacionadas con los componentes y contenidos del marco.

El informe COSO ERM no descarta la importancia y vigencia de su antecesor COSO |, sino méas bien,
mantiene una estrecha relacién con dicho informe sobre Control Interno que considera la gestion de

riesgos corporativos como una pieza fundamental entre sus elementos®.

COSO ERM, nace recomendando por el Comité of Sponsoring Commission COSO con el objetivo de
minimizar los riesgos empresariales, establecer una adecuada organizacién en la identificacién de
procesos y no simplemente de planes y procedimientos de la gerencia como tal, sino ejecutado por la
Junta Directiva o Consejo de Administracion de un ente econdmico, por su grupo directivo y por todo
el personal, disefiado especificamente para proporcionar seguridad y eficiencia de las operaciones;
suficiencia y confiabilidad de las informaciones financieras; y cumplimiento de las leyes y regulaciones

aplicables.

1.2 Conceptos

1.2.1 Sector agropecuario

Asociaciones cooperativas de produccion agropecuaria: se trata de un grupo de personas que se
unen para realizar diversas actividades de produccion relacionadas a lo agricola y pecuario®, en forma

colectiva y estable, con organizacidn propia, democratica, sin &nimo de lucro.

Reforma agraria: la transformacién de la estructura agraria del pais, y la incorporacion de su poblacion
rural al desarrollo econdémico social y politico de la nacién, mediante la sustitucidon del sistema
latifundista por un sistema justo de propiedad, tenencia y explotacién de la tierra, basada en la
equitativa distribucion de la misma, la adecuada organizacion del crédito y la asistencia integral para

los productores del campo a fin de que la tierra constituya para el hombre que la trabaja, base de su

® Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), (septiembre 2004).
Gestidn de Riesgos Corporativos Marco Integrado, Espafia, Prélogo, pagina 8.

° Asamblea Legislativa. (1986). Titulo VI. De las Diferentes Clases de Asociaciones Cooperativas.
Art.80
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estabilidad econémica, fundamento de su progresivo bienestar social y garantia de su libertad y
dignidad™.

Sector agropecuario: engloba a la actividad agricola, ganadera o pecuaria. Ambos sectores
constituidos por una actividad productora o primaria, que se lleva a cabo en tierra o sin ella y una

actividad elaborada o transformadora que puede llevarse a cabo en cualquier otro lugar.*!

Sector reformado: son todas aquellas asociaciones cooperativas de produccién agropecuaria que se
fundaron a través del mecanismo de la reforma agraria, inscritas en el Departamento de Asociaciones

Agropecuarias como dependencia del Ministerio de Agricultura y Ganaderia.

1.2.2 Gestion de riesgos."

Evento: es un incidente o acontecimiento procedente de fuentes internas o externas que afectan a la
consecucion de objetivos y metas, que puedan tener un impacto negativo (riesgo) o positivo

(oportunidad) o de ambos tipos a la vez.

Gestion de riesgos: se ocupa de los riesgos y oportunidades que afectan a la creacion de valor o su
preservacion, la cual se define como un proceso efectuado por el consejo de administracién de una
entidad, su direccién y restante personal, siendo recomendable que exista un comité de gestién de
riesgos designado para realizar este proceso; la cual es disefiado para identificar eventos potenciales
que puedan afectar a la organizacion, siendo mitigados a través de la creacion de alternativas
orientadas a disminuirlos o eliminarlos, ayudando finalmente a proporcionar una seguridad razonable

sobre el logro de los objetivos.

Riesgo: la posibilidad de que un evento ocurra y afecte adversamente a la consecucion de objetivos,

pudiendo generar al mismo tiempo necesidades cuantificables econdmicamente.

1% Asamblea Legislativa. (29 de octubre 1980). Decreto n° 153. Ley basica de la reforma agraria, segun
Art-2; San Salvador, El Salvador.

! Universidad Francisco Gavidia. Capitulo I. Generalidades de las Asociaciones Cooperativas
Agropecuarias Beneficiadoras y Exportadoras de Café.

2 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO).(septiembre 2004).
Gestion de Riesgos Corporativos Marco Integrado. Espania.
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Riesgo administrativo: se entiende como la posibilidad que un evento negativo se derive del desarrollo
de actividades de planificacion estratégica, organizacién, direccion y control de los recursos
existentes, e impacte financieramente, y afecte a su vez la consecucién de metas y objetivos en la
entidad.

Riesgo financiero: es la posibilidad que un evento negativo se produzca por la obtencién y gestion de
los recursos financieros, e impacte financieramente; asi mismo afecte la realizacién y cumplimiento de

los objetivos.

Riesgo productivo: se entiende como la posibilidad que un evento se origine de la administracién de
costos y del desarrollo de labores agricolas, e impacte financieramente y afecte la consecucién de

metas y objetivos.

Impacto financiero: Son posibles pérdidas financieras generadas por los riesgos administrativos,
financieros y productivos, pudiendo afectar la liquidez, solvencia, inversion, rentabilidad, imagen

empresarial, crecimiento y negocio en marcha.

1.3 Situacion actual de las asociaciones cooperativas de produccién agropecuaria.

Son muchas las carencias aquejadas por el sector cooperativo agropecuario, dado que los gobiernos
han brindado poca ayuda a dicho sector, entre los cuales se pueden mencionar los siguientes factores

mas importantes percibidos por el sector.”

Condiciones desfavorables del mercado internacional para los productos de exportacién tradicional
dentro de ello esta la azlcar, cuyos precios se han comportado relativamente mas estables,
repercutiendo en la produccion que se ha mantenido en niveles relativamente similares en los ultimos

anos.

Falta de una politica de reconversién de la agricultura; esto ha limitado el proceso de adopcién de

nuevas tecnologias, nuevas formas de organizacion de la produccién, asi como un proceso de

B Romeo Maeda/ Stefan Roggenbuck, Diciembre de 1995, Situacion agraria y cooperativismo en el
Salvador, apartado Il “Pedro Juan Hernandez/Alfonso Goitia, La realidad actual del cooperativismo
agropecuario en El Salvador”.
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diversificacion y sostenibilidad de la produccion agricola, que a su vez potencian al desarrollo del

sector.

La falta de un plan articulado de desarrollo agropecuario a un plan nacional: la falta de un plan
sectorial agropecuario, integrado coherentemente al plan de desarrollo nacional, muestra la debilidad
para enfrentar seriamente el proceso de reconversién de la agricultura, dado los multiples problemas

que enfrenta la agricultura en la actualidad.

La presencia de factores climatoldgicos adversos: ha incidido y sigue incidiendo negativamente en
determinados afios en la produccién agricola, la presencia de sequias e inundaciones han afectado

especialmente a los pequefios y medianos productores.

La deliberada politica anti reforma agraria: la cual se orienté fundamentalmente a buscar mecanismo
que permitieran la parcelacién de las tierras de las cooperativas conduciendo a la destruccién de las
unidades productivas y la restriccién al crédito para aquellas que presentaran mora en el pago de sus
créditos, provocando dificultades a estas empresas, esto surge por el Decretos 719. Debido a eso se
han parcelado hasta la fecha mas de 78,593 manzanas en 379 propiedades la cual se han asignados

a 73,837 beneficiarios individuales.

En general son diversas las causas del estancamiento de la agricultura, pero fundamentalmente estéan
asociados a una politica agraria y econémica que lejos de apoyar la transformacion y el desarrollo de
ésta, provoca mas bien una tendencia a la agudizacion de la situacién precaria de muchos

productores, especialmente los pequefios y medianos productores.

Todos estos factores externos inciden drasticamente en el sector cooperativo agropecuario aunado a
todos los eventos internos que generan las asociaciones, debido a las siguientes circunstancias como
la limitada administracion y organizacion que poseen, carencias de planes de trabajo, falta de medidas
de proteccion para el obrero, sistema de riego inapropiados, poco uso de agroquimico de etiqueta
verde, lenta adaptacién a las corrientes de desarrollo tecnoldgicas y educativo, altos costos por

transportar la cafia de azlcar.

Por tanto estos factores ya sean internos y/o externos afectan grandemente a las cooperativas
agricola que cultivan cafa de azUcar, por consiguiente se ve su impacto negativo en su produccion,
inversion, financiamiento, administracion de recursos humano; tecnoldgicos y econoémicos(solvencia,

liquidez, y baja rentabilidad), permanencia en el mercado, salud en los obreros; asi mismo existe una
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delimitacién creciente de interés en los herederos por seguir cultivando, teniendo como resultado

final la desintegracion de muchas cooperativas.

En el caso de los impuestos fiscales (renta) y municipales las cooperativas agropecuarias pueden
estar exentas de acuerdo a lo establecido en el articulo 72 de la Ley General de Asociaciones
Cooperativas, pero para ello deben cumplir con todo el marco legal que regula su actividad,
actualmente muchas no gozan de esta exencién ya que poseen una mala administracién y

deficiencias al cumplimiento de las normativas legales dentro de su funcionamiento.

Respecto al cultivo de cafia de azucar en los ultimos 5 afios no ha sido muy placentero, en
consecucion su crecimiento es poco, derivado de los factores mencionados anteriormente que

aquejan a las asociaciones cooperativas: esta situacion se puede ver en el cuadro 2 siguiente.

Cuadro 2: Superficie de cafia de azicar rozada para moler

Periodo 2008-2009 a 2009 - 2012

Zafra 2008-2009 2009-2010 | 2010-2011 | 2011-2012
Superficie en Mz

Total 86092.87 85597.45 90044.04 97256.67

Crecimiento en % por afio -0.58 519 8.01

Crecimiento en % respecto 2011-2012 12.97 13.62 8.01

Informe zafra 2011-2012 (Fuente Ministerio de Agricultura y Ganaderia)

Todas las situaciones expuestas anteriormente tienen como consecuencia principal la obstaculizacion
en el crecimiento y el progreso de las asociaciones cooperativas por lo cual es evidente que
continian teniendo deficiencias que debilitan y afectan su desarrollo integral, la cual incide

drasticamente en la expansion del sector.

Por eso es urgente que se creen planes de prevencién y correccion, que ayuden a proteger y
solventar el impacto de estos factores, mejorando a la vez la cultura de administrar y gestionar sus
riesgos por parte de las asociaciones, evitando asi la desintegracion de ellas mismas, protegiendo su

situacion financiera.
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1.4 Caracteristicas de las asociaciones cooperativas de produccién agropecuaria®

Las Asociaciones Cooperativas de Produccién Agropecuaria (ACPA) dedicadas al cultivo de cafia de
azucar, se consideran un sector muy importante para satisfacer las necesidades comunes de
consumo, perfildndose como una alternativa de desarrollo para sus asociados y de la economia del
pais, por ser los proveedores de materia prima de uno de los principales productos mas
comercializados dentro y fuera del pais. Por ende es necesario recalcar ciertos aspectos de este

sector la cual se narran posteriormente.

a) Ciclo productivo

El afio zafra segun lo dispuesto en la ley de produccion, industrializacién y comercializacion de la
agroindustria azucarera de El Salvador en el art. 3: estipula que este se extiende del 01 de noviembre
de un afio al 31 de octubre del siguiente y se divide en dos grandes periodos; el periodo de zafra, que
constituye el periodo de verano o época seca en que se cosecha el cultivo en el campo y se procesa
en el ingenio, la cual extiende aproximadamente de noviembre a abril; en el periodo de no zafra que
va de mayo a octubre y que coincide con la época de invierno o lluvias, los agricultores se dedican a
la siembra de las nuevas areas o a la renovacion de plantios viejos, al mantenimiento y atencion para

el 6ptimo crecimiento de la cafa

Variedades de la caia de azlcar

Comercialmente existe diversidad de variedades de cafia de azucar, dentro de las cuales estan:
tempranas, intermedias y tardias; aproximadamente cada una tiene un periodo de rendimiento de

cuatro a cinco afos, en el cual puede verse en el cuadro siguiente.

Segun entrevista con algunos agricultores establecen que las actividades de mantenimiento
comienzan inmediatamente rozada la cafia de azucar, es decir que en la época de cosecha
(noviembre de un afio a abril del proximo) mientras unas estan en mantenimiento otras se estan

rozando y la mejor época para sembrar es noviembre.

" Asamblea Legislativa. (14 mayo de 1986). Decreto 339, Ley General de Asociaciones Cooperativas.
Titulo I. De las Asociaciones Cooperativas. Art. 2,3 y 4, El Salvador.

Asamblea Legislativa. (22 enero de 1982). Decreto 124, Reglamento Regulador de Estatutos de las
Asociaciones Cooperativas Agropecuarias, Art 7, 61-72. El Salvador.
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Cuadro 3: Variedades de la cana de azucar

Clasificacion Descripcion Periodo de formacion
o CP-788547 El periodo de maduracién comprende de 0-1 afio para
Tempranera e CP-88150 obtener la primera cosecha y para las posteriores cosechas,
e CP-722086 la corta comienza de noviembre a diciembre.
Intermedias | o CP-841557 El periodo de maduracion comprende de 1 afio y 1 mes para

obtener la primera cosecha, pero para las posteriores
cosechas es de un afio, la corta es realizada de enero a

febrero.
Tardia e Puerto Rico-980 | El periodo de maduracion comprende de 1 afio y 3 meses
e Sao Paulo para obtener la primera cosecha, pero para las posteriores
cosechas es de un afio, la corta es realizada de febrero a

marzo.

Fuente: elaborado por el grupo

b) Principios

Libre adhesion y retiro voluntario; organizacion y control democratico; interés limitado al capital;
distribucion de los excedentes entre los asociados, en proporcién a las operaciones que éstos realicen
con las asociaciones cooperativas o a su participacion en el trabajo comun; fomento de la educacion

cooperativa; fomento de la integracién cooperativa.

c) Normas a las que estan sujetas

Mantener institucionalmente estricta neutralidad religiosa, racial, y politica-partidista; reconocer la
igualdad de derechos y obligaciones de todos los Asociados, sin discriminacién alguna; reconocer a
todos los Asociados el derecho a un voto por persona, sin tomar en cuenta la cuantia de sus
aportaciones en la Cooperativa. Este derecho se ejercera personalmente y solo podra ejercerse por
medio de delegado en los casos y con las limitaciones establecidas en esta Ley General Asociaciones

Cooperativas.

d) Fines que persiguen

Procurar mediante el esfuerzo propio y la ayuda mutua, el desarrollo y mejoramiento social,
economico y cultural de sus Asociados y de la comunidad, a través de la gestion democratica en la

produccion y distribucién de los bienes y servicios; representar y defender los intereses de sus
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Asociados; prestar, facilitar y gestionar servicios de asistencia técnica a sus Asociados; fomentar el
desarrollo y fortalecimiento del Movimiento Cooperativo a través de la integracién econémica y social
de éste; contribuir con el INSAFOCOOP y demas organismo del Estado relacionados con el

movimiento cooperativo, en la formulacién de planes y politicas vinculadas en el Cooperativismo.

e) Objetivos

Participacion activa de sus miembros en las distintas actividades de la cooperativa; mejoramiento del
nivel de vida de los asociados y de su grupo familiar, mediante el trabajo, la cooperacion y la
solidaridad; capacitacién profesional cultural y social de los miembros de la cooperativa y sus
familiares, para lograr una organizacién solida y permanente en lo econémico cultural y social;
constituirse en elementos dindmicos del desarrollo socio econémico, del sector agrario, en particular y

del pais en general.

f) Régimen econémico

El ejercicio econémico de las cooperativas sera anual y estara comprendido desde el primero de
enero al treinta y uno de diciembre de cada afio, pudiendo variar de acuerdo a las actividades

agricolas que desarrolle la cooperativa.

Al final del ejercicio, el consejo de administracion elabora la memoria de labores, el balance general y
de mas estados financieros los cuales, previo dictamen de la Junta de Vigilancia, seran presentados a
la Asamblea General ordinaria para que conozca de ellos y emita acuerdo de aprobado o

desaprobado.

El patrimonio de la cooperativa esté constituido por: el capital social, los bienes muebles, inmuebles,
valores y derechos que se adquieran por cualquier titulo, los fondos de reserva de caracter

permanente, las donaciones, legados o herencias que reciban.

La cooperativa destinara los recursos econdémicos obtenidos en la negociacion de sus bienes, en
orden preferente de la manera siguiente: al pago de la deuda agraria y otras deudas contraidas con el
ISTA, al pago de obligaciones con el sistema financiero y crediticio, que no pudieran ser cubierta con

los recursos de sus operaciones ordinarias, al pago del saldo del precio de bienes inmueble que
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hubieren adquirido a titulo oneroso, al desarrollo de proyectos productivos y/o mejora de sus

explotaciones, a incrementar el fondo de capitalizacion de la cooperativa.

Cuando hubieren excedente, la cooperativa los distribuira asi: EI 10%, como minimo a la Reserva
Legal, el 20%, para el fondo de capitalizacién, el 10% para la el fondo de prevision social, el 10%,
para el fondo de educacion. El remanente se distribuira entre los asociados, por partes iguales, de tal

manera que cada asociado le corresponda igual cantidad.

La Asamblea General decidira el empleo de las reservas y fondos sefialado anteriormente, para los

siguientes fines:

= La reserva legal para cubrir las pérdidas producidas en un ejercicio econémico.

= El fondo de capitalizacién para reinvertirlo en la obtencidn de activos fijos y para desarrollar otros
proyectos productivos.

= El fondo de prevision social para desarrollar programas de beneficio social a los asociados de la
cooperativa y su grupo familiar.

= E| fondo de educacion para el fomento de la educacion cooperativa y otros programas educativos

para los asociados y sus familias.

g) Normativa técnica contable

Actualmente las asociaciones cooperativas no cuentan con una normativa legal que les obligue a
llevar su contabilidad bajo algun tipo de normativa técnica contable, pero pese a esto si hay
instituciones publica y privadas como los bancos, que exigen preparar estados financieros bajo la
normativa establecida por el Consejo de Vigilancia de la profesion de la Contaduria Publica y
Auditoria; siendo conveniente a las asociaciones cooperativas utilizar el ultimo marco de referencia

contable adoptado por el consejo.

El ultimo marco de referencia adoptado por el consejo segun la resolucion 113-2009, emitido el siete
de octubre, tratdndose sobre la adopcién de Normativa Internacional de Informacion Financiera para
las Pequefias y Medianas Entidades “NIIF para las PYMES”, como requerimiento en la preparacion
de estados financieros con proposito general y otra informacién financiera, para todas aquellas
entidades que no cotizan en bolsa de valores o no tienen la obligacion publica de rendir cuentas,

exceptuando a las de forma voluntaria que hayan adoptados las Normas Internacionales de
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Informaron Financiera en su version completa; debiendo presentar sus primeros estados financieros

con base a este marco normativo, comenzando desde el ejercicio 01 de enero 2011.

Dentro de las NIIF PYMES existe la seccidén 34 denominada “Actividades especiales”, brindando una
guia sobre la preparacion de la informacién financiera involucradas a actividades agricolas, brindando
las bases de reconocimiento y medicion; en el parrafo 34.2, establece que la entidad adoptara una

politica contable para cada clase de activo bildgico (un animal vivo 0 una planta) las cuales son:

o La entidad utilizara el modelo del valor razonable para los activos bildgicos cuyo valor razonable sea
facil de determinar sin un costo o esfuerzo desproporcionado, (ver parrafos 34.4-34.6)
e La entidad usara el modelo del costo paro todo los demés activos bilégicos que no pueda aplicarsele

la politica anterior, (ver parrafos 34.8-34.9)

h) Mercado activo

El mercado activo de los productores o vendedores de la cafia de azucar (asociaciones cooperativas)
para cotizar los precios de la cafia de azucar, son actualmente los ingenios (compradores); siendo asi,

que cada productor cotiza el precio de la cafia de azlcar con el ingenio que realiza sus transacciones.

Aunque es necesario aclarar que el precio dispuesto por los ingenios estad basado a referencias
brindadas por el Consejo Salvadorefio de la Agroindustria Azucarera (CONSAA,) el precio creado y
regulado por esta institucion toma en cuenta los mercados a donde es exportada la azUcar; es decir,

considera los parametros internacionales.

Actualmente los precios segun la gremial azucarera son: en el mercado internacional para el azucar
cruda a granel, reflejado en el contrato ICE No. 11 de Nueva York, se ha negociado en los ultimos
meses entre $0.19 a $0.23 por libra, bajando del nivel reportado a mediados de afio ($0.24) a causa
de una presién en la produccion de la regién centro del Sur de Brasil; mientras la azucar blanca,
segun el contrato N°. 5 de Londres, se ha negociado entre los $0.26 a $0.30 por libra, siendo los

precios mas altos registrados en el mercado internacional, y se espera que se mantengan en este
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rango; en cambio a nivel local, el precio de la libra de azlcar blanca han tendido a la estabilidad desde

hace varios afios, a un promedio de $0.23, pero no incluye [VA™S.

Segun algunas asociaciones cooperativas entrevistadas establecen que el precio por libra de azucar
pagado por el ingenio es $0.12465, otras poseen un precio de $0.15 resultado de mejores
negociaciones 0 negociaciones preferenciales, esto ocurra porque algunas asociaciones son

accionistas de los ingenios a la cual destinan la cafia de azUcar.

Asi mismo la Ley de Produccion Industrializacién y Comercializacién de la Agroindustria Azucarera de
El Salvador en el art.60 “distribucion transitoria de ingresos”, establece que los ingresos netos
generados por el autoconsumo industrial, las ventas de azlcar y miel final en los diferentes mercados
seran distribuidos en los porcentajes siguientes al productor 54.5% como minimo, y a las centrales
azucares o ingenios, el 45.5%, previo descuento del costo de la vitamina A y de la contribucion de
0.005 colones por libra (art.16 y 60).

i) Venta de caia de azucar'®

Las asociaciones cooperativas son los principales proveedores de materia para la industria de la
azucar, la cual realizan las ventas optando a los seis ingenios azucareros que se encuentran
operando; éstos estan formados por mas de 3,000 accionistas desde que el gobierno los privatiz6 a
inicios de la década de los afios noventa. Entre los accionistas se encuentra inversionistas
nacionales, privados y productores de cafia de azucar, trabajadores de los propios ingenios e incluso
en algunos casos el propio gobierno a través de la Corporacion Salvadorefia de Inversiones,
CORSAIN.

La relacion entre productores de cafia de azlcar e ingenios esta principalmente normada por la Ley
de la Produccién, Industrializacién y Comercializacion de la Agroindustria Azucarera de El Salvador;
de acuerdo a ésta, cada productor y el ingenio firman un contrato de compraventa que regula la
relacion especifica entre ambas partes; este luego es registrado en CONSAA vy constituye un
compromiso de obligaciones y derechos reciprocos que dan seguridad a ambos. El contrato puede ser
por varios afios y la seguridad no solo es para ambos sino también para terceros como los bancos,
por otra parte, el registro evita el tener contratada la misma cafia con varios ingenios contribuyendo a

darle seguridad a los financiamientos.

Y informe emitido en mes de enero 2013;

http://www.elsalvador.com/mwedh/nota/nota_completa.asp?idCat=47861&idArt=7573853.
'8 Asociacién Azucarera de El Salvador; http://www.asociacionazucarera.com


http://www.elsalvador.com/mwedh/nota/nota_completa.asp?idCat=47861&idArt=7573853
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j) Labores operativas durante el afio zafra

Las asociaciones cooperativas dedicadas a cultivar cafia de azUcar realizan diferentes labores

operativas en el campo durante el afio zafra, que son detalladas a continuacioén:

- Periodo de no zafra (siembra) o época de lluvia.

= |a preparacién de tierras,

= |a siembra del cultivo (la cafia es un cultivo que en promedio se siembra cada cinco afios, en el
entremedio, luego de cada corte o cosecha, la planta se reproduce o vuelve a crecer de forma
vegetativa),

= |a fertilizacion o nutricion,

= ¢l control de malezas y otras plagas,

= aplicacién de madurantes como preparativo a la cosecha.

- Periodo de zafra (cosecha) o época seca.
= ¢ corte,
= ¢l alza o cargado,

= ¢l transporte de los cafales al ingenio.

Estas tres actividades, conocidas como CAT, son generalmente subcontratadas por el productor de
cafia a los ingenios, a través de los servicios que estos brindan a sus clientes y son descontadas
contra las entregas de la cafia. Los costos mas importantes de produccién de cafia son la compra de
insumos (fertilizantes y quimicos), la mano de obra (para las labores culturales de mantenimiento del

cultivo y la cosecha) y el alza y transporte.

k) Productos y derivados de la cafa de azucar

En la extraccién del jugo de la cafia de azticar como producto finales se tiene azlcar en crudo, blanca
y refinada, asi mismo se obtienen ciertos derivados en la realizacion de los diferentes procesos
productivos, siendo estos el de trituracion, clarificacion y evaporacion en el primero se obtiene el

bagazo, segundo la cachaza y del ultimo la melaza, siendo definidos a continuacion.
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Azucar Crudo: es el producto cristalizado obtenido del cocimiento del jugo de la cafa de azlcar o de
la remolacha azucarera, constituido esencialmente por cristales sueltos de sacarosa cubiertos por una

pelicula de su miel madre original.

Azucar Blanca: es el producto cristalizado obtenido del cocimiento del jugo de la cafia de azlcar o de
la remolacha azucarera, constituido esencialmente por cristales sueltos de sacarosa obtenidos
mediante procedimientos industriales apropiados y que no han sido sometidos a proceso de

refinacion.

Azucar Refinada: es el producto cristalizado constituido esencialmente por cristales sueltos de
sacarosa obtenidos a partir de la fundicién de azlcares crudo o blanco y mediante los procedimientos

industriales apropiados.

) /”"1_1

Bagazo: corresponde a la fibra de la cafia resultante del proceso de molienda, es un

material sélido y pulposo, algunos ingenios lo utilizan como materia prima para la 5"+
generacion de energia eléctrica limpia y renovable, asi también es usado como combustible para sus

calderas, en lugar de ocupar un combustible fésil, como el petréleo.

Cachaza: es el producto de la clarificacion del jugo, compuesta principalmente por materia

organica y lodos provenientes del campo; el analisis de su composicion quimica ayuda a

determinar su alto nivel de nutrientes, siendo de gran factibilidad su uso como abono para

los suelos, permitiendo sustituir el uso de fertilizantes sintéticos.

Melaza: se vende prioritariamente en el mercado nacional (aproximadamente 40% de la produccién
nacional) para satisfacer la demanda de los clientes industriales (productores de alcohol) y los
pecuarios (usada como ingrediente de concentrados avicolas y ganaderos), el remanente de la
produccion se destina a la exportacion (60%); la melaza descartada no se bota, sino que se vuelve a
hervir y a evaporar en los ingenios, en un afan por recuperar la sacarosa en este liquido; también, es
un subproducto valioso para la industria azucarera en la fabricacion de etanol y ron, jarabe de mesa,

condimento y alimento para animales de granja.
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1.5 Clasificacion de las asociaciones cooperativas

a) Actividad de produccién que realizan'’

= Produccién: Son aquellas integradas con productores que se asocian para producir, transformar o
vender en comun sus productos, detallandolas seguidamente.

= Agricola: Son aquellas cuya actividad principal es lograr la produccion de la tierra por medio de la
siembra y cultivos permanente o estacionarios.

= Pecuaria: Son aquellas cuyas actividades principales son la crianza, conservacién y  desarrollo
pecuario, pudiendo ser estas de ganado mayor y de ganado menor.

= Pesquera: Son aquellas que para la realizacion de sus objetivos y fines principales, sus actividades
se encuentran dedicadas a la captura procesamiento y comercializacion relativas a la pesca y a la
acuicultura.

= Agropecuarias: Son Cooperativas de Producciéon Agropecuaria, aquellas cuyas actividades

principales son agricola y pecuaria.

b) Estatus'®

= Activas: se consideran dentro de esta agrupacién aquellas cooperativas que actualmente
continuan realizando sus actividades productivas y estan actualizando informacién cada afo, como
presentacion de sus estados financieras, cambios en membresias, directivos entre otros, al

Departamento de Asociaciones Agropecuarias, (Ministerio de Agricultura y Ganaderia).

Inactivas: Se consideran dentro de estas aquellas asociaciones que en el periodo de cinco afios no
han actualizado informacion respecto a sus estados financieros, cambio en membresia, directivos,

entre otros, al Departamento de Asociaciones Agropecuarias, (Ministerio de Agricultura y Ganaderia).

" Asamblea Legislativa. (14 mayo de 1986). Decreto 339, Ley General de Asociaciones Cooperativas.
Titulo I. De las Asociaciones Cooperativas. Art 9; y en su reglamento art- 75-80, El Salvador.

¥ Ministerio de Agricultura y Ganaderia. Departamento de Asociaciones Agropecuarias. Plan para
financiar el desarrollo del sector agropecuario y el desarrollo de las cooperativas del sector
reformado.
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c) Alsector que pertenecen®’

= Reformado: Se clasifican dentro de este sector aquellas asociaciones que provienen del proceso
de reforma agraria.
= No reformado: Son consideradas dentro de éste sector aquellas asociaciones cuyo origen no

provienen de la reforma agraria, registrado en la décadas de los 80’s.

1.6 Importancia

1.6.1 Sector agropecuario?

La importancia del sector no puede limitarse Unicamente a su proceso econdémico, depende de su
dimension social y cultural, las asociaciones cooperativas de produccién agropecuaria dedicadas a
cultivar cafia de azucar, sobre todo las pequefias y medianas, normalmente estan en un &mbito local y

se caracterizan por su estrecha relacidn con el territorio en el que operan.

Econdmica

El sector es importante para el crecimiento y desarrollo de los agricultores, ya que al contar con
estructuras superiores a ellos mismos les permite obtener una mayor rentabilidad de sus productos,
crear mecanismos propios, bajo un criterio de autogestion y de autodefensa, beneficiandolos a tomar
posiciones mas fuertes al ofrecer al mercado sus productos y evitar la desproteccion que ellos
individualmente tienen frente a los industriales (ingenios) quienes normalmente disfrutan una mayor
parte del valor agregado, que por naturaleza debe corresponder a los agricultores. Sin dejar de
mencionar la importancia del sector al ser el proveedor de la materia prima para los industriales en la
generacién de productos (azucar, panela) suministrados en el consumo y exportacidén del pais

contribuyendo al Producto Interno Bruto (PIB) vy al producto Interno Bruto Agricola (PIBA)

19 .. . . , . . .

Ministerio de Agricultura y Ganaderia. Departamento de Asociaciones Agropecuarias. Plan para
financiar el desarrollo del sector agropecuario y el desarrollo de las cooperativas del sector
reformado.

2 Universidad Francisco Gavidia, http://wwwisis.ufg.edu.sv/wwwisis/documentos/TE/334.683-

V713m/334.683-V713m-Capitulo%20l.pdf
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En muchas ocasiones el sector cooperativo son los principales suministradores de insumos a los
agricultores (fertilizantes, abonos, semillas y maquinaria), en algunos pueblos son el origen para el
progreso, permitiendo el mantenimiento de la poblacion agraria y evitan la emigracién a nlcleos
urbanos, permitiendo el desarrollo del sector en servicios como sanidad, cultura, gastronomia,

servicios financieros, seguros, entre otros.

Social

El cooperativismo trata de unir a los hombres para que juntos busquen soluciones comunes. Trabajar
en unién de otras personas en una forma inteligente y con espiritu humanitario para satisfacer
necesidades basicas. Busca hacer crecer al ser humano sus valores, modificando actitudes de

egoismo y desconfianza, reemplazandolas por sinceridad, ayuda mutua y amistad.

En la zona rural han desaparecido muchas empresas, oficios, actividades y servicios privados o
publicos (escuelas, médicos, ferrocarril, entre otros.), pero las asociaciones cooperativas agrarias
tienen como fin transformarse, renovandose, introducir tecnologia para seguir siendo el medio que
facilita y mejora el bienestar social, convirtiéndose en la zona rural como la principal empresa e

impulsar el de desarrollo.

En una cooperativa cada uno de los usuarios es asociado, todos tienen los mismos derechos y
obligaciones asi como también los mismos beneficios no importando el capital invertido de cada socio,
en la actualidad el cooperativismo es vehiculo de un nuevo tipo de economia social, favorecido por la

sociedad moderna como instrumento de reconstruccion y desarrollo.

Agroindustria azucarera

La agroindustria azucarera en la actualidad esta conformada por siete mil productores de cafia de
azucar, que son responsables de mas de 90% de la produccién nacional de cafia de azucar; y que se
encuentran organizados en un 60% en cooperativas de la reforma agraria y el 40% restante lo

constituyen productores independientes, en su mayoria pequefios y medianos.

A continuacion se presenta un cuadro que ilustra la importancia econémica y social del sector. (Ver

cuadro 4).
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Cuadro 4: Importancia del sector (cultivo de cafia de azticar)

Economico

Social

Asociaciones cooperativas
Sector reformado : 52 solo cafia, 26
diversificadas

Empleados
a sus asociados, familias y comunidades
aledafias (48,000 directas, 200,000 indirectas)

Asociados
5980 de solo cafia, 3506 de las diversificadas

Educacion (10%)
Fomenta la educacién a los asociados y familia,
obligadas. Art. Reglamento REACA.

Produccion
TC: 6,428,688, MZ: 97,257
QQ: 15,000,000 exportando 8.5 millones

Contribucion al PIB
PIB: 2.28%
PIBA: 20%

Proyectos Comunitarios (10%)
Desarrollo de programas de beneficio social a los
asociados y familias. Art.71 Reglamento REACA.

Fuente: Elaborados por el grupo

1.6.2 Gestion de riesgos financieros?!.

La aplicacion de una herramienta para gestionar riesgos con impacto financiero ayudara a las

asociaciones cooperativas de produccion agropecuaria que se dedican al cultivo de cafa de azUcar, a

mitigar los riesgos y a contar con una estrategia para la consecucion de objetivos, permitiéndoles

obtener un equilibrio 6ptimo entre los objetivos de crecimiento, rentabilidad con los riesgos financieros

asociados, ademas de utilizar todos sus recursos en forma eficaz y eficiente a fin de lograr sus

objetivos financieros establecidos; asi mismo, contribuiria al fortalecimiento del &mbito econdmico,

social y cultural dentro del sector agropecuario y a nivel de pais.

Por ende es necesario conocer los beneficios y limitaciones inherentes en la aplicacion de la

herramienta, la cual se dan a conocer posteriormente.

*! Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO).(septiembre 2004).
Gestion de Riesgos Corporativos Marco Integrado. Espaiia.
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1.7 Ventajas y desventajas de la gestion de riesgos financieros

1.7.1 Ventajas

Estas capacidades, inherentes en la gestion de riesgos con impacto financiero, ayudan a la direccidn
a alcanzar los objetivos de rendimiento y rentabilidad de la entidad, prevenir la pérdida de recursos,
asegurar la informacién, cumplir con las leyes, normas: ademas de ayudar a evitar dafios a la
reputacion de la entidad y sus consecuencias derivadas, ayuda a una entidad a llegar al destino
deseado, evitando baches y sorpresas por el camino, todo esto es resultados de los factores que se

detallan seguidamente.

= Alinear el riesgo con las estrategias de las asociaciones cooperativas: al identificar los riegos y
proponer las diferentes alternativas para disminuirlas o eliminarlas, éstas estaran orientadas a cumplir
con las estrategias y por ende enfocadas al cumplimiento de los objetivos de la entidad: vision y

mision.

= Mejorar las decisiones de respuesta a los riesgos: obtendran la habilidad para identificar los

riesgos Y seleccionar entre una diversidad de posibles alternativas de respuesta a ellos.

= Reducir las sorpresas y pérdidas operativas: las asociaciones cooperativas conseguiran mejorar
su capacidad para identificar los eventos potenciales y poder establecer respuestas, reduciendo las
sorpresa, costos o0 pérdidas asociados; por ejemplo se ha identificado que la prohibicion de
fertilizantes les afecta en la produccién reduciendo la calidad de la cafia , la asociacién cooperativa a
través de un procedimiento establece las diferentes alternativas que servirdn como medida para

reducir las pérdidas asociadas de dicho riesgo.

= |dentificar y gestionar la diversidad de riesgos con impacto financiero para toda la entidad: tendrén
la capacidad de enfrentarse a multiples riesgos que afecten a las distintas partes de la organizacién
por ende al gestionar los riesgos facilitara a obtener respuestas eficaces orientadas a disminuir o

eliminar el impacto de dichos riesgos.

= Aprovechar las oportunidades: mediante la consideracion de un amplio inventario o listado de
potenciales eventos, la direccion esta en posicion de identificar y aprovechar las oportunidades de

modo proactivo.
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= Mejorar la integracion del capital: La obtencion de informacion confiable sobre el riesgo permite a
la direccién evaluar eficazmente las necesidades globales de capital y mejorar su asignacion, lo que la
conducira a evaluar la necesidad de hacer llamamientos de capital o incremento en las aportaciones

realizadas por los asociados.

= Obtener los elementos necesarios para el proceso de direccion que permita a la gerencia tomar

decisiones eficaces y eficientes basadas en el riesgo.

= Administrar de una mejor manera los recursos financieros que posea la entidad para el desarrollo
de su negocio; al tener un inventario de riesgos la asociacion cooperativa puede medir la capacidad
que tiene la cooperativa para responder a un riesgo, llevarlo a su disminucién o eliminacién en
relacién costo y beneficio. por ejemplo se identifica que al transportar la cafia de azlcar a los ingenio
hay riesgo de robo, entonces se analiza si es conveniente contar con un seguro que garantice el
producto y maquinaria o simplemente se paga vigilancia por que resulta incurrir en menos costos
considerando la probabilidad que surja dicha situacion, orientada a la capacidad de la entidad para

cubrirlo.

1.7.2 Desventajas

Estas limitaciones impiden que el consejo o la direccion tengan seguridad absoluta de la consecucion

de los objetivos y metas que establezcan las asociaciones agropecuarias.

= El juicio humano puede ser erroneo durante la toma de decisiones.

= Las decisiones sobre la respuesta al riesgo y el establecimiento de controles necesitan tener en
cuenta los costes y beneficios relativos,

= Que pueden darse fallos por error humano,

= Se puedan eludirse los controles mediante conspiracidén de dos 0 mas personas

= La direccién puede hacer caso omiso a las decisiones relacionadas con la gestién de riesgos

corporativos.

1.8 Objetivos de gestionar riesgos financieros

Las asociaciones cooperativas pueden concebir ciertos objetivos por la gestion de riesgos, siendo

detallados inmediatamente:
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= Ayudar a las direcciones de las asociaciones cooperativas de produccién agropecuarias dedicadas
al cultivo de cafa, a enfrentarse mejor al riesgo en su intento por alcanzar sus objetivos financieros.

= Proporcionar una integracién amplia de perspectivas posibles en la cual las asociaciones
cooperativas cuenten con un punto de partida en la evaluacidén y mejora de su situacion financiera.

= Aportar suficiente capacidad a las asociaciones cooperativas para identificar acontecimientos
potenciales que de ocurrir produzcan impacto en forma positiva (oportunidades) y negativa (riesgos),
permitiendo gestionar sus riesgos financieros al nivel aceptado.

= Facilitar una seguridad razonable al consejo administrativo y a la direccion de las asociaciones
cooperativas sobre la consecucion de objetivos estratégicos, operacion, informacién y cumplimientos

respecto a su ambito financiero.

Es necesario entender esta categorizacion de objetivos, que son detallados a continuacion.
* Estrategia: Objetivos a alto nivel, alineados con la misién de la entidad y dandole apoyo.

* Operaciones: Objetivos vinculados al uso eficaz y eficiente de recursos.

* Informacién: Objetivos de fiabilidad de la informacién suministrada.

+ Cumplimiento: Objetivos relativos al cumplimiento de leyes y normas aplicables.

Es necesario recalcar que esto se logra por la aplicacidn y realizacion de una buena gestion de
riesgos, para ello el consejo de administracion y alta direccion deben estar bien capacitados,
orientando en forma adecuada a su personal, permitiendo asi crear una perspectiva amplia para
afrontar los riesgos financieros y aprovechar oportunidades la cual se tendra como resultado la

creacion de valor o conservacion.

1.9 Base técnica

Para la realizacién de la herramienta propuesta se utiliza un informe técnico denominado
“Gestién de Riesgos Corporativo (COSO ERM) - Marco Integrado”, la cual brinda los procesos y
conceptos necesarios para mitigar los riesgos siendo de gran utilidad a cualquier sector, entidad, o

unidad.

1.9.1 Aspectos a considerar

Es necesario conocer puntos importantes enmarcados en el informe COSO ERM para

entender la forma de tratar los riesgos, como los siguientes:
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* Es un proceso continuo que fluye por toda la entidad.

* Es realizado por su personal en todos los niveles de la organizacién.

+ Se aplica en el establecimiento de la estrategia para el desarrollo de las operaciones y logro de los
objetivos.

* Se aplica en toda la entidad, en cada nivel y unidad, e incluye adoptar una perspectiva del riesgo a
nivel conjunto de la entidad.

+ Esta disefiado para identificar acontecimientos potenciales que, de ocurrir, afectarian a la entidad.

* Es capaz de proporcionar una seguridad razonable al consejo de administracién y a la direccién de

una entidad en el logro de los objetivos.

1.9.2 Componentes de la gestion de riesgos corporativo

Para que los riesgos sean gestionados adecuadamente, el informe propone que se haga a través de

ocho procesos que lo integran, abordandolos a continuacion en forma breve.

a) Ambiente interno

El ambiente interno abarca el perfil o estilo de operar de una

organizacion, evaluar la manera de influir en la conciencia

Ambient}e interno

Estat-lecirnier*to de objetivos

de sus empleados respecto al riesgo, este componente es la

base para interactuar con los demas, por considerar Id ?ﬂﬂicac#n de evintos

factores como conocer la gestién actual de los riesgos

dentro de la entidad, la aversién al riesgo, la forma de
supervisar por la direccion, la formacién y competencia del
personal, el modo asignar autoridades y responsabilidades
por parte de la direccion, la integridad y valores éticos
tenidos.

El ambiente interno influye en como se establecen los objetivos y estrategias para su cumplimiento, se
estructuran las actividades de negocio, se identifican, evaltian los riesgos y se actla sobre ellos;
Asimismo incide en el disefio, funcionamiento de las actividades de control, los sistemas de
informacién, comunicacién y las actividades de supervisién; ademas, se ve influido por la historia y
cultura de una entidad, comprendiendo la filosofia de la direccion para gestionar riesgos, por ende el

consejo de administracion debe ser una parte critica del ambiente interno.
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b) Establecimiento de objetivos

Los objetivos se fijan a escala estratégica, estableciendo con ellos una base para los objetivos
operativos, de informacion y de cumplimiento ya que cada entidad se enfrenta a una gama de riesgos
procedentes de fuentes externas e internas, una condicion previa para la identificacion eficaz de
eventos, la evaluacién de sus riesgos y la respuesta a ellos es fijar primeramente los objetivos,

debiendo estar alineados con su aversion al riesgo tenida.

Objetivos estratégicos

La mision, vision de una entidad establecen en amplios términos lo que se aspira a alcanzar, por ende
es importante que la direccién con la supervision del consejo establezca expresamente la razon de ser
de la entidad en términos generales, a partir de esto, la direccion fija los objetivos estratégicos,
formula la estrategia estableciendo los correspondientes objetivos operativos, de informacion y
cumplimiento para la organizacion, a medida que la misién, visién cambien, la estrategia y los

objetivos conexos deben volver a readecuarse para el logro de los objetivos estratégicos.

Los objetivos estratégicos son de alto nivel, estan alineados con la misidn/vision de la entidad
dandoles su apoyo, reflejando asi, la opcidn que ha elegido la direccién en cuanto a cémo la entidad

creara valor para sus grupos de interés.

Al considerar las posibles alternativas convenientes de alcanzar los objetivos estratégicos, la direccién
identifica los riesgos asociados a una gama amplia de elecciones estratégicas y considera sus
implicaciones. Se pueden aplicar diferentes técnicas de identificacion y evaluacion de los riesgos, que
se expondran en el desarrollo de componentes posteriores, durante el proceso de establecimiento de
la estrategia para el cumplimiento de los objetivos; de este modo, en la fijacion de estrategias y

objetivos, se usan técnicas de gestion de riesgos.

Categorias de objetivos relacionados

A pesar de la diversidad de objetivos entre entidades, se pueden establecer algunas categorias

amplias:
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* Objetivos operativos Se corresponden con la eficacia y eficiencia de las operaciones de la entidad,
incluyendo los objetivos de rendimiento y rentabilidad y de salvaguarda de recursos frente a pérdidas,
varian segun las opciones de la direccion respecto a estructura y rendimiento.

* Objetivos de informacion: Relativos a la fiabilidad de la informacion. Incluyen informacion interna y
externa e implican la financiera y no financiera.

* Objetivos de cumplimiento: Se refieren al cumplimiento de leyes y normas relevantes, la cual
dependen de factores externos y tienden a ser similares entre entidades, en algunos casos, y

sectorialmente, en ofros.

c) Identificacion de eventos

La direccion identifica eventos potenciales considerando una serie de factores internos y externos,
que de ocurrir afectaran a la entidad, determinara si representan oportunidades o si pueden afectar
negativamente a la capacidad de la empresa para establecer la estrategia y lograr los objetivos con
éxito; los que impactan negativamente representan riesgos, exigiendo la evaluacioén y respuesta de la
direccion; los que impactan positivamente representan oportunidades, por lo cual la direccién

reconduce hacia la estrategia y el proceso de fijacidn de objetivos.

Las técnicas para identificar eventos son estudios que permiten elaborar estadisticas, siendo
evaluadas por la direccién; son centradas en eventos y tendencias pasadas consideran temas tales
como historiales de impago, cambios en los precios de los productos, accidentes que provocan
pérdidas de tiempo y dinero, entre otros, asi también los que se centran en riesgos futuros como por
ejemplo, retiros de socios, cambios demograficos, nuevas condiciones en el mercado, acciones de los

competidores, entre otros.

Técnicas de identificacion de eventos

La metodologia de identificacién de eventos de una entidad puede comprender una combinacion de

técnicas, junto con herramientas de apoyo, mostrando seguidamente unos ejemplos.

e Analisis de fortaleza, debilidades, oportunidades y amenazas (FODA): es una herramienta de
andlisis estratégico, que permite analizar elementos internos a la entidad, siendo estos controlables,
tales como fortalezas y debilidades; ademas de factores externos a la misma, que no son controlables

como oportunidades y amenazas.
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Para una mejor compresion de dicha herramienta definiremos sus siglas, en el caso de las fortalezas
se consideran todos aquellos elementos positivos que diferencia a la entidad de la competencia;
debilidades, son los problemas presentes que una vez identificados y desarrollando una buena
estrategias pueden y deben ser eliminados; oportunidades, son situaciones positivas que se generan
en el medio y que estan disponibles para todas las empresas, convirtiéndose en oportunidades de
mercado cuando estas las identifique y las aproveche en funcion a sus fortalezas; amenazas, son

hechos externos a la entidad y pueden llegar a ser negativos para ella.

¢ Andlisis de razones financieras: esta actividad consiste en analizar los estados financieros, es
decir simplificar las cifras, sus relaciones y hacer factible las comparaciones para facilitar su

interpretacion.

Por interpretacion se entiende dar un significado a los estados financieros y determinar las causas de
hechos y tendencias favorables o desfavorables relevadas por el anélisis de dichos estados, con la
finalidad de eliminar los efectos negativos para el negocio o promover aquellos que sean positivos; el

proposito de todo esto es interpretar la solvencia, la estabilidad y la productividad de una empresa.

La solvencia es la capacidad que tiene la empresa para cumplir oportunamente con el pago de sus
obligaciones a plazo mejor de un afio, ésta se determina mediante el estudio del capital neto de
trabajo y de sus componentes, asi como de la capacidad de la empresa para generar recursos
liquidos durante el ciclo de su operacion normal; la estabilidad se define como la capacidad que tiene
la empresa de mantenerse en operacion en el mediano y largo plazo, la cual se determina mediante el
estudio de su estructura financiera, particularmente, de las proporciones que existen en sus
inversiones y fuentes de financiamiento; la productividad, en términos generales, puede definirse
como la capacidad de una empresa de producir utilidades suficientes para retribuir a sus
inversionistas y promover el desarrollo de la misma, esta capacidad se determina mediante el estudio
de la eficiencia de las operaciones, de las relaciones entre las ventas y los gastos y de la utilidad con

la inversién del capital.

e Inventarios de eventos: son relaciones detalladas de acontecimientos potenciales comunes a
empresas de un sector determinado o a un proceso o actividad especifica que se da en diversos

sectores.
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¢ Analisis interno: puede llevarse a cabo como parte de un proceso rutinario del ciclo de planificacién
empresarial, normalmente mediante reuniones del personal de la unidad de negocio, utiliza a veces la
informacion procedente de grupos de interés de dicha unidad (clientes, proveedores y otras unidades
de negocio) o de expertos en el tema ajenos a ella (expertos funcionales internos o externos o la
auditoria interna).

o Dispositivos de escala o umbral: éstos alertan a la direccion respecto a areas con problemas
comparando transacciones o eventos actuales con criterios predefinidos, una vez que suena la
alarma, es posible que un evento exija una evaluacion ulterior o una respuesta inmediata.

e Talleres de trabajo y entrevistas: estas técnicas identifican los eventos aprovechando el
conocimiento y la experiencia acumulada de la direccién, el personal y los grupos de interés, a través
de discusiones estructuradas.

e Analisis del flujo del proceso: esta técnica considera la combinacion de entradas, tareas,
responsabilidades y salidas de un proceso, la entidad identifica los eventos que podrian afectar a la
consecucion de los objetivos.

e Indicadores de eventos importantes: supervisando datos correlacionados con los eventos, las
entidades identifican la existencia de condiciones que podrian dar lugar a un acontecimiento.

» Metodologias para datos de eventos con pérdidas: los archivos de datos sobre eventos
individuales con pérdidas en el pasado son una fuente Util de informacién para identificar las

tendencias y causas principales

Categoria de eventos. (Ver cuadro 5y 6).

Cuadro 5: Categorizacion de eventos - factores internos

Econdmicos Medioambientales Sociales
Disponibilidad del capital Emisiones y residuos Demografia
Emision de deuda, impago Energia Comportamiento del consumidor
Concentracion Catastrofes naturales Responsabilidad social corporativa
Liquidez Desarrollo sostenible Privacidad
Mercados financieros Terrorismo
Desempleo Politicos Tecnolégicos
Competencia Cambios de gobierno Interrupciones
Fusiones/Adquisiciones Legislacion Comercio electrénico

Politicas publicas Datos externos

Regulacién Tecnologia emergente

Fuente: Gestion de Riesgos Corporativo-Marco Integrado (Informe COSO ERM)
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Cuadro 6: Categorizacion de eventos - factores internos

Infraestructura Personal
Disponibilidad de activos Capacidad del personal
Capacidad de los activos Actividad fraudulenta
Acceso al capital Seguridad e higiene
Complejidad
Procesos Tecnologia
Capacidad Integridad de datos
Disefio Disponibilidad de datos y sistemas
Ejecucion Seleccion de sistemas
Proveedores/Subordinados Desarrollo
Despliegue
Mantenimiento

Fuente: Gestion de Riesgos Corporativo-Marco Integrado (Informe COSO ERM)

Al agrupar los eventos potenciales en categorias como los muestran los dos cuadros anteriores, le
puede ser Util a la direccidon en desarrollar un entendimiento de las relaciones entre eventos,
obteniendo una mejor informacién como base para la evaluacion los riesgos; mediante esta
agregacion de eventos similares, la direccidn puede determinar mejor las oportunidades y riesgos,

también permite a la direccion considerar la totalidad de los esfuerzos aplicados a su identificacion.

d) Evaluacion de riesgos

La evaluacién de riesgos permite a una entidad considerar la amplitud con que los eventos
potenciales impactan en la consecucion de objetivos, la direccion evalla estos acontecimientos desde
una doble perspectiva probabilidad e impacto y normalmente usa una combinacién de métodos
cualitativos y cuantitativos. Los impactos positivos y negativos de los eventos potenciales deben
examinarse, individualmente o por categoria, en toda la entidad, evaluando los riesgos con un doble

enfoque: riesgo inherente y riesgo residual.

Técnicas de evaluacion

La metodologia de evaluacion de riesgos de una entidad consiste en una combinacion de técnicas
cualitativas y cuantitativas, en donde la direccion aplique a menudo técnicas cualitativas cuando los
riesgos no se presten a la cuantificacion o cuando no estén disponibles datos suficientes y creibles

para una evaluacion cuantitativa o la obtencién y analisis de ellos no resulte eficaz por su costo,




37

siendo las técnicas cuantitativas tipicamente son las que aportan mas precision y se usan en

actividades mas complejas y sofisticadas, para complementar las técnicas cualitativas.

Técnicas cuantitativas.

« Benchmarking: es un proceso comparativo entre entidades, que enfoca eventos o procesos
concretos, compara medidas vy resultados mediante métricas comunes e identifica oportunidades de
mejora; se desarrollan datos sobre dichos eventos y procesos y mediciones para comparar el
funcionamiento. Algunas empresas usan esta técnica para evaluar la probabilidad e impacto de

eventos en un sector determinado.

*» Modelos probabilisticos: sobre la base de ciertas hipdtesis, los modelos probabilisticos relacionan
una gama de eventos con su probabilidad de ocurrencia e impacto resultante. Ambos conceptos se
evaluan a partir de datos histéricos o resultados simulados que reflejen hipétesis de comportamiento
futuro, se usan estos modelos para evaluar el valor en riesgo, el flujo de caja en riesgo y los
resultados en riesgo y también para desarrollar distribuciones de pérdidas operacionales y crediticias,
ademas pueden usarse con diferentes horizontes de tiempo para estimar resultados tales como la
franja de valores de los instrumentos financieros a lo largo del tiempo y también, para evaluar

resultados medios o esperados frente a impactos extremos o inesperados.

* Modelos no probabilisticos: Los modelos no probabilisticos aplican hipotesis subjetivas para
estimar el impacto de eventos sin una probabilidad asociada cuantificada, la evaluacion del impacto se
basa en datos histéricos o simulados e hipétesis de comportamiento futuro, ejemplos de este tipo de

modelos son las medidas de sensibilidad, las pruebas de carga y los anélisis de escenarios.

e) Respuesta a los riesgos

Una vez evaluados los riesgos relevantes, la direccion determina como responder a ellos, éstas
pueden ser las de evitar, reducir, compartir y aceptar el riesgo; al considerar la respuesta la direccién
evalla su efecto sobre la probabilidad e impacto del riesgo, asi como lo costos y beneficios, y
selecciona aquella que situé el riesgo residual dentro de las tolerancias al riesgo establecidas, la
direccién identifica cualquier oportunidad que pueda existir y aumente una perspectiva de la cartera de

riesgos, determinando si el riesgo residual global concuerda con el riesgo aceptado por la entidad.
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Los costes y beneficios asociados pueden ser medidos cualitativamente o cuantitativamente,
empleando normalmente una unidad de medida coherente con la empleada para establecer el objetivo

y la aversion al riesgo que tenga la entidad.

Categorias de la respuesta al riesgo

= Evitar: supone salir de las actividades que generen riesgos, evitar el riesgo puede implicar el cese
de una linea de productos, frenar la expansioén hacia un nuevo mercado geogréafico o la venta de una
division.

= Reducir; implica llevar a cabo acciones para reducir la probabilidad o el impacto del riesgo o
ambos conceptos a la vez. Esto implica tipicamente a algunas de las muchas decisiones
empresariales cotidianas.

= Compartir: la probabilidad o el impacto del riesgo se reducen trasladando, o, de otro modo,
compartiendo una parte del riesgo. Las técnicas comunes incluye la contratacion de seguros, la
realizacion de operaciones de cobertura o la externalizacion de una actividad.

= Aceptar: no se emprende ninguna accién que afecte a la probabilidad o el impacto del riesgo.

Evaluacion de posibles respuestas

Los riesgos inherentes se analizan y las respuestas a ellos se evaltian con el propésito de conseguir a

un nivel de riesgo residual en linea con las tolerancias de al riesgo de la entidad.

= Evaluacién del efecto sobre la probabilidad y el impacto del riesgo: al evaluar las opciones de
respuesta, la direccion considera el efecto sobre la probabilidad del riesgo y su impacto, reconociendo
que una respuesta puede afectarlas de modo diferente, al analizar las respuestas la direccion puede
tener en cuenta lo eventos y tendencias pasadas y los posibles escenarios futuros.

= Evaluacién de costo beneficio: los recursos siempre presentan restricciones y las entidades
pueden considerar los costos/beneficios derivados de opciones alternativas de respuesta a este tipo
de riesgo, las medidas de costo beneficio para la puesta en practica de respuestas se realizan con

varios niveles de precision.

f) Actividades de control

Entiéndase por actividades de control las politicas y procedimientos que ayudan a asegurar que se

llevan a cabo las respuestas de la direccidn a los riesgos.
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Las actividades de control tienen lugar a través de la organizacién, a todos los niveles y en todas las
funciones, incluyendo una diversa gama de aprobaciones, autorizaciones, verificaciones,
conciliaciones y segregacién de funciones, cuando la direccién selecciona las actividades de control

considera como se relacionan entre si.

Entre las actividades de control que la organizacién puede utilizar estan las siguientes:

= Revisiones a alto nivel: la alta direccién revisa el funcionamiento real en contraste con
presupuestos, previsiones y datos de periodos previos y de competidores.

= Gestion directa de funciones o actividades: los directivos que gestionaran las funciones o
actividades revisan los informes de rendimiento.

= Procesamiento de la informacion: se lleva a cabo una variedad de controles para verificar la
exactitud, integridad y autorizacidn de las transacciones.

= Controles fisicos: los equipos, existencias, valores, efectivo y deméas activos estan fisicamente
asegurados, se someten periddicamente a recuentos y se contrastan con los reportes de registro de
control.

= |ndicadores de rendimiento: el contraste entre si de diferentes conjuntos de datos, operativos o
financiero, junto con el analisis de relaciones y las acciones de investigacién y correccidn, constituye
una actividad de control.

= Segregacion de funciones: las funciones se dividen o segregan entre diferentes personas para

reducir el riesgo de error o fraude.

g) Informacién y comunicacion

La informacién pertinente se identifica, capta y comunica de una forma, en un marco de tiempo que
permiten a las personas llevar a cabo sus responsabilidades, los sistemas de informacion usan datos
generados internamente y otras entradas de fuentes externas y sus salidas informativas facilitan la
gestion de riesgos, la toma de decisiones informadas relativas a los objetivos, también existe una

comunicacion eficaz fluyendo en todas direcciones dentro de la organizacion.
Sistemas de informacion
= |ntegracion con las operaciones: para apoyar una gestion eficaz de riesgos corporativos, una

entidad capta y usa datos actuales e histéricos, Los datos histéricos permiten seguir el funcionamiento

real al respecto a objetivos, planes y expectativas y proporcionan ideas sobre el rendimiento de la
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entidad bajo condiciones pasadas, permitiendo a la direccion identificar correlaciones y tendencias y
prever el funcionamiento futuro.

= Profundidad y oportunidad de la informacién: la infraestructura de la informacion busca y capta
datos dentro de un marco de tiempo y con una profundidad consecuente con la necesidad de la
entidad de identificar, evaluar y responder a los riesgos y permanecer dentro de la tolerancia a él.

= (Calidad de la informacion: dada la creciente dependencia en sofisticados sistemas de informacion
y en sistemas y procesos para la toma de decisiones automatizadas e impulsados por los datos, es
esencial la fiabilidad de estos ultimos ademas incluye averiguar si: su contenido es adecuado, es

oportuna. esta actualizada, es inexacta, esta accesible

La comunicacion

La comunicacion es inherente a los sistemas de informacién, la cual debe proporcionar informacién al
personal adecuado para que pueda llevar a cabo sus responsabilidades operativas, de informacion y

de amplio cumplimiento.

= Comunicacién interna: la direccién proporciona comunicaciones especificas y orientadas que se
dirige a las expectativas de comportamiento y las responsabilidades del personal.

= Comunicacion externa: existe una necesidad de una comunicacion adecuada no solo dentro de la
entidad, sino también con el mundo exterior. La comunicacion con grupos de interés, reguladores,
analistas financieros y otros terceros les proporciona informacion relevante para sus necesidades,

pues pueden comprender rapidamente las circunstancias y riesgos a los que se enfrenta la entidad.

Una entidad puede optar por utilizar los diferentes medios de comunicacion como: manual de
politicas, escritos internos, correos electrénicos, novedades en los tablones de anuncios, mensajes en

la web y video.

h) Supervision

La gestion de riesgos corporativos supervisa, revisando la presencia y funcionamiento de sus
componentes a lo largo del tiempo lo que se lleva a cabo mediante actividades permanentes de

supervisidn, evaluaciones independientes o una combinacién de ambas técnicas.

Actividades de supervision permanente: muchas actividades sirven para seguir la eficacia de la

gestion de riesgos corporativos durante el transcurso normal del negocio. Se derivan de las
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actividades normales de gestién, que podrian implicar andlisis y tratamiento de acontecimientos
inesperados, siendo los directivos de linea o funcién de apoyo quienes llevan a cabo las actividades

de supervision.

Evaluaciones independientes: aunque los procedimientos de seguimiento permanente normalmente
proporcionan una retroalimentacién importante sobre la eficacia de otros componentes de la gestidn
de riesgos corporativos, puede resultar provechoso echar un nuevo vistazo de vez en cuando,

centrandose directamente sobre la eficacia de dicha gestion.

1.10 Base legal

En El Salvador las asociaciones cooperativas de produccion agropecuaria del sector reformado, que
se dedican al cultivo de cafia de azlcar se rigen y constituyen por diferentes leyes y reglamentos ,
pero su marco legal fundamental esta dado por la Ley Basica de Reforma Agraria, seguida de otras
leyes, siendo importante mencionar que el conjunto de leyes creadas desde 1980 hasta 1989, tenian
como finalidad darle continuidad al proceso de reforma, a partir de 1989 con el inicio de un nuevo

gobierno esa continuidad se ve seriamente afectada.

Constitucion de la Republica de El Salvador

La organizacion de las asociaciones cooperativas desde el punto de vista social y econémico para
producir, distribuir y consumir servicios que necesitan las personas, se fundamenta en los Arts. 101,
102, 103, 104, 105, 109, 114 y 116 de la constitucion politica de El Salvador, para su normal

funcionamiento y desarrollo dentro de la sociedad salvadorena.

Ley y Reglamento General de Creacion del Instituto Salvadoreiio de Transformacion Agraria

Creada mediante decreto N° 302, por el gobierno en curso, el 30 de junio de mil novecientos setenta y
cinco (vigente a la fecha), para darle seguimiento al proceso de transformacion agraria, se crea un
organismo(ISTA), con amplia funcionalidad administrativa para que responda adecuadamente al
desarrollo econdémico del pais, siendo el cambio la estructura en la tenencia de la tierra, su principal

finalidad, ademas busca regular las actividades de dicho organismo.
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En esta ley se estipula la naturaleza, creacién, objeto, actividades, coordinacion, organizacién,
responsabilidades del presidente, vicepresidente y de las unidades técnicas y administrativas., de la

ejecucion del proceso de transformacidn agraria, exenciones de tributos.

El reglamento de la mencionada ley fue creada por decreto N°1 (vigente a la fecha), por el poder
ejecutivo con fecha cinco de enero de mil novecientos setenta y seis respectivamente; en el que se
reglamenta: las funciones administrativas correspondientes a la junta directiva, las adquisiciones de
tierras, avaluos, administracién temporal de tierras, adjudicaciones, promocion de las asociaciones

comunitarias campesinas.

Ley Basica de Reforma Agraria

Creada mediante decreto N° 153, por el gobierno en curso, el 29 de octubre de mil novecientos
ochenta (vigente a la fecha), con la finalidad de crear bases firmes para iniciar un proceso de reforma
agraria, garantizando el derecho de propiedad privada en funcién social, para establecer un nuevo

orden econdmico y social en armonia con los principios de justicia social.

Ley Especial de Asociaciones Agropecuarias

Esta ley fue promulgada mediante decreto N° 221, por el gobierno en curso, el nueve de mayo de mil
novecientos ochenta (vigente a la fecha), para promover la reforma agraria y crear el departamento de
asociaciones agropecuarias como una dependencia del Ministerio de Agricultura y Ganaderia,
facultdndole competencia para conferir el reconocimiento oficial, inscripcion y el otorgamiento de la
personeria juridica de las asociaciones cooperativas de produccién agricola, pecuaria, pesquera y
demas similares que desarrollen actividades técnicamente agropecuarias, tanto de las asociaciones
que se formaron por el proceso de reforma agraria como las que se formaran en el futuro dentro del

sector no afectado que deseen asociarse para recibir los beneficios de dicha ley.

Ley General de Asociaciones Cooperativas y Su Reglamento

Creada por decreto N° 339 el dia 6 de mayo de mil novecientos ochenta y seis, elaborada con el
prop6sito de contar con una legislacion adecuada y dinamica que responda a las necesidades del
movimiento cooperativo Salvadorefio que les permita desarrollarse social, economica y
administrativamente. En esta ley y su reglamento estan amparadas las asociaciones que por su

naturaleza no son considerados como agricolas, pesqueras, similares o que realizan actividades que
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técnicamente no son consideradas como agropecuarias; pero las asociaciones agropecuarias se

regiran por esta ley en todo las disposiciones que no estén previstas en su ley especial.

Reglamento Regulador de Estatutos de las Asociaciones Cooperativas Agropecuarias

Se cred mediante el decreto N° 124 (vigente a la fecha), del dia diecinueve de enero de mil
novecientos ochenta y dos, para completar el marco juridico segin lo dispuesto en el Art. 10 de la ley
especial de asociaciones agropecuarias. Mediante este reglamento se regulan los estatutos de la
asociacion cooperativa de produccién agropecuaria y establecen las disposiciones para su

elaboracion.

Reglamento de Funcionamiento y Vigilancia de las Asociaciones Cooperativas Agropecuarias

Se cred mediante el decreto N° 63 (vigente a la fecha), del dia dieciocho de julio de mil novecientos
noventa y siete, para completar el marco juridico de lo dispuesto en la Ley Especial de Asociaciones
Agropecuarias para la creacién del Departamento de Asociaciones Agropecuarias como dependencia

del Ministerio de Agricultura y Ganaderia.

Mediante este reglamento se regula la constitucion, reconocimiento oficial, otorgamiento de
personalidad juridica y registro de las asociaciones agropecuarias, asi como los requisitos y
procedimientos para asociarse, gobierno de las asociaciones agropecuarias, patrimonio, disolucion y

liquidacién.

Estatutos de la Asociacion Cooperativa de Producciéon Agropecuarias

Comprende la regulacion interna de cada asociacion cooperativa, la cual tiene caracter legal y
restrictivo para todos los asociados que la conforman, y en la cual se determina la naturaleza,

denominacion, duracion, principios y objetivos que regiran la asociacion

Ley Especial para la Afectacion y Destino de las Tierras Rusticas Excedentes de las doscientas

cuarenta y cinco hectareas.

Creada por decreto 895 el dia dieciocho de febrero de mil novecientos ochenta y ocho (vigente a la
fecha), esta ley fue creada para aquellos propietarios de tierras rusticas excedentes a las doscientos

cuarenta y cinco hectareas establecidas por el art. 105 de la constitucion que por causa imputables a
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sus propietarios o poseedores no transfirieron en el plazo establecido por ley (tres afios, vencié el 20
de diciembre de 1986)

Ley Especial para la Transferencia de Inmuebles e Inscripciones de Titulo de Propiedad

expedidos por el Instituto Salvadoreiio de Transformacion Agraria.

Amparada en el decreto N° 678 de enero de 1991, esa ley tenia como finalidad agilizar los tramites

para adjudicar e inscribir las propiedades al ISTA.

Ley del Régimen Especial del Dominio de la Tierra comprendida en la Reforma Agraria

Establecida en el decreto N°. 747 de abril de mil novecientos noventa y uno. Esta ley era considerada
como la que permitiria desarticular las cooperativas existentes, ya que los inmuebles sujetos de esta
ley eran los que aun no habian sido adjudicados a los beneficiarios de la reforma agraria y que

estaban en propiedad del Instituto de Salvadorefio de Fomento Agropecuario.

Ley del Régimen Especial de la Tierra en Propiedad de las Asociaciones Cooperativas

Comunales y Comunitarias Campesinas y Beneficiarias de la Reforma Agraria.

Creada por decreto legislativo el treinta de mayo de mil novecientos noventa y seis (vigente a la
fecha), ésta ley sustituyd el decreto N° 678, con la finalidad de establecer un régimen especial en el
proceso de reforma agraria, garantizando la seguridad juridica en la propiedad de la tierra. Mediante
esta ley se facultad a las cooperativas a transferir a sus socios solares de vivienda y lotes agricolas y
autoriza a las cooperativas para que puedan arrendar o vender parte de su propiedad a cualquier
persona natural o juridica, o asociarse con ésta. Este es el tltimo intento hecho por el gobierno para

tratar de disociar las cooperativas agropecuarias
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CAPITULO II: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

21 Método de investigacion

Este capitulo presenta la informacion recopilada a través de un cuestionario en el cual se evalu¢ la
situacion actual de las cooperativas productoras de cafia; se determiné si se encuentra apta para la

aplicacién de un documento que oriente a la gestién de riesgos con impacto financiero.

2.2 Tipo de estudio

El tipo de estudio realizado fue el analitico descriptivo, permitiendo inicialmente describir el problema,
identificando caracteristicas y rasgos importantes. Desarrollandose en dos fases, una investigacion
bibliografica siendo de utilidad para conocer los aspectos generales y especificos de la problematica y

otra de campo que se realiz6 con el personal involucrado de las cooperativas.

Para disefar la base teorica se utilizo toda aquella informacién técnica referida a la evaluacion de
riesgos bajo enfoque COSO ERM, asi como textos relacionados con la estructura de la investigacion,

mencionando entre ellos los siguientes:

- Marco Integrado de Gestién de Riesgos Corporativos. ( Committe of Sponsoring Organization of
the Treaday Commession COSO).

- Ofra informacién relacionada con el tema en estudio
2.3 Unidad de analisis
La investigacion se enfoco en las asociaciones cooperativas de produccién agropecuarias dedicadas

al cultivo de cafia de azucar en El Salvador, en la que se identificd la falta de un modelo para gestion

de riesgos con impacto financiero.
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2.4 Determinacion de universo y muestra

2.4.1 Universo

Al realizar esta investigacion se considero 52 cooperativas del sector reformado dedicadas a cultivar
cafia de azUcar; obteniendo la informacion por representantes de la junta de vigilancia, consejo de

administracion y por el contador.

2.4.2 Muestra

En consideracion a la naturaleza del universo definido como finito, el tamafo de la muestra se calculo

NPQZ®
(N—1)e+PQz?

a través de la formula estadistica para poblaciones finitas: n =
Donde:

n= tamafio de la muestra

N=tamafio de la poblacion

P= probabilidad de éxito. Significa la probabilidad en que una metodologia para la gestion de riesgos
con impacto financiero contribuiria a la consecucion de metas y objetivos financieros, establecidos por
las asociaciones cooperativas de produccion agropecuaria del sector reformado que se dedican
exclusivamente al cultivo de cafia de azUcar.

Q= Probabilidad de fracaso. Significa la probabilidad en que una metodologia para la gestion de
riesgos con impacto financiero no contribuiria a la consecuciéon de metas y objetivos financieros,
establecidos por las asociaciones cooperativas de produccion agropecuaria del sector reformado que
se dedican exclusivamente al cultivo de cafia de azlcar.

Z= nivel de confianza

E= margen de error

Asignacion de Valores a cada una de las Variables:

Z: Para el caso se utilizara un nivel de confianza del 95%. Esto porque, las unidades de estudio
podrian llegar a fallar de manera minima en sus aseveraciones al ser encuestados, incluso, cuando no
existiere intencion sobre ello. Seguidamente, se localiza el valor del nivel de confianza, dividido entre
dos, es decir 0.95/2 = 0.475, en la tabla de Distribucion Normal Estandar. Entonces se obtiene que el
valor de Z=1.96

P: 0.90, que es un 90% de probabilidad de que la investigacion tenga éxito, puesto que de la misma

manera, perfectamente podria no tener éxito.
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Q: 0.10 que es un 10% de probabilidad de que la investigacion no tendra éxito.
N: Se sustrae de las 52 cooperativas que conforman la poblacién.
E: Puesto que la captacién de la informacién se realizard de manera directa por los investigadores,

haciendo que se reduzca el margen de error, se estima que el valor de esta variable sera de 10%.

Asi:
VARIABLES VALOR
YA 1.96
P 0.90
Q 0.10
N 52
E 10%

. 52(0.90)(0.10)(1.95)2
n= (52-1)(0.10)2+(0.90)(0.10)(1.96)2

52(0.90)(0.10)(3.8416)

"= 51)(0.01) + (0.90)(0.10)(3.8416)

52 (0.345744)

" T 051) + (0,345744)

~ 17.978688
" = (0.855744)

n=21.009

Las asociaciones cooperativas que se determinaron segun muestra fue de 21, de las cuales se

encuestaron solamente 20, debido que una se abstuvo de opinar.
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2.5 Recopilacion de datos

2.5.1 Instrumentos de investigacion

La técnica utilizada para la obtencion de la informacion fue la encuesta, entrevista, y la observacion,
otros como participacion en reuniones con el sector coordinadas por el Ministerio de Agricultura y

Ganaderia.

Encuesta

Se selecciond como instrumento el cuestionario, con el cual se obtuvo informacién sobre la poblacién
en estudio con el objeto de tener respuesta a las preguntas formuladas sobre la gestion de riesgos

con impacto financiero.

El cuestionario contribuy6 a seguir la metodologia de soportar la viabilidad y recolectar informacién
sobre las debilidades que las asociaciones cooperativas poseen. Cada una de las preguntas se

enfocd en conocer aspectos generales y especificos alrededor de la problematica.

Estructura de la encuesta:
- Encabezado

- Tipo de instrumento

- Objetivo del instrumento

- Preguntas

Mediante el cuestionario se obtuvo informacién de la poblacién sujeta a investigacion, mostrando
datos generales, opiniones y respuestas a las preguntas formuladas; con el objetivo de identificar y
evidenciar la problematica existente. De acuerdo a la naturaleza de la investigacion el cuestionario se
elabord con preguntas cerradas dirigidas a los miembros del Consejo de Administracion y Junta de

Vigilancia de las cooperativas.
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Entrevista

Se utilizé para compilar informacién importante que no se extrajo mediante la encuesta, la cual se
realizd a las asociaciones cooperativas y entes relacionados al sector (Ministerio de Agricultura y

Ganaderia, Consejo Salvadorefio de la Agroindustria Azucarera, Ministerio de Economia y otros.)

2.6 Procesamiento de la informacion

Los datos obtenidos por las encuesta fueron procesados en tablas de Excel utilizando hojas tabulares

para una mejor interpretacion de los datos, por medio de cuadros, graficos estadisticos.

2.7 Anadlisis e interpretacion de los datos

Las respuestas obtenidas en el cuestionario fueron tabuladas en cuadros y graficos, realizandose la
interpretacion de las frecuencias absolutas y relativas establecidas en cada pregunta, considerando

los comentarios obtenidos de los encuestados.

2.8 Diagndstico de la investigacion

El diagnostico, se presenta en base a los resultados obtenidos de las asociaciones cooperativas, de
las cuales se analizan 20; porque una se abstuvo de contestar; agrupando las respuestas en las
diferentes areas: administrativa, financiera y productiva, posteriormente las obtenidas de otras
preguntas relacionadas; soportando la herramienta a elaborar para la gestion de riesgos con impacto

financiero. (Ver anexo 2)

Area administrativa

Administrativamente las asociaciones cooperativas enfrentan deficiencias en el establecimiento de los
diferentes elementos escritos determinados segun resultados: misién, vision 40%, valores, objetivos
40% respectivamente, manuales de puestos 60%, funciones 70% y politicas 25%, sin embargo el
95% expreso que cuenta con el reglamento sancionatorio tal como se puede comprobar en la
pregunta 1; dicha situacién se debe a la forma en que se dirigen las asociaciones cooperativas y su

ambiente de trabajo; ya que todo se limita a lo establecido en el reglamento interno y estatutos
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(derechos, obligaciones, sanciones, funciones, puestos); los cuales segun resultados obtenidos de las

preguntas 3, y 4, son divulgados en un 90% y se verifica su cumplimiento en un 75%.

El 100% de las asociaciones cooperativas tienen una estructura organizativa, formada en su mayoria
de veces por el consejo de administracién y junta de vigilancia quienes asumen mas de una
responsabilidad generando concentracién de funciones, ademéas el 100% cuenta con el area de
contabilidad, encargada de preparar la informacién financiera, auditoria interna en un 40% encargada

de controlar y supervisar las actividades en todas las areas tal como se observa en la pregunta 2.

Segun el 100% de los encuestados manifestd que elaboran planes de trabajo, objetivos y se
establecen controles; sin embargo, sostienen que éstos principalmente se elaboran a nivel productivo,
resultando ser limitados para las cooperativas; asi mismos, éstos no siempre los dejan escritos y no

son informados a todo el personal involucrado (pregunta 5, 7'y 8).

La comunicacion existente en las asociaciones cooperativas un 30% se establecen uUnicamente de
forma verbal o escrita, el 40% de ambas formas segun pregunta 6; esto se debe a que son informados
hasta el momento de la ejecucién de sus actividades, careciendo de una filosofia de ser divulgados
desde su planificacién consecuencia de no establecer reuniones periodicas de trabajo, siendo muchas
veces por emergencias, y cuando se realizan reuniones extraordinarias son enfatizadas a los
resultados y distribucién de los beneficios obtenidos, esto se genera por la carencias existente de
capacitaciones para lograr una administracién eficaz y eficiente necesaria para orientar a las

cooperativas al logro de sus objetivos.

Los diferentes deficiencias identificadas en el &rea administrativa se debe principalmente por tener
una estructura organizativa centralizada afectando la asignacion de responsabilidades, pudiendo
mejorarse al crear y ejecutar manuales de puestos, funciones, politicas y control interno que aseguren
la salvaguarda de los activos y ayude al efectivo cumplimiento de las actividades realizadas;
elaboracidén de planes estratégicos, planes operativos mas integros en donde se consideren los
aspectos financieros, administrativos y productivos; asi mismo se ven influenciados por el estilo de
trabajo para el establecimiento, control y cumplimiento de los diferentes elementos administrativos
que deben establecerse de forma escrita y divulgarse en su totalidad a todos los asociados y
trabajadores para prevenir riesgos de informacion e incumplimiento de los objetivos planteados;
también es necesario que la administracion contrate capacitaciones sobre teorias de negocios e

influya al personal en el adecuado desenvolvimiento que debe tener éste dentro de la asociacion
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cooperativa; todos los aspectos mencionados seran de importancia para evaluar eventos originados

en al area administrativa que afecten financieramente.

Area financiera

El 100% de las asociaciones cooperativas elaboran estados financieros en base normativa técnica
contable, 55% utiliza NIIF PYMES, 25% NIIF completas y el 20% Principios de Contabilidad
Generalmente Aceptados PCGA, lo que contribuye a que la informacién financiera se prepare
razonablemente y optar a las diferentes fuentes de financiamiento como: bancos e ingenios; sin
embargo, aunque se elaboren estados financieros estos son incompletos, siendo en su mayoria de
veces constituidos Unicamente por el balance general y estado de resultado; ademas, existe un
andlisis limitado de éstos, a pesar que el 100% manifestd hacerlo, dicho andlisis se limita
principalmente a los beneficios obtenidos excluyendo la rentabilidad, inversién, liquidez tal como se

reflejan en la pregunta 9, 10, 11, 12y 13.

Es necesario aclarar que las asociaciones cooperativas actualmente no cuentan con un marco técnico
contable que este regulado por alguna ley, éstas adoptan un marco de referencia para preparar los
estados financieros en vista a las exigencias de algunas instituciones publicas y financieras, es asi
como muchas de ellas han adoptado normativa técnica internacional (PCGA, NIIF Completas, NIIF

para las PYMES); aunque lo recomendable es el uso de una normativa mas actual.

Financieramente enfrentan problemas de: poco capital para inversion 85%, administracion deficiente
40%, pérdidas en la produccién 80%, poca liquidez y solvencia 60%, falta de mano de obra calificada
65%, contar con poco capital social 65%, falta de capacitacion al personal 70%, distribucién de todos

los excedentes 70% Yy falta de asistencia técnica 90%, segun pregunta 12.

Segun lo expuesto anteriormente las asociaciones cooperativas actualmente enfrentan problemas de
liquidez siendo necesario recurrir a préstamos bancarios 75% e ingenios 40%, porque este les facilita
obtener créditos inmediatos los cuales son destinados para la adquisicion de activo fijo en un 45%,
cultivo de cafia 95%, gastos administrativos 45%, arrendamientos 15% y servicios basicos, segun
pregunta 13 y 14, con la desventaja que quedan sujetos a seguir cultivando unicamente cafia de
azucar segun plazo del contrato, generando riesgos de oportunidad para cultivar otra variedad de
rentabilidad en dicho plazo; aunque tienen acceso a las diferentes fuentes de financiamiento estos se

limitan a su capacidad de pago, generando un riesgo para realizar sus operaciones.
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Otros de los problemas financieros se debe en gran medida a la debilidad en el patrimonio
principalmente en el capital social lo cual acontece por no contar con politicas de capitalizacién e
incremento a las aportaciones realizadas por los socios para fortalecer su patrimonio, actualmente su
aportacion es la misma a la fecha de constitucién de la cooperativa, afectando su capacidad de
inversion; asi también, de igual forma les afecta la ausencia de seguros y fondos para apalear parte
de las pérdidas, riesgos derivados de factores externos que no pueden ser controlados como la caida
de los precios del azUcar y fertilizantes, decretos estatales (prohibicion de fertilizantes) afectando su
situacion financiera (liquidez, rentabilidad, costos, inversion); ante dicha situacién, los mencionados
aspectos seran a los que se les dara mayor énfasis al elaborar la herramienta para orientar al logro
de los objetivos, debido a la utilidad y beneficios que esperan tener las asociaciones cooperativas al

implementarla , segun se demuestra en la pregunta 17 y 18.

Los aspectos financiero tratados precedentemente se pueden mejorar, si las asociaciones
cooperativas crean proyecciones financieras para ser integradas en los planes de trabajo; realizan un
adecuado uso y generacion de los recursos financieros, fortalezcan la inversidn y rendimientos por
medio de la creacion de nuevos proyectos que estén orientados a ampliarse en el mercado y a
disminuir los riesgos de competencia; elaboren un juego completo de estados financieros como
balance general, estado de resultado, flujo de efectivo, estado de cambio en el patrimonio y flujo de
efectivo para controlar y analizar aspectos financieros (liquidez, inversion, costos, rentabilidad
cumplimiento de objetivos financieros); asi también, es conveniente que planifiquen y realicen

reuniones por parte del personal clave para analizar detalladamente los aspectos financieros.

Area productiva

En el area productiva el 95% de las asociaciones cooperativas asumen altos costos de produccién
segun pregunta 19, consecuencia de adquirir a precios altos los fertilizante, por lo que en muchas
ocasiones se ven obligados a aplicar cantidades menores necesitadas por la cafia de azlcar 55%,
disminuyendo la calidad en peso y pureza, consecuentemente al disminuir la calidad se afectan los
beneficios; sin exceptuar, que actualmente se han prohibido fertilizantes aplicados a la cafia de
azucar, situacion que podria mejorarse al realizar una adecuada administracion de costos a través de
nuevas estrategias de negocios, crear alianzas con otras asociaciones cooperativas para comprar en
forma conjunta los insumos agricolas manteniendo la calidad de estos y practicar la aplicacion

alternada de fertilizantes quimicos y organicos.
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Segun resultados obtenidos en la pregunta 19, existen otros problemas que les afectan como: las
pérdidas productivas 80% ocasionadas por quemas no programadas siendo obradas por terceras
personas, ocurren por falta de controles en la supervision, dafios que pueden evitarse o disminuir si se
aumenta la seguridad u optaran por otras alternativas como seguros de cosechas y establecer fondos
de reserva a parte de los exigidos por la normativa legal, actualmente solo 15% y 10%
respectivamente aplican dichas medidas seglin se puede observar en la pregunta 20, factores
climatolégicos como los excesos de lluvia y sequias 95%, proliferacion de plagas al no aplicar
adecuadamente los fertilizantes 80% consecuencia derivada del alto costo de los insumos agricolas y
en otras ocasiones por la falta de asistencias técnica que capacite a los obreros para realizar
adecuadamente las actividades productivas, afectando la mano de obra calificada debido a que

muchos obreros son mayores de edad, habiendo poca incorporacion de jovenes en el sector.

Otras relacionadas

Segun los resultados obtenidos, actualmente el 100% de las asociaciones cooperativas aplican
controles para gestionar sus riesgos en las diferentes areas: administrativa, financiera y productiva
como: documentacion de las tareas 85%, supervision de las tareas efectuadas 100%, autorizacion de
las tareas 100%, presentacion de informes 100%, separacion de funciones dentro de sus tareas 100%
segun resultados de la pregunta 22 y 23; sin embargo, al estudiarlas y conocerlas a méas profundidad
se determin6 que no son suficientes por la limitante que tienen al aplicarlos principalmente al area
productiva a excepcion de los informes financieros que son elaborados por el areas de contabilidad,
ante tal circunstancia los encuestados manifestaron en un 85% la necesidad de mejorar los controles
en todas las areas para gestionar los riesgos con impacto financiero, tal como se refleja en la pregunta
24 .

El 90% de los encuestados sostienen: las areas mas criticas que necesitan evaluarse para prevenir
los riesgos son: administrativa 90%, financiera 90% y productiva 90%, segun pregunta 25; por tanto
la herramienta a desarrollar se enfocaré a evaluar, identificar y prevenir riesgos en dichas areas que
afecten la ejecucion de los objetivos e impacten financieramente; ademas, tal como se muestra en la
pregunta 26, las asociaciones cooperativas son sujetas a diferentes auditorias externas como:
financiera 100%, fiscal 90%, de gestién 5% y ambiental 25%, lo que les favorece para optar a la

excepcion de impuestos y préstamos bancario.

Se determind segun pregunta 27: actualmente algunas asociaciones cooperativas cuentan con las

siguientes politicas: capitalizar excedentes 30%, incrementar la aportacion de los socios 25%,
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innovacion: administrativa, financiera y productiva 40% y prevencion en las respectiva areas 45%; lo
que justifica la procedencia de algunas deficiencias identificadas en las areas ya mencionadas, como
la debilidad en el patrimonio, inversién, iliquidez, falta de capacitacién entre otras, dicha ausencia

servira de base para el establecimiento de las diferentes alternativas para responder a los riesgos.

Por todos los aspectos evaluados anteriormente se ve claramente la necesidad que tiene el sector de
contar y aplicar una herramienta para gestionar sus riesgos con impacto financiero, que les permita
disminuir sus riesgos; asi mismo lograr sus objetivos establecidos y finalmente mejorar el desarrollo

economico y financiero de éstas.
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CAPITULO lll: ELABORACION DE UNA HERRAMIENTA PARA LA GESTION DE
RIESGOS CON IMPACTO FINANCIERO ENFOCADA EN INFORME COSO ERM,
PARA EL LOGRO DE OBJETIVOS EN LAS ASOCIACIONES COOPERATIVAS
DEDICADAS A CULTIVAR CANA DE AZUCAR.

3.1 Descripcion de la propuesta
a) Generalidades

En vista de las necesidades actuales que presentan las asociaciones cooperativas dedicadas a
cultivar cafia de azlcar en gestionar sus riesgos con impacto financiero, se elabora una propuesta que
muestra la aplicacion del Informe COSO ERM; la cual contribuird a minimizar sus riesgos y en efecto

al logro de sus objetivos.
b) Objetivos de la propuesta

» Proporcionar una herramienta que integre una diversidad de alternativas, a través de las cuales las
asociaciones cooperativas se apoyen para gestionar los riesgos con impacto financieros.

* Ayudar a la direccion a gestionar sus riesgos con impacto financiero en la consecucion de metas y
objetivos.

» Aportar suficiente capacidad, para identificar acontecimientos potenciales que produzcan impacto
en forma positiva (oportunidades) y negativa (riesgos), permitiendo gestionar sus riesgos.

* Brindar controles que ayuden a minimizar los riesgos

« Establecer estrategias para el uso eficaz y eficiente de los recursos.

* Ayudar a la direccién a mejorar sus decisiones para afrontar los riesgos.

+ Establecer lineas de comunicacién y manejo de informacion adecuada en los diferentes niveles
operativos.

+ Facilitar una seguridad razonable a la direccion sobre la consecucion de objetivos estratégicos.
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c) Base técnica

La filosofia a utilizar para la elaboracion de la propuesta es la contenida en el informe denominado
“Gestion de Riesgos Corporativo (COSO ERM) - Marco Integrado”, la cual plantea la incorporacién de
medidas de control interno para el logro de los objetivos planteados, no como una parte separada,
sino el control interno incorporado en las actividades y por ende en las estrategias para lograr los

objetivos.

d) Descripcion de la elaboracion y aplicacion de la herramienta

El procedimiento utilizado es que partiendo de la misién, visidn, valores, y objetivos establecidos por la
administracion de la asociacién cooperativa la cual deben ser solicitadas primeramente por el comité
de riesgos; dado que muchos de éstos estan influenciados por riesgos potenciales que al suceder
pueden obstaculizar su realizacion, es necesario que se identifiquen previamente, en este caso se
realizara usando la herramienta FODA (Fortaleza, Oportunidades, Debilidades Amenazas),
posteriormente estos deben ser analizados y evaluados segln su naturaleza; seguidamente se
estableceran las respuestas necesarias para ser disminuidos o eliminados y a su vez crear medidas
de control para su cumplimento, luego éstas se incorporan en cada una de las estrategias disefiadas
para la consecucion de los objetivos; se medirdn por medio de indicadores de logro que permitan
examinar y dar seguimiento al cumplimiento de la estrategia para la consecucion de metas y objetivos.
(Ver cuadro 7).

Finalmente establecer la forma adecuada en que debe fluir la informacion y comunicacién de la
gestion de riesgos dentro la asociacion cooperativa; al final del afio zafra (o ejercicio contable)
supervisar si se mantiene, se ajusta o se cambia el objetivo, esto dependeran de los resultados
obtenidos, de las condiciones 0 sucesos que se vayan presentando en el desarrollo de las

operaciones de la asociacion cooperativa.

En el caso que se mantenga el objetivo analizar que las respuestas al riesgo, la actividad de control
a esa respuesta, la estrategia disefiada con la actividad de control y el indicador de logro se mantiene
para cada objetivo especifico que se mantendra vigente y en caso contrario redisefiarlos; en el
segundo caso ajustar las respuestas al riesgo, la actividad de control a esa respuesta, la estrategia

disefiada con la actividad de control y el indicador de logro para el objetivo especifico reajustado; en
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ultimo caso determinar y medir el riesgo, disefiar respuesta, actividad de control, incorporar la
actividad de control a la estrategia y elaborar indicador de logro para cada nuevo objetivo especifico

propuesto.

Cuadro 7: Proceso para elaboracion de la herramienta de gestion de riesgos

Informacién y comunicacion

Fuente: Elaborado por el grupo

e) Detalle de los componentes incorporados en la propuesta

La herramienta para la gestion de los riesgos con impacto financiero se realiza a través de ocho
componentes que interactdan entres si, siendo retomados de la filosofia “Informe COSO ERM”, en los

cuales se incorporan los elementos a evaluar, detallandolos a continuacion:

- Ambiente interno: en este primer componente es necesario obtener la misién, visién, valores,

estructura organizativa, asignacién de autoridades y responsabilidades con los que cuenta
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actualmente, para analizar la forma en que se direcciona la asociacion cooperativa e identificar el

perfil de riesgo que esta posee.

- Establecimientos de objetivos: en este componente el comité de riesgos identifica los objetivos
estratégicos que ha establecido la administracion de la asociacién cooperativa a nivel institucional y
operacional, asi mismo los objetivos especificos, estrategias, indicadores de logros creados para

medir el cumplimiento de los objetivos.

Estos objetivos son considerados por el comité para ser evaluados inmediatamente, teniendo como

propésito identificar y mitigar aquellos riesgos que pueden afectar su consecucion.

- Identificacion de eventos: se ejecuta a través de un andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas), listando todos aquellos eventos internos y externos que afecten
financieramente a la asociacién cooperativa ya sea en forma positiva o negativa, siendo categorizados

en tres areas, administrativa, financiera y productiva.

El analisis FODA estara orientado a cada uno de los objetivos perseguidos por la asociacion
cooperativa, siendo priorizados por el comité de riesgos las debilidades y amenazas identificadas ya
que estas deben ser evaluadas posteriormente, en cambio las fortalezas y oportunidades deben ser
informadas por el comité a la administracién para que puedan ser aprovechadas y ser plasmadas en

la estrategia.

- Evaluacioén de riesgo: en este proceso se considera la amplitud con que los eventos potenciales
identificados previamente impactan la consecucion de los objetivos, la cual es medido el riesgo segun
la probabilidad de ocurrencia e impacto financiero que puedan tener; clasificando el riesgo de acuerdo
a probabilidad en cinco niveles: muy baja, baja, media, alta, muy alta; segun impacto: insignificante,
leve, moderado, grave y catastréfico. Para la realizacion de este componente es necesario que la
asociacion cooperativa cuente con estadisticas o inventarios de eventos sobre acontecimientos
pasados y futuros para que la valoracién del riesgo sea fiable tanto en la probabilidad de ocurrencia

como en impacto.

- Respuesta a los riesgos: una vez evaluados los riesgos con impacto financiero se procede a
proponer las alternativas factibles para afrontar cada uno ellos; al considerar la respuesta se toma en
cuenta el efecto en la probabilidad e impacto, asi como los costos y beneficios generados por tomar

dicha decision, por ende éstas deben estar orientadas a disminuir o eliminar la ocurrencia y el dafio
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para que sea realizable; siendo categorizadas en cuatro opciones de respuestas: reducir, evitar,

compartir y aceptar.

- Actividades de control: para que se lleve a cabo el cumplimiento de la respuesta seleccionada
para afrontar los riesgos se estableceran las politicas y procedimientos necesarios a seguir por la
asociacion cooperativa, siendo en este punto cuando son incorporados éstos controles internos en
cada una de las estrategias desarrolladas segun el objetivo especifico propuesto; asi mismo, crear los
indicadores de logros de estos a través de procedimientos que permitan medir el nivel de avance y

cumplimiento de los objetivos.

- Informacion y comunicacion: establecer lineas de comunicacion e informacion adecuadas en
toda la organizacién formal de la cooperativa, como parte del proceso de identificacién, evaluacién y

respuesta a los riesgos, util en la consecucion de los objetivos.

- Supervision: crear y ejecutar actividades permanentes de supervisién y que ayuden a gestionar

los riesgos con impacto financiero, la cual debe considerarse lo siguiente:

En el caso se mantenga el objetivo se procede analizar que las respuestas al riesgo, la actividad de
control a esa respuesta, la estrategia disefiada con la actividad de control y el indicador de logro se

mantiene para cada objetivo especifico que se mantendra vigente.

Si se ajusta el objetivo se bebe ajustar las respuestas al riesgo, la actividad de control a esa
respuesta, la estrategia disefiada con la actividad de control y el indicador de logro para el objetivo

especifico reajustado.

En su defecto si se crea un nuevo objetivo es necesario determinar y medir el riesgo, disefar las
respuesta, actividad de controles necesarios y asi mismos incorporarlas en la estrategia para

finalmente elaborar el indicador de logro para cada nuevo objetivo especifico propuesto.

f) Categorizacion de los riesgos

Los riesgos estudiados se agrupan en diferentes categorias, dependiendo su naturaleza, asi mismo
se procede analizar si el riesgo es causado por decisiones internas o factores externos; ya que de
esto dependeran las medidas de mitigacion a considerar para disminuir o eliminar los riesgos que

afecten a los objetivos perseguidos por la asociacion cooperativaj a continuacion se presenta un
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cuadro de categorizacién de los riesgos que se utilizara para gestionar los riesgos con impacto

financiero.

Cuadro 8: Categorizacion de los riesgos del sector

Administrativo Impacto financiero
Organizacion centralizada Metas y objetivos limitados
Concentracion de funciones Controles internos minimos
Falta de capacitacién Planes de trabajos limitados

Productivos Liquidez

Altos costos de los insumos Falta de asistencia técnica Inversion
Pérdidas financieras por quemas no Proliferacion de plagas Rentabilidad
programadas Imagen empresarial
Factores Climatologicos Inadecuada fertilizacion Crecimiento

Prohibicién de fertilizantes

Falta de mano de obra calificada

Negocio en marcha

Financiero

Bajos presupuestos

Falta de politicas

Capital de inversién

Bajo acceso al financiamiento

Debilidad patrimonial

g) Medidas para evaluar los riesgos

Para la evaluacidn de los riesgos el comité de riesgos utilizara una escala de medicion integrada por 5

niveles de acuerdo a la probabilidad de ocurrencia e impacto financiero del riesgo; seguidamente se

muestra el criterio de evaluacién en el cuadro N°9 asi:

Cuadro 9: Evaluacion del riesgo

Nivel | Probabilidad | Nivel Impacto Magnitud
1 Muy baja 1 Insignificante 1
2 Baja 2 Leve 15a2
3 Media 3 Moderado 25a3
4 Alta 4 Grave
5 Muy Alta 5 Catastréfico

Fuente: Elaborado por el grupo

La ponderacion de la magnitud resulta de multiplicar el nivel de probabilidad con el nivel de impacto es

decir un riesgo con probabilidad de 4 e impacto 3 resulta, 4+3 =7, valor que es dividido entre 2, cuyo

resultado es 3.5, dato que se procede a ubicar en la grafica para su analisis.
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h) Matriz para presentar los riesgos

Luego de identificar los riesgos, evaluarlos y ponderarlos, se presentan en una matriz segun el grado

de criticidad asignado por el comité de riesgos; la cual se muestra en el siguiente cuadro.

Cuadro N° 10: Criticidad de los riesgos

5 | Catastrofico 3
E 4 | Grave 2.5
E 3 | Moderado 2
E 2 | Leve 1.5 . 3
1 | Insignificante 1 1.5 2 25 3
Muy baja Baja Media Alta Muy alta
1 2 3 4 5
PROBABILIDAD

Es decir, si los riesgos identificados son calificados con una magnitud de 4.5 a 5, serén graficados en
el area roja dentro del mapa de calor y asi sucesivamente con los otras escalas de calificacion; para
entenderlo mejor se muestra un ejemplo: si un riesgo se le asigna probabilidad alta (4) e impacto
catastréfico (5), al ser ponderado ([(4+5)+2) resulta un valor de 4.5, procediendo a ser ubicado en el

mapa inmediatamente.

Después de evaluar y presentar los riesgos identificados se procedera a analizarlos segun el posible
dafio que ocasionen en la situacion financiera, siendo priorizados y clasificados los riesgos de mayor a

menor impacto.

i) alternativas para afrontar el riesgo

La asociacion cooperativa para su eleccién de respuestas al riesgo optara en cuatro categorias, las
cuales deben ser consideradas dependiendo de la magnitud del riesgo y la capacidad de la entidad,

siendo valuadas segun andlisis de costo y beneficio.
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Cuadro N° 11: Tipos de alternativas

Alternativas Descripcion Analisis

La asociacion cooperativa considera no ejecutar ninguna actividad que

Evitar .
provoque riesgos.

La asociacion cooperativa debe crear y ejecutar controles que ayuden

Reducir a disminuir la probabilidad e impacto de los riesgos.

La asociacion cooperativa decide afiliarse u organizarse con otra
Compartir | cooperativa 0 entidad para ejecutar un proyecto y estos a la vez
compartan los riesgos para reducir la probabilidad e impacto de estos.

No se crea ni ejecuta ningun control para disminuir la probabilidad e
Aceptar impacto del riesgo, es decir que la cooperativa asume el riesgo en su
totalidad para desarrollar sus actividades.

Costo- beneficio

Responsable de autorizar

Los responsables para autorizar la eleccidén de las alternativas a ejecutar son la junta de vigilancia,
consejo de administracion y la gerencia; la cual, es recomendable que éstos puedan designar un
responsable por area.

Fuente: elaborado por el grupo

3.2 Beneficios y limitaciones en la aplicacion de la herramienta propuesta

La asociaciones cooperativas en la aplicacion de una herramienta para gestionar riesgos con impacto
financiero obtendra muchos beneficios que contribuiran al mejor crecimiento econdmico, asi mismo,
sus limitaciones derivadas de no aplicar de manera adecuada la herramienta; siendo detallados a

continuacion.

3.2.1 Beneficios

* |dentificar y gestionar la diversidad de riesgos con impacto financiero

* Mejorar la direccion y organizacion

* Mejorar las decisiones de respuesta a los riesgos

* Aprovechar las oportunidades

* Mejorar la integracion del capital

+ Administrar de mejor manera los recursos financieros, aumentado su rentabilidad, inversion y
liquidez.

* Ayudar a la consecucion de metas y objetivos

* Facilitar el manejo de informacion y comunicacion.
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3.2.2 Limitaciones

* El juicio humano puede ser errdneo durante la toma de decisiones.

* Las decisiones sobre la respuesta al riesgo y el establecimiento de controles necesitan tener en
cuenta los costes y beneficios relativos.

* Que pueden darse fallos por error en los procesos.

* Se puedan eludirse los controles mediante conspiracién de dos 0 mas personas.

* La direccién puede hacer caso omiso a las decisiones relacionadas con la gestion de riesgos
corporativos.

+ Uso limitado de la herramienta

3.3 Beneficiados esperados

La elaboracion y puesta en practica de la herramienta: “ Metodologia Para La Gestion De Riesgos
Con Impacto Financiero, Enfocada En “Informe Coso Erm”, Hacia Las Asociaciones Cooperativas De
Produccion Agropecuaria Del Sector Reformado, Dedicadas Al Cultivo De Cafia De Azucar”;
beneficiara en primer lugar a las asociaciones cooperativas de produccién agropecuaria dedicadas a
cultivar cafa de azucar y demas cooperativas que realizan actividades similares, inscritas en el
Ministerio de Agricultura y Ganaderia, independientemente pertenezcan al sector reformado o no; ya
que estas podrian gestionar los riesgos de forma adecuada, lograr sus objetivos establecidos, lo cual

se vera impactada de forma favorable en los resultados de la situacion financiera.

Asi mismo, dicha investigacion favorecera a: Ministerio de Agricultura y Ganaderia a obtener
informacion fiable y de mayor calidad sobre el desarrollo y crecimiento del sector investigado, los
bancos recuperaran los créditos otorgados con prontitud e incrementar el financiamiento a las
cooperativas agropecuarias, los empleados, asociados y familia percibirian mayores beneficios
econdmicos (sueldos, seguros de vida, distribucion de beneficios, entre otros), ingenios obtendrian
cafia de azucar de mayor calidad y cantidad, comunidades aledafias se verian beneficiadas por
fuentes de empleo y por proyectos sociales que desarrollen las cooperativas, ademas, sera Util para el

pais en su produccidn nacional contribuyendo en el crecimiento econémico
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3.4 Desarrollo de la herramienta

3.41 Generalidades de la asociacién cooperativa

La Asociacion Cooperativa de Produccion Agropecuaria CANIPAL de R.L, con domicilio en el
departamento de San Salvador, se origind a partir del proceso de reforma agraria obteniendo las
tierras a través del Instituto Salvadorefio de Transformacion Agraria (ISTA); logrando su personeria
juridica el 20 de mayo de 1980, otorgada por el Departamento de Asociaciones Agropecuarias del
Ministerio de Agricultura y Ganaderia; inicio sus operaciones con 74 asociados, con una extension de
terrenos de 575 manzanas, la cual esteban valorados en $329,000, cuyo fin principal es cultivar cafa
de azUcar; segun los acuerdo estipulados en sus estatutos, desarrollan proyectos econdmicos de

beneficio social para sus asociados y comunidades aledafias.

Actualmente esta integrada con 102 asociados, con una extensién de tierra 850 manzanas valorados
$1,442,000.00, de las cuales tienen cultivadas 575 manzanas; su estructura organizativa esta formada
por la Asamblea General, Junta de Vigilancia, Consejo de Administracién, Auditoria interna, Gerencia
General, contabilidad y comités de educacién, bienestar social, produccion y comercializacion, se

financia con préstamos de los bancos, aportaciones de los socios y algunas veces con los ingenios.

3.5 Aplicacion de los componentes de coso ERM

A continuacién se presenta el desarrollo de la herramienta propuesta en el cual se identifican, evallan
y se brindan las alternativas necesarias a los riesgos encontrados en la asociacion cooperativa de
produccién agropecuaria CANIPAL de R.L., con el fin de incrementar su rentabilidad, inversion,

liquidez es decir que se cumplan los objetivos y mejore su situacién financiera.

3.5.1 Ambiente interno

En el ambiente interno se estudia la filosofia actual que posee la asociacion cooperativa para
organizarse, realizar sus operaciones, tomar decisiones y controlar sus riesgos, € identificar sus

objetivos perseguidos en el largo plazo.
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Somos una asociacion cooperativa, que ofrece cafia de azlcar de alta calidad a
nuestros clientes, ademas fomenta el desarrollo y fortalecimiento cooperativo, a través

Mision
de la integracion econdmica y social.
Ser una asociacion cooperativa con visién empresarial, lider en produccién de cafia de
Vision azucar, que busca ampliar su mercado y ciclo productivo, actuando con
responsabilidad social.
Valores Libre adhesion: La asociacién cooperativa es una organizaciones abiertas para todas

aquellas personas dispuestas a utilizar sus servicios y a aceptar las responsabilidades
que conlleva la condicién de socios, es de retiro voluntario, sin discriminacion de
género, raza, clase social, posicion politica o religiosa,.

Organizacion y control democrético: Las asociacion cooperativa €s una organizacion
democratica controladas por sus socios, quienes participan activamente en la definicion
de las politicas y en la toma de decisiones; os hombres y mujeres elegidos para
representar a su cooperativa, responden ante los socios; asi mismo, los socios tienen
igual derecho de voto (un socio, un voto).

Interés limitado al capital: Los socios contribuyen de manera equitativa y controlan de
manera democrética el capital de la cooperativa, la cual su interés deber ser limitado al
capital como condicion de socio. se capitalizan excedentes para crear reserva y fondos
(segun los estatutos) para el buen progreso de la asociacion cooperativa.

Fomento a la educacion e integracion cooperativa: La asociacion cooperativa brinda
educacion y entrenamiento a sus socios, a sus dirigentes electos, gerente y
empleados, de tal forma que contribuyan eficazmente al desarrollo y crecimiento
financiero.

Compromiso con la comunidad: La asociacion cooperativa trabaja para el desarrollo
sostenible de su comunidad por medio de politicas aceptadas por sus socio; al mismo
tiempo, se centran en las necesidades, los deseos de los socios.

Estructura organizativa

!samglea Eeneral |
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Asignacion de
responsabilida
des

La asociacién cooperativa asigna sus funciones y responsabilidades basados en el
reglamento interno y los estatutos; son comunicados en asamblea general, por
junta de vigilancia y consejo de administracién.

obligaciones de asamblea general

a. Elegir los miembros del Consejo de Administracion y Junta de Vigilancia.

b. Evaluar, aprobar o improbar la gestion administrativa, econdmica, financiera, y
social del ejercicio econémico finalizado.

Aprobar los presupuestos y plan anual operativo de la cooperativa.

Analizar y aprobar los estados financieros.

Aprobar la celebracion de contratos.

Nombrar al auditor externo.

c
d
e
. Acordar la creacion de reservas y fondos especiales.
g
h

Acordar modificacion de los estatutos.

Responsabilidades del consejo de administracion

a.Llevar libro de registro de asociados, de actas de asamblea general y de mismo
consejo

b. Cumplir y Hacer cumplir los estatutos y los acuerdos de asamblea general.

c.Rendir cuentas a la asamblea general de las operaciones y negocios de la
cooperativa

d. Celebrar mensualmente reuniones generales de trabajo.

e. Formalizar los contratos que la asamblea general autorice.

f. Recibir y entregar los inventarios, los bienes, fondos y disponibilidades de la
cooperativa.

g. Autorizar el pago de las obligaciones de la cooperativa en la forma y condiciones
establecidas en los respectivos contratos o estatutos

h. Coordinar, controlar y evaluar periédicamente la ejecucion de los planes,
programas, presupuestos y llevar los registros de la cooperativa.

i. Elaborar manuales de organizacion y administracién y los reglamentos internos
de la cooperativa y someterlos a aprobacion de la Asamblea General.

j. Nombrar y remover al gerente y a propuesta de éste, al personal de la
cooperativa..

k. Solicitar y contratar los servicios de asistencia técnica y crediticia de organismos
publicos o privados.

|. Depositar los fondos y valores de la cooperativa en instituciones bancarias o
financieras y autorizar a los miembros que tendran firma registrada.
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Responsabilidades de la Junta de Vigilancia

a. Vigilar que los miembros del Consejo de Administracion de los comités y
asociados cumplan con sus deberes.

b. Examinar las actas y supervisar el cumplimiento de los acuerdos tomados por la
Asamblea General, Consejo de Administracién y demas organos de la
cooperativa.

c. Velar que la contabilidad se lleve con la debida puntualidad y correccion y que
los balances, inventarios, informes y memoria se elaboren y se den a conocer en
su debido tiempo.

d. Realizar u ordenar que se practiquen arqueos generales o especiales y cuando
lo estime conveniente , ordenar auditorias por medio de organismos publicos o
privados , debidamente seleccionados por ella.

e. Informar a la Asamblea General de su gestion.

f. En general, velar por el estricto cumplimiento de las leyes, este reglamento, los
estatutos y acuerdos de Asamblea General.

Obligaciones del Gerente

a. Preparar los planes y presupuestos de la cooperativa y presentarlos
oportunamente al consejo de administracion.

b. Exigir al contador la elaboraciéon de estados financieros, informes y demas
asuntos que sean de su competencia.

c. Atender la gestion empresarial

d. Proponer al Consejo de Administracion el nombramiento o remocién del
personal y asignar sus deberes a los empleados y trabajadores y dirigirlos en
sus labores.

Obligaciones del Contador

a. Elaborar los estados financieros

b. Presentar los estados financieros a la Asamblea General para su aprobacion.

Reglamento

Cuenta con un reglamento interno y estatutos que establecen las obligaciones y
responsabilidades para sus érganos administrativos y socios.

Bonificaciones

y
gratificaciones

Se otorgan bonificaciones a sus empleados una vez al afio y otros exigidos por la
ley.

Proyectos
sociales

Asistencia médica, vivienda, educacion.




3.5.2 Establecimiento de objetivos

Después de conocer y evaluar el entorno de la asociacion, el comité de riesgos procede a identificar los objetivos plasmados por ésta, en el cual se van a mitigar

todos los posibles riesgos que afecten a éstos, con el fin de reorientar las estrategias incorporandoles medidas de control interno, y permitan el logro de los

objetivos estratégicos.

Objetivos estratégicos

NO

Objetivos especificos

Estrategias

Indicadores de logros

Mejorar la administracion
a nivel organizacional,
para el uso eficaz y
eficiente de los recursos
financieros que ayuden
al logro de metas y
objetivos establecidos.

OE1

Mejorar la estructura organizativa
adecuandolas a las necesidades
de la asociacién cooperativa con
el fin de optimizar los recursos
financieros.

La administracion debe reunirse para
analizar 'y adecuar la estructura
organizativa.

Pedir informe de avances de la reuniones
que realicen hasta que se adecue la
estructura organizativa.

Establecer niveles de autoridad y asignarles
poder segun grado de jerarquia.

Comprobar existencias de unidades de
mando y que estén adecuada al desarrollo
de las diferentes operaciones de manera
eficiente.

Asignar las funciones y responsabilidades
al personal en los diferentes niveles
organizativos para eliminar la concentracion
de funciones.

Evaluar que la administracion haya
asignado las responsabilidades de acuerdo
al grado de autoridad.
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Evaluar que el personal designado en cada
area tenga el perfil idoneo para desarrollar
las actividades.

Ver que el personal tenga la suficiente
capacidad técnica y habilidades para
realizar la actividad asignada.

Examinar que el empleado ejecute las
actividades en el tiempo programado.

OE2

Dotar al personal con las
herramientas necesarias para
mejorar la efectividad en la
realizacién de las operaciones de
modo que fortalezca al logro de
los objetivos.

Designar presupuestos para la contratacién
de capacitaciones. (usar las reservas de
educacion)

Ver que la administracién haya designado
los recursos.

Realizar capacitaciones constantes de
teorias técnicas y préacticas para todos los
trabajadores; deben estar orientadas a
incrementar las habilidades de éstos, y al
crecimiento de la cooperativa.

Para esto la administracion de evaluar los
temas previamente de ser contratadas e
impartidas las capacitaciones.

Informes de la  contratacion  las
capacitaciones y que hayan sido brindadas
al personal .

Evaluar que las capacitaciones estén
siendo aprovechadas por el personal

Medir el nivel de desempefio del personal
en la realizacién de sus funciones después
de haber recibido las capacitaciones.

Equipar a los trabajadores con las
herramientas necesarias para el buen
desempefio de las labores.

Informes del uso que se le da al equipo, y la
efectividad en las actividades
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Realizar  inspecciones  aleatorias y
sorpresivas para verificar el uso de los
recursos asignados.

Resultados de las evaluaciones realizadas
sorpresivamente.

OE3 | Elaborar manuales de puestos, | La administracién debe reunirse y hacer un | Pedir manuales administrativos; y analizar
funciones y procedimientos. estudio para crear sus manuales | su contenido.
administrativos; en la cual, definira los
puestos, establecer las funciones vy
responsabilidades de cada puestos; asi
mismo, los procedimientos o actividades a
realizar para cada funcién.
Implementar y comunicar a todo el personal | Evaluar los medios que se han utilizado
sobre las funciones, responsabilidades y |para hacer de conocimientos los manuales
procedimientos que debe realizar para | organizativos a los empleados.
llevar acabo sus operaciones.
Monitorear el cumplimiento de los manuales | Pedir la evaluaciones realizadas para medir
elaborados, realizando evaluaciones (de |la efectividad de las operaciones realizadas
preferencia deben ser cuantitativas) para | por cada empleado.
medir la efectividad de las operaciones
realizadas por el personal.
OE4 | Elaborar un manual de control Auditoria interna debe crear un manual de | Evaluar que existan reuniones de trabajo

interno.

control interno para salvaguardar sus
activos y asegurar el cumplimiento de las
operaciones de forma efectiva.

para la elaboracién del manual, medir grado
de avance y analizar el contenido.
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El manual debe comprender los controles
por &reas y funciones para el cumplimiento
de los objetivos establecidos por la
asociacién cooperativa.

Revisar que existan los suficientes controles
incorporados para las diferentes funciones
de los niveles organizativos.

Hacer de conocimiento a todo el personal y
capacitarlos para que se implemente de
forma adecuada el control interno.

Encuestar o entrevistar al personal para
conocer que exista la debida comunicacion
y capacitacion del manual de control interno.

Monitorear el cumplimiento del manual de
control interno a través de evaluaciones
dirigidas a todo el personal.

Hacer evaluaciones al personal de las
operaciones realizadas para determinar si le
dan cumplimiento al control interno.

OE5

Establecer y ejecutar politicas de
formacion al personal.

La administracién debe reunirse para
evaluar las teorias técnicas de negocios y
cooperativismo que necesita el personal,
ayudando mejorar su conocimiento y lo
puedan aplicar.

Informe de reuniones.

La administracién debe crear presupuestos
para la asignacion de los recursos
necesarios para gestion de capacitaciones
al personal.

Evaluar que existan los presupuestos.

Establecer contactos con instituciones para
que capaciten técnicamente a los
trabajadores ya sean asociados o no.

Informe sobre la  contratacion de

capacitaciones.

Informe de las capacitaciones recibidas y
participacién de los asociados vy
trabajadores involucrados.
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OE®6

Crear planes estratégicos

Realizar reuniones con el personal clave de
la asociacion cooperativa para el disefio del
plan estratégico.

Informes de las reuniones realizadas y
asistencia del personal clave y el avance de
los planes de trabajo.

Los disefiadores deben incluir los objetivos,
y proyectos a realizar para un periodo de 5
afos.

Medir que los objetivos y proyectos sean
alcanzables segun las condiciones de la
asociacién cooperativa.

El plan debe considerar los recursos
financieros, tecnolégicos y humanos que
necesita la cooperativa para ejecutar su
plan estratégico. Asi mismo las actividades
que se deben realizar para ejecutarlo.

Ver que existan pronésticos financieros para
desarrollar el plan estratégico.

Presentar el plan estratégico a la asamblea
para su aprobacion.

Ver que el plan sea aprobado por la mayoria
de asociado antes de ser implementado.

Comunicar oportunamente a los lideres de
los diferentes niveles organizativos para
conocimiento e implementacion del plan
estratégico.

Ver los tiempos en que fue informado la
existencias del plan estratégico, lo medios
utilizados para la comunicacion.

La administracion debe monitorear que se
ejecute el plan de acuerdo a lo establecido.

Solicitar  informes mensuales de las
actividades ejecutadas por el personal y
comparar con la planificacion.

OE7

Mejorar los planes operativos.

El plan operativo debe realizar anualmente
por el personal clave.

Ver que exista un plan operativo cada afio.
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Integrar los objetivos y presupuestos en la
planificacién anual para todas las areas
como  administrativa,  financieras y
productivos de la asociacion cooperativa

Solicitar plan operativo para ser analizado.

Presentar el plan operativo a la asamblea
para ser discutido y aprobado.

Ver que el plan operativo se aprob6 por la
mayoria de los asociados.

los lideres de todos los
para el
plan

Comunicar a
niveles  organizacionales
conocimiento y a aplicacién del
operativo.

Ver los tiempos en que fue informado la
existencias del plan operativo, lo medios
utilizados para la comunicacion.

Supervisar que el plan operativo se ejecute
de acuerdo a lo planeado.

OE8

Mejorar el clima organizacional
de la asociacion cooperativa.

Realizar reuniones con el personal para
solicitarles su opinién sobre algin tema que
les genere incertidumbre o problema.

Pedir informe de reuniones y analizarlos.

Establecer canales de comunicacion

bilaterales.

Evaluar que se tengan los canales

adecuados de informacion.

Otorgar reconocimientos a los empleados
que cumplan satisfactoriamente con su
desempefio.

Pedir informe de incentivos que se la
entregado al personal por su buen
desempefio.

Fortalecer la cultura de trabajo en equipo,
de manera que las tareas sean realizadas
satisfactoriamente.

Ver si existe armonia entre los grupos de
trabajo.
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Mejorar la  situacion
financiera con el fin de
incrementar la
rentabilidad, inversion,
capital social y liquidez
de la asociacion
cooperativa en  un

mediano y largo plazo.

OE9

Mejorar la gestién en cuanto a la
obtencion, generacion y uso de
los recursos financieros

Invertir en proyectos que sean rentables y
que generen beneficios, siendo evaluados
previamente.

Identificar que se evalué cada proyecto en el
que se va invertir.

La alta direccién debe reunirse para
elaborar planes de trabajo, en donde se
integren andlisis de factibilidad sobre la
capacidad instalada, recursos econoémicos,
rentabilidad y mercado.

Informe sobre las reuniones de trabajo para
evaluar el alcance de cada reunién, analisis
de los resultados y que se hayan elaborados
los planes de trabajos.

Cotizar con instituciones financieras para
analizar la mejor opcion de préstamos

Evaluar cotizaciones realizadas y que se
haya elegido la mejor oferta.

Asignacién de recursos para ejecutar el
proyecto.

Ver que exista la asignacion de recursos y
analizar si es adecuado para que se ejecute
el proyecto con eficiencia.

Evaluar los proyectos se ejecute segun lo
planificado.

Pedir informes de las actividades realizadas
compararla con lo planificado ver los
avances de los proyectos.

OE10

Elaborar politicas para el
incremento de capital social,
mejorando las aportaciones y
readecuando el pago de
excedentes.

La administracion debe crear y ejecutar
politicas de incremento en las aportaciones
sociales y de capitalizacion de excedentes
para mejorar la integracion del capital
social.

Revisar la existencias de politicas.
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Programar reuniones con los asociados e
incentivar con los beneficios que obtendrian
al invertir mas.

Informes de los asociados interesados en
incrementar sus aportaciones sociales de
capital

Realizacion de programas de inversion para
explotar el nuevo capital invertido por parte
de los asociados.

Evaluar que existan los programas de
inversién y analizarlos.

OE11

Realizar  analisis financieros
respecto, a la rentabilidad,
capacidad de endeudamiento,
inversién y liquidez de Ia
asociacion cooperativa.

Recopilar informacién financiera (Estados
Financieros) considerando un periodo de 3
a 5 afios.

Evaluar que se tenga incorporada Ila
informaciéon necesaria para ejecutar su
andlisis.

Aplicar indicadores financieros (razones
financiaras) para identificar el crecimiento y
rumbo que lleva la asociacién cooperativa.

Pedir informe de los andlisis financieros.

Integrar a los asociados en la toma de
decisiones sobre los informes financieros
elaborados.

Exigir y motivar a los asociados para que se
involucren de forma adecuada en el analisis
y toma de decisiones sobre los resultados
financieros.

OE12

Incrementar la rentabilidad en un
10%.

Invertir en otros cultivos que generen una
rentabilidad de 10%

Evaluar que la direccion haya evaluado los
proyectos antes de ser ejecutados.

Establecer alianzas estratégicas para la
adquisicion de insumos.

Revisar los contratos con las empresas
aliadas.
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Establecer controles para monitorear que
los planes de costos productivos y
presupuestos designados se estén
cumpliendo para alcanzar la rentabilidad
planeada.

Revisar y analizar informes financieros cada
mes para conocer la forma en que se
administran los recursos.

Supervisar que las actividades se estén
ejecutando en tiempo programado.

Ver que la utilizacién de recursos sea el
debido (segun lo planificado) y si existe
variacion analizar las causas.

OE13

Modernizar la administracién de
costos respecto a la adquisicion
de insumos con el fin de
incrementar la rentabilidad.

Desarrollar e implementar programas en
donde se establezcan las nuevas formas de
negocios para la adquisicién de insumos.

Pedir los programas y analizarlos.

Realizar cotizaciones con proveedores
principales o duefios para la mejor
contratacion de los insumos agricolas.

Solicitar y examinar cotizaciones.

Evaluar cotizaciones, considerando
aspectos como la calidad, el precio,
cantidad del producto, plazos de crédito,
plazo de cotizacién, sustitutos, condiciones
de negociacion (volumen/precio).

Ver que se hayan analizado las cotizaciones
por el personal adecuado.

76




Firmar contratos segun mejor oferta para la
contratacion de los insumos agricolas,
considerando como primordial la calidad y
luego el precio.

Evaluar que se tenga contratada la mejor
oferta y que los productos adquiridos sean
de calidad.

Realizar evaluaciones periddicas sobre los
cotos incurridos en los diversos procesos de
la empresa, de tal manera que se evallen y
establezcan las diversas alternativas para
reducirlos.

Pedir informes sobre los costos incurridos
y compararlos con la planificacién para ver
que se estén administrando de forma
adecuada.

Establecer planes preventivos para el
correcto uso de la maquinaria y el equipo
para reducir los costos de mantenimiento.

Pedir planes preventivos y supervisar al
personal que hace uso de la maquinaria y
evaluar si es de la forma idénea.

Motivar al personal a través de charlas sobre
los problemas que existen y que pueden
surgir para administrar los costos de manera
adecuada de la empresa, comunicandoles la
necesidad de reducirlos hasta donde sea
necesario pero evitar disminuir la calidad de
la cafia de azucar.

Informe de las reuniones, evaluar a los
trabajadores para conocer si poseen la
debida participacion y orientacion en
cuanto a la administracién de costos.

OE14

Mejorar los canales de crédito
para la asociacion cooperativa,
con el fin de impulsar nuevos
proyectos y reducir costos.

Mejorar las negociaciones de financiamiento.

Ver que se tengan los contactos y que
estos provean cobro de intereses bajos y
no existan limitantes de crédito.
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Aprovechar y solicitar fondos proporcionados
por instituciones que apoyen la produccién
como FOMILENIO, Fundacion Salvadorefia
de Apoyo integral (FUSAI), Fondo de
Desarrollo Productivo (FONDEPRO),
CRECEMIPYMES (Ministerio de Economia),
ALBA Alimento.

Ver que se gestione créditos con
instituciones de gobierno y asociaciones
no lucrativas.

Contratacion de créditos con instituciones
financieras o no, que ofrezcan tasas de
interés mas bajas y que no existan limitantes
de crédito.

Solicitar contratos de crédito y evaluar que
se haya contratado la mejor oferta.

Mejorar los niveles de
produccién a través de la
creacion de nuevas
estrategias productivas
que ayude al crecimiento
econémico y financiero
de la cooperativa.

OE15

Mejorar la calidad de cafia de
azucar para incrementar
rendimiento.

Trabajar en  coordinacion con la
administracion para gestionar la asistencia
técnica para la fertilizacion y control de
plagas en el cultivo.

Informes de las capacitaciones recibidas.

Usar los conocimientos técnicos y practicos
para la aplicacion adecuada de insumos
agricolas y uso de la maquinaria en la
produccion.

Calidad de la produccién del cultivo de la
cafa de azlcar

Aplicar fertilizantes de forma alterna, a través
del uso de fertilizantes organicos e
inorganicos.

Informe de los acuerdos con la
administracion 'y de las asistencias
técnicas recibidas. Y resultados de la
efectividad del uso alterno de fertilizantes
organicos e inorganicos.
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Realizar inspecciones constantes para el
control de plagas y aplicacién de fertilizantes.

Resultados de las inspecciones realizadas

OE16 | Diversificar la produccion para |3 administracién debe crear y aprobar los | Evaluar que los nuevos cultivos sean
mejorar la rentabilidad. presupuestos para la realizacion de pruebas | rentables y que tengan un comprador
productivas. seguro.
Implementar proyectos de pruebas para|Resultados obtenidos de las pruebas
medir otros cultivos aptos para cultivar por la | realizadas y analisis de su rentabilidad y
asociacion  cooperativa  evaluando las | demanda.
condiciones de la tierra, rentabilidad vy
demanda suficiente en el mercado.
Informar a la administracién de los resultados | Acuerdos y  aprobaciones de la
de la pruebas productivas realizadas administracion.
La administracion debe analizar resultados, Conclusiones de la administracion y
asignar los respectivos presupuestos para los aprobacion de los presupuestos.
proyectos productivos aprobados.
Producir los nuevos cultivos autorizados por .
. . Avances en el cultivo de los productos.

la administracion.

OE17 | Reducir las pérdidas productivas | Incrementar medidas de control para | Informes comparativos y resultados de la

por quemas no programadas.

disminuir y evitar las pérdidas productivas por
quemas no programadas.

efectividad de los controles

implementados.
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Designar personal de seguridad permanente
por areas cultivadas segin grado de
vulnerabilidad.

Informes  del personal asignado 'y
resultados de la efectividad de Ila
seguridad implementada.( disminucién en
la quemas no programadas).

Creacion de fondos y reservas para apalear
las pérdidas en la produccién.

Porcentajes de las reservas establecidas.

Rotar los cultivos para combatir las plagas y
disminuir las perdidas productivas..

Evaluar que se este practicado la rotacién
de cultivo y el rendimiento en la
produccion.

OE18

Ampliar el ciclo productivo a
través de la agro-industria.

Estudio de la factibilidad para la ejecucion de
proyectos agroindustriales.

Resultados de los beneficios futuros que
se obtendrian al ampliar el ciclo
productivo.

Adquirir el activo fijo necesario para los
procesos de la agro-industria

Informes de las compras de activos fijos
para el procesamiento de productos.
(Agro-industria).

Asignacién de presupuestos para realizacion
de pruebas.

Informe de los fondos asignados para la
realizacion de pruebas.

Analizar resultados de las pruebas

Conclusiones 'y acuerdos de la
administracion de los resultados de las
pruebas realizadas.
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Crear y aprobar los presupuestos por parte
de la administracién para los nuevos
proyectos considerados.

Aprobacion de la administracion para crear
los presupuestos y su ejecucion.

Cumplir con los estandares de calidad para
comercializar los cultivos, y con los niveles
exigidos por las leyes y normativas.

Revisar certificaciones para comercializar

OE19

Incrementar los niveles de
produccién en un promedio de
10%.

Gestionar los insumos agricolas, que
necesita los cultivos.

Resultados en los compras de los insumos
agricolas.

Aplicar adecuadamente los fertilizantes segun
las necesidades de la planta, en relacién al
plazo y cantidad de aplicacion, asi como a la
calidad del producto utilizado.

Calidad de la produccion y disminucion en
las pérdidas

Usar fertilizacion organica e inorganica para
mejorar el agotamiento de las tierras

Evaluar se gestione la compra de
fertilizantes organices e inorganicos
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3.5.3 lIdentificacion de eventos

En este componente se listan los eventos identificados con impacto financiero considerando los resultados
del analisis FODA y razones financieras, la cuales son categorizados en tres areas y a su vez segun la

causa interna o externa.

Analisis FODA

A través de un andlisis FODA, se identifican las fortaleza, oportunidades, debilidades y amenazas
permitiendo conocer los riesgos y oportunidades actuales poseidos por la cooperativa, la cual las
oportunidades deben de ser aprovechadas e incorporarlas en la estrategias y los riesgos deben ser

valuados inmediatamente segun el impacto financiero, sirviendo a su vez para la creaciéon de medidas de

control adecuados con el fin de disminuirlos o eliminarlos.

Factores internos Objetivo
afectado
N [woiion [ Fortalezas ]
F1 D1 o
Cuenta con una estructura organizativa ‘1395 13,6,7,89,12,
F2 | D2 |Disponibilidad por los lideres de la asociacion cooperativa en innovar
la produccion. OE 6,7,9,16,18,19
F3 | D3 | Se posee maquinaria agricola propia con tecnologia adecuada. OE 916,19
F4 | D4 | Se reconoce depreciacion para el activo fijo OF 11
FS D5 Cuenta con fondos de reserva legal, fondo de capitalizacion,
educacion, provision social que son exigidos por el Reglamento
Regulador de los Estatutos de las Asociaciones Cooperativas. OE258
F6 | D6 | Se cuenta con terrenos propios OF 9,16,19
F7 D7 C e, -
Se establecen misién, vision, objetivos en forma verbal. ‘13; &7'1:'12'13'15'
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F8 D8 Se elaboran planes de trabajo anualmente respecto a la produccioén. (IDSE fé7’12’13’14’

Fo D9 | Se cuenta con un reglamento interno y estatutos para regularse. OE23538

F10 D10 Aportacion al capital constante por parte de los asociados. (1); i’; 0111416,

F11| D11 | Elaboran y analizan estados financieros OE9,11,

F12| D12 | Posee solvencia financiera OE9,11,14.

F13 | D13 | Se establecen reuniones de trabajo. OE6,7,8

F14 | D14 | Cuenta con auditoria interna. OE4,6,7,9

F15 Trabajo coordinado en equipo en base a valores y principios. OE6,7,8,12

F16 Se cuenta con un contrato de compra venta para asegurar la venta de | € 6,7,12,15,19
la cafia de azucar con el ingenio

F17 Diversificacion de la produccion OE 16,19

F18 Interés por la direccion en fomentar un adecuado ambiente laboral. OE1,258

F19 Impulsan al desarrollo social OE6,7,9

F20 Se goza de excepcion de impuestos fiscales. OE9,12

F21 Se someten a auditoria externa financiera, fiscal, ambiental. OE 14

F22 Recibe financiamiento e insumos (muchas veces en calidad de | OF 16,1819
donaciones) por institucién de gobiernos y fundaciones.

F23 Aplicacion de fertilizantes por medios aéreos y bombeo. OE19

D1 F1 La estructura organizativa es muy centralizada, para el desarrollo de | OE 1,3,6,7,8,9,12,
SUs operaciones ya que no se cuenta con la adecuada asignacion de 19
autoridades 'y responsabilidades en los diferentes niveles
organizacionales.

D2 | F2 | Contar con bajo presupuesto es la limitante para ejecutar otros | OF 6.7,9,16,18,19
proyectos.

D3 | F3 | Actualmente se recibe poca asistencia técnica en el mantenimiento y | O 916,19
uso de la maquinaria agricola.

D4 F4 | No se reconoce deterioro del activo fijo. OE11

D5 F5 | No cuenta con seguros ni fondos de reservas aparte de los exigidos | OF 2.8
por la ley.

D6 F6 OE 9,16,19

Existe un agotamiento en las tierras por las quemas y uso de quimicos
en los cultivos el cual no es reconocido financieramente, asi mismo no
se realizan revaluaciones para ser reveladas.
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D7

F7

Los objetivos de corto y largo plazo no estan de manera escrita
afectando su ejecucion; asi también, no estan establecidos en los
diferentes niveles operativos, asi mismo estos no son divulgados de
forma eficiente a todo el personal.

OE 6,7,
9,12,13,15,
16,18,19

D8

F8

Falta de integridad e incorporacion de todas las areas en los planes de
trabajo ya que estan orientados mas a la produccion, asi también no se
cuenta con un plan estratégico que guie la cooperativa en un mediano o
largo plazo.

OE 6,7,12,13,14,
15,19

D9

F9

No se cuenta con manuales de puestos, funciones, politica, control
interno.

OE 2358

D10

F10

Las aportaciones que realizan los asociados son bajas, no siendo
acordes a las necesidades actuales.

OE
9,10,11,14,16,
18, 19

D11

F11

Los andlisis financieros realizados actualmente se enfocan mas al
conocimiento sobre los resultados obtenidos y distribucién de
excedentes, existiendo poco interés por parte de los asociados por
realizar analisis financieros amplios y técnicos.

OE 9,11,

D12

F12

La rentabilidad y liquidez con que se cuenta son bajas afectando su
capacidad de inversion.

OE 9,11, 14.

D13

F13

Las reuniones se focalizan mas al area productiva, descuidando las
areas financiera y administrativas.

OE6,7,8

D14

F14

Las funciones de la auditoria interna son limitadas ya que se encarga
Unicamente de supervisar las operaciones de los otros departamentos.

OE4,6,7,9

D15

OE7, F23

Inadecuada aplicacién de fertilizantes

OE 12,13,15,19

D16

La comunicacion interna de la cooperativa carece de integracién, ya que
no todo el personal clave se le da la misma importancia sobre la
incorporacién en la toma de decisiones, planeacion y ejecucion de
programas.

OE1,6,7,8

D17

Las gestiones para adquirir insumos agricolas se limitan a
negociaciones con los agros servicios, y no con los proveedores
principales o duefios de negocio.

OE 12,13

D18

Las regulaciones internas son
econdmica y financiera.

limitadas para evaluar su situacién

OE9
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D19 Se cuenta con poco personal joven y mano de obra calificada. OE 12,13,16
D20 Distribucion de todos los excedentes. OE 6.7.16,18
D21 Se cuenta con pocos controles y procesos para evaluar el riesgo. OE 1-19
D22 Falta de capacitaciones sobre teorias y practicas de negocios. %E 56.7.89.12,
D23 La mayoria del personal que se tiene posee estudios basicos y

medios. OE 25
D24 Cambios de los directivos (Gerente) por que se carece de personal

con formacién profesional. OE 2,5.6.7.12
D25 Falta de controles en los inventarios. OE9.13
D26 Se monitorea poco la situacion financiera. OE9.11.13
D27 No se cuenta con controles para identificar y evaluar el deterioro de la

magquinaria y agotamiento de los terrenos. OE 9. 11
D28 Poca gestidn de capacitacion para todo el personal. OE 25,8

Factores externos

operaciones para competir con el mercado.

01 A1 Regulaciones favorables como excepcion de impuestos. OE 9,10

02 A2 |Incrementos en los precios del azticar OE 12
Establecer convenios con otras cooperativas del mismo rubro para OE13

03 A3 | comprar lo insumos agricolas en conjunto y asi disminuir los costos
(altos costos de los insumos).

o | Diversificar su produccién aprovechando la demanda de los productos | OF 9.10,14,16,19
agricolas en el mercado interno y externo.

05 Integracion en reuniones y negociaciones con entidades de gobierno | OE 5, 16

o6 Tener acceso a diferentes fuentes de financiamiento como bancos e | OF 9, 14,16
ingenios.

o7 Utilizacion de fertilizantes organicos. OE 13, 15

o8 Practicar la agroindustrias para comercializar los productos en el | OF 9,12,18,19
mercado intemno y externo directamente.

09 Aplicacion de una herramienta adecuada para gestionar sus riesgos. ?7E ?é7'9’12'13’

010 Cuenta con un ingenio cerca, lo que beneficia para trasladar la cafia | OE 9, 12,13
de azdcar y reducir costos.
Implementacién de las buenas practicas en el desarrollo de sus | OE 16,18

011
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A1

01

Regulaciones desfavorables como la prohibicion de fertilizantes.

OE9,13,15,19

A2 02 | Caida de los precios de la azlcar OE 12
A3 03 | Precio de los fertilizante agricolas OE 12,1315
Al o1 Alta competencia en el mercado ya que son muchos los productores

de cafia de azUcar a nivel de pais y mundial. OE 12.16.18.19
A5 Vacios en las regulaciones externas para la utilizacion de un marco de

referencia adecuado para le preparacion de informes financieros. 0E9 11
A5 Pérdidas en la produccién derivados de factores climatologicos como

exceso de lluvias y sequias OE 12.19
A7 Pérdidas en la produccion ocasionados por hechos delictivos como

las quemas no programadas.

OE 17,12,19

Matriz de identificacion de evento

En este componente se listan los eventos identificados con impacto financiero considerando los resultados

del analisis FODA y razones financieras; la cual, son categorizados en tres areas y a su vez segun la

causa interna o externa.

CATEGORIZACION DE LOS RIESGOS

NO

Causa

Eventos/Area

Interna

Externa

Objetivo

Relacionado

1 X Estructura organizativa centralizada OE 1,3,6,7,8,9,
2 X Inadecuada asignacion de responsabilidades y funciones. 12,19

3 X Ausencia de planes estratégicos OE 6,7,12,13,14,
4 X Planes operativos limitados 15,19
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5 X Ausencia de manuales: politicas, puestos, funciones y control | OE 2,3,5,8
interno
D, . OE 6,7,9,12,13,
6 X Limitacion en los objetivos 15.16.18.19
7 X Inadecuada informacioén y comunicacion OE16,7,8
OE 5,6,7,8,9,12,
8 X Falta de capacitacidn sobre teorias practicas de negocio 13
9 X Limitacién en los controles para para identificar, evaluar y
responder a riesgos. OE 1-19
0 X Cambios de los directivos (Gerente) por que se carece de
personal con formacién profesional. 0E 256.7.12
1 X Limitaciones en las funciones de auditoria OE4,6,7,9
Limitaciones en los objetivos OE6,7.9,1213,
2] x ) 15,16,18,19
Bajos presupuestos para desarrollar proyectos OF 67,918,
13 X JOS presup p proy: 1819
Falta de capitalizacion de los excedentes a parte de los
14 X exigidos por las leyes. OE 6.7.16.18
Bai Haci ital OE 9,10,11,14,
5 X ajas aportaciones a capita 16.18. 19
Inexistencia de contratos de seguro para apalear pérdidas
16 financieras. OE258
17 Falta de reconocimiento de deterioro de activo fijo OE 11
Falta de reconocimientos y controles para evaluar el
18 X agotamiento en las tierras destinadas al cultivo. OE 9.16.19
191 x Falta de anélisis financieros OE 911,
20| X Falta de control en los inventarios de insumos agricolas OE 913
il x Gestiones limitadas para adquirir insumos agricolas OE 1213
29 Caida en los precios del azucar OE 12
) OE 12,16,18, 19
Alta competencia en el mercado
23

24

Pérdidas financieras provocadas por quemas no programadas
en la produccion

OE 17,12,19
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25 Falta de asistencia técnica OE 9,16,19

26 Agotamiento en las tierras OE 9,16,19

27 Poca incorporacion de mano de obra (joven) OE 12,13,16

28 Inadecuada aplicacién de fertilizantes OE 12,13,15,19
29 Altos costos de los insumos OE 12, 13,15
30 Prohibicién de algunos fertilizantes OE 9,13,15,19
31 Pérdidas por factores climatolégicos OE 12,19




3.5.4 Evaluacion de riesgos

Cada uno de los riesgos detectados a través del analisis FODA, son valuados con el objetivo de determinar la probabilidad de ocurrencia y el nivel de
dafio que puedan ocasionar financieramente, la cual se muestra seguidamente. Para realizar una buena gestion del riesgo es necesario por parte de la

cooperativa de crear estadisticas para valorarlos y monitorearlos.

VR [Resgosross [ Nvel |Probabiced el [Impacto [ Wagnd [ImpacoFrancios

3 |Ausencia de planes| 5 Muy Alta 5 | Catastrofico 5 Este riesgo provoca un impacto catastréfico en la situacion
estratégicos financiera (inversion, liquidez, solvencia, rentabilidad) debido
a que los planes estratégicos forman una base para
proyectar el trayecto de la cooperativa en un mediano y largo
plazo, a falta de esto la cooperativa puede concebir perdidas
y afectar su negocio en marcha.

4 |Planes  operativos| 5 Muy Alta 5 Catastrofico 5 Al no contar con los planes operativos genera un impacto
limitados catastréfico ya que la funcién principal de los planes
operativos es hacer cumplir los planes estratégicos.
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Un cambio en los directivos genera un impacto catastrofico,
esto ocurre porque la cooperativa no cuenta con mucho
personal que tenga educacion profesional para ejercer una
mejor direccion, afectando el desarrollo de las operaciones
y la consecucion de objetivos.

La magnitud de este riesgo es catastréfico por contar con
una organizacion poco adecuada afectando la consecucion
de los objetivos, asi mismo esta situacién contribuye en la
disminucion del rendimiento financiero. Entonces es
necesario que la empresa cuenta con la creacion de niveles
demando, asignacién de responsabilidades y funciones
adecuados a las necesidades actuales de la cooperativa,
ademas los perfiles del personal deben ser considerados
para cumplir con lo anterior.

La mala informacion y comunicacién genera un impacto
catastrofico, ya que la informacidn se necesita en todos los
niveles de la organizacion para identificar, evaluar y
responder a los riesgos; por otra parte dirigir la entidad y
conseguir sus objetivos; asi mismo ayuda en la adecuada
toma de decisiones.

10 |Cambios de los Muy Alta Catastrofico
directivos (Gerente)
por que se carece de
personal con
formacion
profesional.

1 | Estructura Alta Catastréfico
organizativa
centralizada

7 |Inadecuada Alta Catastrofico
informacion y
comunicacion

2 |Inadecuada Alta Grave
asignacion de
funciones y

responsabilidades

Este riesgo genera un impacto grave por la concentracion
de funciones, contribuyendo a que no se ejecuten las
actividades de forma eficiente, provocando una disminucién
en los rendimientos perseguidos.
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Ausencia de Alta Grave La ausencia de manuales genera un impacto grave debido a

manuales: politicas, que éstos son auxiliares donde se plasman los

puestos, funciones y procedimientos y controles que debe aplicar y cumplir al

control interno momento que se ejecute una actividad; ademés sirven de
base a los nuevos directivos para entender el
funcionamiento y desarrollo de las operaciones de la
cooperativa; asi mismo, cada manual debe estar orientado
con los objetivos.

Limitacion en los Alta Grave Al no contar con objetivos bien definidos y escritos el

objetivos impacto es catastréfico, debido a que los objetivos deben
orientarse a los resultados que la cooperativa pretende
alcanzar, o situaciones hacia donde ésta pretende llegar.
Haciendo cumplir los objetivos la cooperativa asegura un
progreso y rendimientos optimos.

Falta de Alta Grave El riesgo es grave al no contar dentro de la cooperativa con

capacitacion  sobre
teorias practicas de
negocios.

la adecuada formacion profesional (mas exigible para el
personal clave ya que son los que lideran); es decir, que el
personal necesita conocer, aprender y aplicar teorias
econdémicas innovadoras aparte de la educacion
cooperativa, la cual ayudan a fortalecer el rendimiento y
contribuir en la formacién de cooperativas con vision
empresarial.
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El impacto es grave debido a que se debe tener los
controles suficientes y adecuados para prevenir y afrontar
los riesgos inherentes al desarrollo de operaciones de la
cooperativa, la cual deben incorporarse desde la planeacion
para asegurar el cumplimiento de los objetivo y rendimientos
deseados.

9 |Limitacion en los Alta Grave
controles para para
identificar, evaluar y
responder a los
riesgos.
11 | Limitaciones en las Alta Grave

12

funciones de
auditoria interna.

Limitaciones en los
objetivos

Muy Alta

Catastrofico

El impacto es grave, ya que la funcién principal actual de la
auditoria interna esta enfocada en supervisar la efectividad
y eficiencia de las operaciones, cuando deberian estar
también orientadas a proporcionar una seguridad razonable
sobre el logro de los objetivos de la cooperativa,
salvaguarda de los activos, y controlar los riesgos, con el fin
de aumentar valor de la cooperativa para los asociados;
ademas entre otras funciones estadn el establecimiento
estrategias para toda la asociacion cooperativa,
confiabilidad de la informacion financiera, cumplimiento con
las leyes reglamentos, normas y politicas, las deficiencias
encontradas la unidad de auditoria interna debe informalas
al consejo de administracién para su andlisis y correccién..

El impacto es catastréfico debido a que si la cooperativa no
elabora ni cumple los objetivos financieros de la manera
adecuada, afecta la situacion financiera (liquidez, solvencia,
rentabilidad, inversion, ingresos, costos)
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14 | Falta de Alta Grave El impacto es grave porque la cooperativa capitaliza el 50%
capitalizacion de los de los excedentes exigidos por la ley, lo cual 30% son de
excedentes a parte uso para la cooperativa (10% reserva legal, 20% fondo de
de los exigidos por capitalizacion) y 20% para ser destinado a los asociados
las leyes. (10% fondos de educacién, 10% fondo de prevision social),

y del otro (50%) se puede capitalizar todavia una parte para
inversion, pero comlnmente éste es distribuido a los
asociados, efecto reflejado en la poca disponibilidad
inmediata que maneja la cooperativa para solventar las
necesidades del diario vivir.

15 | Bajas aportaciones a Alta Grave El impacto es grave debido a que las aportaciones que
capital realizan los asociados son bajas, lo cual afecta

principalmente la inversion ya que no se cuenta con
recursos econémicos amplios para desarrollar nuevos
proyectos y se corre el riesgo de que no se realicen las
actividades planeadas o deseadas.

18 |Falta de Alta Grave El efecto es grave ya que los terrenos es el principal activo
reconocimientos  y para cultivar, lo cual es necesario que existan controles para
controles para el su reconocimiento, medicién y contabilizacion; asi mismo,
agotamiento en las la cooperativa debe informarse para crear medidas para
tierras. mitigar el agotamiento.

19 |Falta de analisis Alta Grave El impacto es grave, ya que el andlisis financiero es Util en

financieros

toma de decisiones, ayuda a elaborar planes estratégicos,
operativos, nuevos proyectos, establecimiento de objetivos
y subsanar deficiencias en la administracién de los recursos
economicos, por ende es necesario que se realicen los
analisis financieros de maneras integrales y oportunos.
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El impacto es grave, ya que los costos derivados por la
adquisicion de insumos son altos y no se cuenta con
convenios con otras cooperativas.

El impacto es grave, porque los ingresos percibidos
actualmente son bajos, ocasionados por factores del
mercado interno (El Salvador) e internacional, los cuales
crean los parametros a considerar para definir el precio de
la azucar (estas variables son considerados en el pais por
CONSAA para establecer el precio de la cafia de azucar), la
cual es tomado de referencia por los ingenios para pactar el
precio de compra de la produccion de cafia de azlcar con
las cooperativas; principalmente infiere en la caida de los
precios de la azlcar |a alta oferta de produccién existente a
nivel nacional y mundial derivado de la competencia.

21 | Gestiones limitadas Alta
para adquirir
insumos agricolas

22 | Caida en los precios Alta Grave
del azlcar

23 | Alta competencia en Alta Grave
el mercado

24 | Pérdidas financieras Muy Alta Moderado

provocadas por
quemas no
programadas en la
produccién

El impacto es grave ya que la alta competencia en el
mercado contribuye en la disminucion de los precios de la
cucar, situacion que ha afectado actualmente en la
obtencién de bajos rendimientos para la cooperativa.
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El impacto es grave, es muy comun que este evento afecte
a la cooperativa todos los afios y por tanto provoca pérdidas
financieras, cabe aclarar que lo efectos son variados ya que
depende de las medidas de mitigacién utilizadas por la
cooperativa en el momento que sucede el evento; estos es
provocado por travesuras y actos delincuenciales; para
prevenir y disminuir su impacto es necesario aplicar
controles de vigilancia permanentes en los diferentes puntos
claves.




13

Bajos presupuestos
para desarrollar
proyectos existentes
Yy NUevos.

Media

Grave

El impacto es grave, por contar con baja disponibilidad
inmediata de recursos econdmicos para realizar proyectos
en el corto plazo, por ende es necesario crear estrategias
de generacion y utilizacion de recursos, buscar
financiamiento con instituciones que cobren bajas tasas de
interés y fortalecimiento en el capital social a través de
incrementos en las aportaciones de los asociados.

17

Falta de
reconocimiento  de
deterioro de activo
fijo

Media

Moderado

El efecto es moderado bajo la causa de no contar con las
politicas y procedimientos para reconocer, medir y
contabilizar el deterioro del activo fijo, efecto reflejado en los
importes de la inversion ya que se estaria revelando un
monto poco razonable, considerando que el monto de su
activo fijo es aproximadamente de dos millones.

20

Falta de control en
los inventarios de
insumos agricolas.

Media

Moderado

El impacto es moderado, estos es porque los montos de los
inventarios son grandes, y faltan controles de supervision
(conteo fisico de existencia periodicamente), evaluacion
sobre el uso, mantenimiento y establecimientos adecuado
de estos.

16

Inexistencia de
contratos de seguro
para apalear
pérdidas financieras

Baja

Leve

El impacto es leve, debido a que la cooperativa cuenta con
reserva legal para apalear pérdidas financieras, aunque si
es bueno alternar diferentes tipos de coberturas como
contratacion de seguros y establecimiento de fondos.
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El impacto es grave por tanto la cooperativa debe auxiliarse
de especialistas (ingenieros agrénomos) para evaluar
periédicamente el deterioro de las tierras ocasionado por la
explotacion, asi mismo deben crear medidas para reducir el
dafio y aumentar la calidad de los cultivos mejorando los
rendimientos financieros.

El impacto es grave, ya que la cooperativa cuenta con poca
mano de obra joven para realizar labores agricolas,
evaluandolo desde el punto de vista que el joven es mas
productivo en esta area respecto a un adulto, y ayudaria a
disminuir los costos e incrementar la rentabilidad financiera.

El impacto es grave, por la razén de que la inadecuada
aplicacion de fertilizantes ayuda al des fortalecimiento de la
tierra y para los cultivos, por ende escenario evaluar los
procedimientos y controles que deben tenerse en el uso de
éstos para mejorar los niveles de rendimiento.

26 | Existencia de Alta Grave
agotamiento en las
tierras

27 |Poca incorporacién Alta Grave
de mano de obra
(joven)

28 |Inadecuada Alta Grave
aplicacion de
fertilizantes

29 |Altos costos de los Alta Grave

insumos

El impacto es grave, ya que los montos generados por la
adquisicion de los insumo agricolas son grandes, y por tanto
los altos precios de estos en el mercado, provoca
aumentos en los costos de produccion de la cooperativa,
siendo conveniente realizar alianzas estrategias y nuevas
formas de negociacion para disminuir los costos.
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31

Pérdidas por
factores
climatolégicos

Media

Grave

25

Falta de asistencia
técnica

Media

Moderado

El impacto es grave a razén de que la probabilidad de
ocurrencia de un fendmeno natural es baja pero cuando
ocurre si deja graves pérdidas en los cultivos y a su vez
afectando los resultados financieros.

El impacto es moderado, ya que la cooperativa posee una
buena asistencia técnica, cominmente es brindada por
instituciones de gobierno, aunque debe mejorarse
orientandola a la creacién de nuevas medidas para cultivar
como rotacién de cultivo, ampliacion del ciclo productivo,
cultivos en asocios, siendo necesario evaluar
financieramente (Costo-Beneficio) cada medida o proyecto
a implementar. Los parametros que se deben considerar
son montos de inversion requerida, mantenimiento,
ingresos, flujos de efectivos y rentabilidad.

30

Prohibicion de
algunos fertilizantes

Media

Moderado

El impacto es moderado, es asignada esta calificacion ya
que la empresa puede optar a nuevas medidas como la
alternacién de fertilizantes organicos e inorganicos, realizar
alianzas estratégicas para su adquisicion con el fin de
disminuir estos costos, y mantener o mejorar la calidad.
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Evaluacion de criticidad de los riesgos

a) Presentacion de los riesgos en el mapa de calor

Una vez se han evaluado los riesgos se procederan a graficarlos en un mapa de calor, no olvidando que
deben ser priorizados segun el grado de magnitud poseido, sobre la cual deben ser creadas la respuestas

y controles para ser afrontados e incorporados estos controles en las estrategias que permitiran llevar

acabo los objetivos.

MATRIZ 12: CRITICIDAD DE LOS RIESGOS - AREA ADMINISTRATIVA

> | Catastrofico 1,7 3,4,10
< [Grave 2,,5,6,8,9,11

o

G

< | = | Moderado

o

=
o~ | Leve

~ | Insignificante

muy baja Baja Media Alta Muy alta
1 2 3 4 5
PROBABILIDAD

Andlisis: segun se observa en la matriz de riesgos administrativos, todos los riesgos se concentran en
nivel grave y catastréfico, resultando ser una amenaza para la cooperativa, siendo muy probable que
afecten los resultados propuestos; la cual, deben ser priorizados de forma inmediata para crearles las

medidas y ser incorporadas en las estrategias, en el cumplimiento de objetivos



99

MATRIZ 13: CRITICIDAD DE LOS RIESGOS - AREA FINANCIERA

IMPACTO

Catastrofico

Grave

13

Moderado

Leve

14,15,17,18,
19,21,22,23,

Insignificante

muy baja Baja Media Alta Muy alta
1 2 3 4 5
PROBABILIDAD

Analisis: al observar el grafico de los riesgos financieros, la mayoria de riesgos estan ubicados con un

nivel de dafio grave, pero no por eso deben ser descuidados los de mas; ya que, los otros de menos nivel

de dafio, sumados pueden obstaculizar el cumplimiento de los objetivos, siendo necesario analizar las

actividades realizadas en la gestion de los recursos financiero, para crear las alternativas para eliminar o

disminuir los riesgos.

MATRIZ 14: CRITICIDAD DE LOS RIESGOS - AREA PRODUCTIVA

IMPACTO

Catastrofico

Grave

3

Moderado

Leve

26,27,28,29

Insignificante

muy baja

Baja

Media

Alta Muy alta

1

3

4 5

PROBABILIDAD
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Analisis: Segun el grafico de riesgos productivos, se observa que la mayoria de los riesgos se concentran
en la probabilidad alta con impacto grave; por lo tanto estos riesgos son los que la asociacién cooperativa

debe priorizar para la creacion de alternativas y medidas de control.

Se puede observar que la mayoria de riesgos son de tendencia grave y catastrofica, proviniendo en
primer lugar del area administrativa, seguido de la financiera y ultimo la productiva, por ende es necesario
que el comité de riesgos se coordine con la direccion para subsanar estas situaciones y evitar su impacto
en lo financiero, de no ser asi pueden afectar la rentabilidad, imagen empresarial, crecimiento y negocio

en marcha de la cooperativa.

b) Evaluacion del riesgo segtin magnitud y aversion

Para concluir es necesario establecer el significado segun el nivel de criticidad de cada uno de los riesgos
identificados y evaluados; asi mismo analizarlos segun la aseveracion o perfil del riesgo, para entender
sobre el posible efecto financiero provocado por éstos en la cooperativa, dichos riesgos ya fueron

graficados en un mapa de calor.

Cuadro N°15: CRITICIDAD DEL RIESGO

Tolerancia

Magnitud | Impacto Significado e —

Compromete la viabilidad de la cooperativa, la concrecion del
riesgo podria llevarla a su desaparicion (afecta el negocio en
Catastrofico | marcha). Las pérdidas son tan extremas que la destruccion de
valor puede decirse que es total. Existe muy baja o nula
capacidad de respuesta frente al riesgo.

Compromete seriamente a la empresa, la concrecion del riesgo
puede llevarla a una intervencion a que los inversionistas
aporten mas dinero, los cuales son los mayormente afectados.
Las pérdidas o impacto financiero son muy significativos, al
punto de poner en duda la viabilidad futura de la institucién,
puede decirse que la destruccion de valor es muy significativa.
Existe baja o moderada capacidad de respuesta frente al
riesgo, pero requiere de un plan de accién inmediato realizado
por auditoria interna y avalado por la gerencia general o
consejo de administracion.

Grave




2.5

1
w

Moderado

Compromete a la cooperativa, aunque no tan
significativamente, la concrecion del riesgo puede llevarla al
reconocimiento de pérdidas, que de no controlarse
rapidamente, puede convertirse en un impacto mayor en lo
financiero. Las pérdidas podrian ser significativas, pero pueden
corregirse, sin comprometer la viabilidad futura de la
cooperativa. Existe capacidad de respuesta, puede decirse que
la destruccion de valor podria ser significativa si no son
efectivas las estrategias de mitigacion del riesgo.
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1.5-2

Leve

Podria llegar a comprometer a la cooperativa de alguna
manera, la concrecién del riesgo puede llevarla al
reconocimiento de pérdidas, que deben controlarse
oportunamente y exista plena capacidad de reaccién para la
mitigacion del riesgo. La cooperativa podria convivir con el
riesgo, sin embargo cuando sea prudente la implementacion de
medidas correctivas, deben adoptarse para prevenir una
eventual destruccidn de valor de la cooperativa

Insignificant
e

Baja posibilidad de comprometer a la asociacion cooperativa, la
concrecion del riesgo genera poco reconocimiento de pérdidas,
de ser asi los efectos serian muy insignificantes respecto a lo
financiero, existe capacidad suficiente o moderada de
respuestas para hacerle frente.




3.5.5 Respuesta a los Riesgos

Al identificar los riesgos y medir su impacto financiero, el comité de riesgos propone las alternativas a las que se puede optar segun las cuatro
categorias de respuesta: reducir evitar, compartir y aceptar; éstas estan orientadas al analisis costo-beneficio, asi mismo se debe evaluar que sean

alcanzables para la cooperativa.

Respuestas al riesgos

Impacto .
Reducir Evitar | Compartir | Aceptar Alternativa
Catastrofico Ausencia  de  planes Elaborar planes estratégicos
estratégicos
4 | Catastréfico X Elaborar planes operativos que involucre las
Planes operativos limitados areas: administrativa, financiera y productiva
10 | Catastrofico X Invertir en formacion profesional en los hijos

Cambios de los directivos
(Gerente) por que se carece
de personal con formacién

de los asociados

profesional.
1 | Catastréfico Estructura organizativa X Readecuar la estructura organizativa de
centralizada acuerdo a las necesidades de la asociacion

cooperativa descentralizando las funciones.
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Catastrofico

Grave

Inadecuada informacion y
comunicacion

Establecer politicas de cémo debe fluir la
comunicacion dentro de la  asociacion
cooperativa de acuerdo a los niveles de
mando y autoridad.

Grave

Inadecuada asignacion de
funciones y
responsabilidades.

Asignar las responsabilidades de acuerdo a
las aptitudes y capacidades de los asociados
en el cumplimiento de sus funciones

Grave

Ausencia de manuales:
politicas, puestos, funciones
y control interno

Crear  manuales de politicas, puestos,
funciones y control interno.

Grave

Limitacion en los objetivos

Elaborar objetivos a corto, mediano y largo
plazo en todos los niveles organizativos:
administrativos, financieros y productivos y
auditoria interna

Falta de capacitacién sobre
teorias practicas  de
negocios.

Realizar las gestiones necesarias con
instituciones para la contratacion de
capacitaciones sobre teorias de negocios y
solicitar las que sean convenientes con
Ministerio de Agricultura y Ganaderia,
CENTA.

Capacitar a los asociados y personal por lo
menos una vez al mes con teorias de
negocios
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Grave

11

Grave

Limitaciones en  los
controles para prevenir
riesgos

Utilizar una herramienta par gestionar los
riesgos

Incrementar los controles en todos los niveles
organizativos

Limitaciones en las
funciones de auditoria

Limitaciones en los
objetivos

Fortalecer lar funciones de auditoria interna;
ampliandolas al analisis de los estados
financieros

Plasmar objetivos orientados a la mejor
administracion de los recursos, en cuanto a
como obtenerlos, generarlos, y aplicarlos.

Falta de capitalizacion de
los excedentes a parte de
los exigidos por la ley.

Crear politicas para: evitar distribuir todas las
utilidades del ejerci6 e incrementar las
aportaciones de los asociados

12 | Catastrdfico
14 Grave
15 Grave
18 Grave

Bajas  aportaciones a
capital

Crear politicas para el incremento de las
aportaciones de los asociados y buscar
financiamiento con los bancos analizando las
mejores tasas por los préstamos adquiridos

Falta de reconocimientos y
controles para evaluar el
agotamiento en las tierras
destinadas al cultivo.

Reconocer financieramente el agotamiento de
las tierras
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19 Grave Falta de andlisis financieros Utilizar técnicas para realizar analisis
financieros para poder medir la rentabilidad,
liquidez, inversion, otros, para identificar la
direccion econdémica y financiera de la
cooperativa

21 Grave Gestiones limitadas para Realizar  nuevos  procedimientos  de

adquirir insumos agricolas negociacion para reducir costos y mejorando
la calidad de los insumos.

22 Grave Caida en los precios del Diversificar la produccion y ampliar el ciclo

azucar productivo (agroindustrias) para incrementar

23 Grave Alta competencia en el la rentabilidad e inversién.

mercado
24 Grave Pérdidas financieras Establecer fondos de reservas para apalear
provocadas por quemas no parte de las pérdidas e implementar mas
programadas en la controles de seguridad para reducir o eliminar
produccion las pérdidas ocasionadas por las quemas no
programadas.

13 Grave Bajos  presupuestos  para Asignar mas recursos financieros para la

desarrollar proyectos ejecucion de proyectos

17| Moderado Falta de reconocimiento de Reconocer financieramente el de deterioro de

deterioro de activo fijo los activos

20 | Moderado Falta de control en los

inventarios de los insumos
agricolas

Incrementar los controles para los insumos
agricolas mediante el establecimiento de
lugares adecuados para su posicionamiento
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16 Leve Inexistencia de contratos de Contratar polizas de seguros para apalear
seguro  para  apalear parte de las pérdidas.
pérdidas financieras.

26 Grave Agotamiento en las tierras Utilizar fertilizantes quimicos y organicos de
forma alterna para disminuir el agotamiento
en las tierras realizar rotaciones de cultivo.

27 Grave Poca incorporacion  de Involucrar jovenes al areas productiva

mano obra (joven)

28 Grave Inadecuada aplicacion de Capacitar a los empleados para aplicar

fertilizantes adecuadamente los fertilizantes

29 Grave Alto costo de los insumos Establecer alianzas con otros cooperativas
para realizar las compras de los insumos en
forma conjunta para disminuir el alto costo .

31 Grave Pérdidas  por  factores Establecer fondos de reservas para disminuir

climatolégicos el impacto financiero

30 | Moderado Prohibicién de fertilizantes Utilizar medidas altermas como los
fertilizantes organicos

25 | Moderado Falta de asistencia técnica Solicitar a entidades como el Ministerio de
agricultura 'y Ganaderia, CENTA, para
coordinar capacitaciones técnicas para los
asociados.
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3.5.6 Actividad de control

Al presentar las diferentes alternativas para reducir y evitar los diferentes riesgo con impacto financiero que fueron identificados en las areas;

administrativa, financiera y productiva, es necesario definir las actividades de control que contribuiran al cumplimiento de dichas alternativas, sirviendo

de base estos controles para ser incorporadas en las estrategias que daradn cumplimiento a los objetivo.

Objetivo
Relacionado

OE 6,712,
13,14,15,19

Ausencia
planes
estratégicos

Respuestas al riesgos

Reducir

de

Compartir

Alternativa

Elaborar planes
estratégicos

Acciones

Analizar  que los  planes
estratégicos se elaboren de
acuerdo a las necesidades de la
cooperativa.

Responsables

Consejo de
Administracion

Verificar ~ que los  planes
estratégicos sean integros en su
contenido: misidn vision, objetivos,
estrategias para un plazo de 5
anos.

Verificar la existencia fisica de los
documentos que respaldan los
planes estratégicos y los informes
que reflejen el nivel de avance.

Consejo de
Administracion
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OE 6,7,12,
13,14,15,19

Planes
operativos
limitados

Elaborar un planes
operativo que
involucre las areas:
administrativa,
financiera y
productiva

Revisar que se elaboren planes
operativos cada afio, y que estos
estén elaborados en funcién del
plan estratégico.

Documentar los planes operativos
y darlos a conocer a todos los
asociados.

Realizar reuniones cada bimestre
para verificar el cumplimiento del
plan operativo.

Consejo de
Administracion

0E 25,6,
7,12

Cambios de los
directivos

(Gerente)  por
que se carece de
personal con

Invertir en formacion
profesional en los
hijos de los
asociados

Concientizar a los asociados de la
necesidad de formar profesionales
que posteriormente se incorporen
a la cooperativa.

Incentivar a los jovenes para que

Consejo de
Administracion

formacion se asocien y realicen actividades
profesional. en la cooperativa
OE 1,3,6, 7, | Estructura Readecuar la | Readecuar la estructura | Consejo de
8,9,12,19 | organizativa estructura organizativa  segun las | Administracion
centralizada organizativa de | necesidades de la asociacion
acuerdo a las |cooperativa.
necesidades de la | Documentar la estructura
asociacion organizativa
cooperativa Informar a todos los asociados y
descentralizando las | trabajadores como  esta

funciones.

estructurada la cooperativa y su
respectiva asignacion de
responsabilidades.
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OE1,6,7,8

Inadecuada
comunicacion

Establecer politicas
de como debe fluir la
comunicacion dentro
de la  asociacion
cooperativa de
acuerdo a los
niveles de mando y
autoridad.

Revisar el debido cumplimiento de
las politicas establecidas.

Evaluar la eficiencia y eficacia de
informacién importante en todos
los niveles de la cooperativa

Consejo de
Administracion

OE 1,3,6, 7,
8,9,12,19

Inadecuada
asignacién  de
responsabilidade
s

Asignar las
responsabilidades
de acuerdo a las
aptitudes y
capacidades de los
asociados  en el
cumplimiento de sus
funciones

Evaluar la capacidad de los
asociados para realizar las
actividades.

Verificar mediante supervisiones
aleatorias que los trabajadores
estdn  cumpliendo  con  sus
respectivas responsabilidades y
no estén realizando funciones para
las cuales no han sido asignados.

Consejo de
Administracion

OE235.8

Ausencia de
manuales:
politicas,
puestos,
funciones y
control interno

Crear manuales de
politicas,  puestos,
funciones y control
interno

Verificar que los manuales estén
elaborados segun la necesidad de
la cooperativa y su capacidad
para ejecutarlos y cumplirlos.

Documentar los manuales verificar
su contenido y cumplimiento.

Consejo de
Administracion
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OE 6,79,

Limitacion en los

Elaborar objetivos a

Verificar que los objetivos estén

Consejo de

12,13,15,16 | objetivos corto, mediano Y |debidamente plasmados y de| Administracion
18,19 largo plazo en todos | aoyerdo a las necesidades de la

los o niveles cooperativa.

organizativos: — —

administrativos, Verificar que los objetivos cumplan

financieros, con las caracteristicas de

productivos y | medibles, cuantificables y

auditoria interna alcanzables para su debido

cumplimiento.

OE 5,6,7, Falta de Realizar las|Que la administracion apruebe| Consejo de
8,9,12,13 | capacitacion gestiones necesarias | presupuestos y analice | Administracién
sobre  teorias con instituciones | previamente las capacitaciones a
practhas de para la con_tratgmon contratar segun las necesidades

negocio de capacitaciones

sobre teorias de
negocios y solicitar
las  que  sean
convenientes  con
Ministerio de
Agricultura y
Ganaderia, CENTA.

del personal en el desempefio de
sus labores.

Capacitar a los
asociados y personal
por lo menos dos
veces en el afio con
teorias de negocios

Informar a todos los asociados de
las capacitaciones que se
realizaran.

Realizar informes de las asesorias
recibidas y controlar mediante
listados quienes participan en las
capacitaciones asignadas.
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Medir el desempefio del personal
después de haber recibido las
capacitaciones.

OE1-19 Limitaciones en Utilizar una | Verificar que se cumpla con los | Comité de
los controles herramienta  para | procedimientos  y  controles | N€Sgos y
para identificar, gestionar los riesgos | establecidos en la herramienta. ?“:d'to”a
evaluar y . — interna.

Incrementar los | Realizar ~ cuestionarios  para
responder a los o L —
, controles en todos | verificar la eficiencia y eficacia de
riesgos. .
los niveles | los controles.
organizativos Realizar las correcciones
necesarias para mejorar las
deficiencias encontradas en los
controles

OE 4,6,7,9 | Limitaciones en Fortalecer las | Definir 'y documentar en el| Consejode
las funciones de funciones de | respectivo manual de funciones las | Administracion
auditoria interna auditoria interna; | responsabilidades de  auditoria

ampliandolas al | interna.
analisis  de los| Verificar que el auditor cumpla con

estados financieros

cada una de las funciones que le
han sido asignadas

Infformes de los analisis de
financieros

111




12

14

15

OE Limitaciones en Plasmar  objetivos | Realizar los objetivos de acuerdo a Gerencia
6,7,9,12,13, |55 objetivos orientados a la mejor | las  necesidades economicas y |  Financiera
15,16,18,13 administracion de los | financiera de la cooperativa, que

recursos, en cuanto aVUden. a mqgmentar . la

rentabilidad, inversion y mejorar

a como obtenerlos, los canales de financiamiento.

generarlos, y

aplicarlos.

OE 6,7, Falta de Crear politicas para: | Informar a todos los asociados la| Consejo de
16,18 capitalizacion de evitar distribuir todas | necesidad de crear una politica | Administracién
los  excedentes las excedentes del|Para evitar distribuir todos los

aparte de los ejercio. excedentes.
exigidos por la Dejar por escrito las politicas
ley. establecidas.
Aplicar el porcentaje que no se Contador
distribuira de los excedentes,
segun politica.
OE Bajas Crear politicas para | Verificar que las politicas de| Consejo de
9,10,11,14, |aportaciones a el incremento de las | incremento de las aportaciones se | Administracién
16, 18, 19 adecuen segun la capacidad de

capital

aportaciones de los
asociados.

aportacion de los asociados.

Verificar la existencia de las
politicas y su cumplimiento por
medio de los reportes de
aportaciones realizadas por los
asociados.
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Revisar en el Estado de Situacion Auditor
Financiera que las aportaciones interno
realizadas por los asociados estén
debidamente reflejadas en el

capital.

Cotejar con el libro de
aportaciones el capital relejado en

el Estado de Situacién Financiera.

OE 9,16,19 |Falta de Reconocer Requerir  estudios de un| Consgjode
reconocimientos financieramente el | especialista(Ingeniero Agrénomo), | Administracion
y controles para agotamiento de las|para  determinar  si  existe

tierras agotamiento en las tierras
evaluar el —
. Establecer politicas para el
agotam|entq en reconocimiento y medicion del
las tierras deterioro.
destinadas  al Verificar que el agotamiento las| Contador
cultivo. tierras  cumpla con las
caracteristicas para su
reconocimiento, medicion.
Contabilizar el deterioro

OE 9,11, Falta de analisis Utilizar técnicas para | Asignar un responsable para el| Consgjode

financieros realizar analisis | analisis  financiero  de  la| Administracion

financieros para
poder medir la
rentabilidad, liquidez,
inversion, otros, para
identificar la
direccién econdmica
y financiera de la
cooperativa

cooperativa

Verificar mediante el requerimiento
de informes al personal designado
el resultado de los analisis
realizados.
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OE 12,13

Gestiones
limitadas  para
adquirir insumos
agricolas

Realizar nuevos
procedimientos  de
negociacion  para
reducir costos 'y
mejorando la calidad
de los insumos.

Hacer alianzas estratégicas que
permitan la adquisicion de insumos
agricolas en volumenes
importantes, directamente con los
fabricantes, obteniendo mejores
precios de compra y ahorrando el
costo de comprar al distribuidor

Agremiarse con otras cooperativas
(que exista un contrato de
respaldo)

Solicitar por lo menos 4
cotizaciones y evaluarlas como
gremio; se debe analizar el precio,
calidad, tasas, plazos de pago,
volimenes.

Aprobar cotizacién como gremio

Suscribir convenio de compra de
insumos  agricolas  con  los
fabricantes, considerando
volumenes, precios, calidad del
producto plazos de pagos, tasas
de interés, condiciones de entrega.

Disefar e implementar politicas y
manuales para la gestion de
compra de los insumos

Gerente de
administracion
coordinado
con gerente
de produccién
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OE 12 Caida en los Diversificar
precios del
azucar
OE 12,16, |Alta competencia incrementar
18,19 en el mercado rentabilidad
inversion.

la

produccion y ampliar
el ciclo productivo
(agroindustrias) para

la
e

Obtener informacion con  los
ingenios sobre el establecimiento
de los precios del azlcar, con
CONSAA o mercados externos.

Coordinarse con el Ministerio de
Agricultura 'y Ganaderia, para
conocer los productos
demandados por el mercado
interno y externo.

Analizar los proyectos que puede
desarrollar la cooperativa.

Consejo de
Administracion

Realizar analisis de inversién en Gerente
proyectos  para determinar su| Financiero
rentabilidad.

Adquirir el activo fijo necesario

para los procesos de la agro-

industria

Buscar fuentes de financiamiento | Consejo de

diferentes a los bancos para
ejecutar los proyectos como:
FOMILENIO, Fundacion
Salvadorefia de Apoyo integral
(FUSAI), Fondo de Desarrollo
Productivo (FONDEPRO),
CRECEMIPYMES (Ministerio de
Economia), ALBA Alimento.

Administracion
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OE 17,12, | Pérdidas Establecer fondos de | Obtener informe del importe de las| Contador
19 financieras reservas para | pérdidas .
gLoevrﬁgzdas p:(; ap;algar parte de 1as [‘Anjicar el importe de las pérdidas
programadas en pérdidas ©lno excediendo a la reserva
la produccion implementar  mas | ggtaplecida,
controles € Contratar mas personal de
seguridad Para | sequridad en los puntos clave.
reducir o eliminar las
pérdidas
ocasionadas por las
quemas no
programadas.
OE Bajos Asignar mas recursos | Analizar la capacidad de los| Gerencia
6,7,9,16, | presupuestos financieros parala |recursos  financieros ~ para| Financiera,
18,19 para desarrollar ejecucion de presupuestar los proyectos. Auditor iqterno
proyectos y Consejo de

proyectos.

Asignar, presupuestar y
documentar los recursos
financieros destinados a los
proyectos.

Autorizar, registrar y documentar
debidamente los desembolsos
para proyectos

Verificar  que  los  fondos
autorizados se inviertan en el
proyecto para el cual ha sido
asignado.

Administracion
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17 OE 11 Falta de Reconocer Requerir los estudios de un| Consejode
reconocimiento financieramente el de | especialista para evaluar el | Administracid
de deterioro de deterioro de los | deterioro en los activos. n
activo fijo activos Estableger. politicas para el| Contador
reconocimiento 'y medicion del
deterioro.
Verificar que el deterioro cumpla
con las caracteristicas para su
reconocimiento y medicion.
Contabilizar el deterioro
20 OE 9,13 Falta de control Incrementar los | Realizar inspecciones en las | Gerente de
en los inventarios controles  para los | instalaciones para verificar que los | administracio
insumos  agricolas | insumos estén libres de humedad. | N
medlantg . el Pedir informes del  control
establecimiento  de |, . .
lugares  adecuados inventario de los  insumos
para su | agricolas para cotejarlos con el
posicionamiento inventario fisico
16 OE 2,58 |Inexistencia de Contratar polizas de | Evaluar los beneficios de contratar Gerente
contratos de seguros para apalear | pdlizas de seguro para apalear las | Financiero,
seguro para parte de las pérdidas. | pérdidas. Auditor
apalear pérdidas Contactar a las empresas C:)r;tseé?oo’de
financieras. aseguradoras para que presenten Administracio
su oferta ny Gerente
Evaluar las ofertas de las General.

empresas aseguradoras

Aceptar la mejor oferta en funcién
de las necesidades de la
cooperativa y capacidad de pago.
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26 OE 9,16, Agotamiento en Utilizar fertilizantes | Adquisicion y aplicacion de| Gerente de
19 las tierras quimicos y organicos | fertilizantes 0rganicos e| Produccion
de forma alterna |inorganicos.
para disminuir el | Practicar la rotacion de cultivo
agotamiento en 1as [ Realizar andlisis de la calidad de
tierras realizar | 15 cafia de azucar obtenida con la
rotaciones de cultivo. | 4g afios anteriores para evaluar el
efecto en los cultivos por el
agotamiento de la tierra.
27 O0E 12,13, |Poca Involucrar jovenes al | Incentivar y a los jovenes para |Consejo  de
16 incorporacion de area productiva incorporarlos al area productiva | Administracion
mano de  obra Involucrar a los jovenes en las
(joven) capacitaciones.
28 OE 12,13, |Inadecuada Capacitar a los | Involucrar a los obreros en las Gerente
15,19 aplicacion ~ de empleados  para | capacitaciones que se impartan|  General
fertilizantes aplicar para la adecuada aplicacion de
adecuadamente los | fertilizantes
fertilizantes Realizar un informe de los| Gerentede
asociados que participan en las| Produccion

capacitaciones.

Verificar mediante inspecciones
aleatorias que los trabajadores
apliquen  adecuadamente las
cantidades  de fertilizantes
necesaria que necesita la planta.
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OE 12,
13,15

Alto costo de los
insumos

Establecer alianzas
con otras
cooperativas  para
realizar las compras
de los insumos en
forma conjunta para
disminuir el alto
costo.

Solicitar los informes de las
compras realizadas en forma
conjunta.

Consejo de
Administracion

Realizar  comparaciones  de
costos incurridos de las compras
realizadas en forma individual
vrs. compras conjuntas

Gerente
Financiero y
Contador

Analizar los resultados de las
comparaciones realizadas para
evaluar la eficiencia del proceso
realizado.

Auditor Interno

OE 12,19 | Pérdidas por Establecer fondos de | Verificar que se estén asignando | Gerente de
factores reservas para porcentajes de reserva para| produccion
climatologicos disminuir el impacto | apalear posibles pérdidas.

financiero

OE 9,16, Falta de Solicitar apoyo al | Incentivar a los asociados para| Consejo de

19 asistencia Ministerio de | participar en las asesorias de | administracion,
técnica agricultura y | asistencia técnica Gerente

Ganaderia, CENTA, | Realizar informe de la asistencia G(i ?2‘3[:' dye
para coordinar | de los asociados a las Produccién
asistencias técnicas. | capacitaciones.

30 OE 9,13, Prohibicién de Comprar fertilizantes | Verificar que los fertilizantes que Gerente

15,19 fertilizantes de banda verde y|se compren sean Unicamente de| Generaly

aplicarlos de forma | banda verde Gerente de
Produccion

alterna  con  los
0rganicos.

Verificar que se haya adoptado la
medida mediante la inspeccion
fisica.
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Incorporacion de las medidas de control de riesgos en la estrategia

Una vez se han creado la actividades de control , se procede a incorporarlas en las estrategias; esto se realiza con el fin de cada estrategia disefiada

para la realizacion de un objetivo, tenga inmersos controles internos que ayuden a prevenir y combatir todas aquella situaciones negativas que aseche

el objetivo.
INCORPORACION DE LAS ACTIVIDADES DE CONTROL EN LA ESTRATEGIA
ACPA CANIPAL DER.L
Objetivos N° | Objetivos especificos | N° Estrategias mas control interno Indicadores de logros
estratégicos | OF Estrg

Mejorar la| 1 |Mejorar la estructura| 1 |La estructura organizativa es la responsable | Minima cantidad de instrucciones
administracion a organizativa de la gestion de la cooperativa, estard|duplicadas, fuera de tiempo,
nivel adecuandolas a las disefiada a la medida de las necesidades, | deficientes; en las unidades vy
organizacional, para necesidades de la con las unidades jerarquicas, funcionales y | dentro de cada unidad.
el uso eficaz y Asociacién  Cooperativa operativas necesarias.

eficiente de los
recursos
financieros que

ayuden al logro de
metas y objetivos
establecidos.

con el fin de optimizar los
recursos financieros.

Cada unidad jerarquica, funcional u operativa
tiene claramente definidas sus funciones,
grado de autoridad y unidades bajo su
responsabilidad, grado de subordinacion y
unidad a la que esta subordinada.

Eficiente y oportuno cumplimiento de
las instrucciones, buen clima laboral
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En cada unidad, las funciones de cada uno
de los puestos de trabajo, el perfil laboral, asi
como la linea y grado de autoridad y
subordinacion seran las establecidas en el
manual de puesto y funciones de la
asociacién cooperativa.

Buen clima laboral, minimos errores
en el desempefio, eficiencia en el
uso de los recursos, minimos grados
de estrés para el personal.

Para la contratacion de personal vy
capacitacion del ya contratado, se tomara
como perfil idéneo los conocimientos,
habilidades y valores establecidos en el
manual de puestos y funciones de la
asociacién cooperativa.

La ejecucion de las tareas,
responsabilidades y demas
obligaciones asignadas a cada

trabajador no sufren retraso, son
eficientes, oportunas, completas, se
logra el resultado de las politicas, el
objetivo de cada unidad y por ende
los de la asociacion cooperativa.

El cumplimiento adecuado de las funciones
asignadas a cada persona, es
responsabilidad de la jefatura de la unidad, y
del encargado de la wunidad inmediata
superior

Menor cantidad de equivocaciones,

instrucciones comprendidas,
cumplimiento  de  tiempos de
realizacion.

Dotar al personal con las
herramientas necesarias
para mejorar la
efectividad en la
realizacion de las
operaciones de modo que
fortalezca al logro de los
objetivos.

Es responsabilidad de la administracion de la
Asociacion Cooperativa y obligacién de cada
empleado la divulgacién, comprension y
practica de la misién, vision y valores de la
asociacion cooperativa, asi como mantener
un proceso de educacién continua.

el 100% del personal debe tener su
manual de bienvenida, cada uno
debe conocer la mision, vision y
valores de la asociacién cooperativa
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La administracion elabora e implementa
anualmente un plan de capacitaciones o
educacion continuada a la medida, de
acuerdo a las necesidades y en funcién de
los cambios sufridos en cada clase de
conocimiento necesario.

En cada capacitacion se examinara a
cada participante, bajo el
procedimiento que se considere
adecuado, el grado de conocimiento
adquirido.

Informes de asistencia y comentarios
sobre la capacitacién, por parte de
los participantes.

El cumplimiento, calidad y aprovechamiento
del plan de capacitaciones sera auditado de
forma directa por miembros del comité de
educacion

Uno o mas miembros del comité de
educacion haran monitoreos en cada
capacitacion.

las
buen

Equipar a los trabajadores con
herramientas necesarias para el
desempefio de las labores.

Informes de entrega, tenencia y uso
que se le da al equipo, verificaciones
fisicas de forma selectiva, del equipo.

10

Es responsabilidad del encargado de cada
unidad, y de forma oportuna la entrega y
capacitacion sobre manejo de maquinaria,
insecticidas, semilla, etc. asi como la
seguridad fisica y de salud del operador de
estos.

Disminucién drastica en casos
respecto de errores por mal uso de
equipo, disminucién importante en
los casos de fallas de los equipos,
disminucién de los costos de
reparacion de los equipos, casos
minimos de intoxicacion, disminucion
de costos por .mala administracién
de insecticidas, semillas y otros.
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Elaborar e implantar| 11 |Las funciones de cada puesto de trabajo | Menor cantidad de errores

manuales de puestos, seran las contenidas en el Manual de

funciones y Puestos, Funciones y Procedimientos tenido

procedimientos para por la asociacién cooperativa.

personal, Manual de| 12 |Basado en el manual de bienvenida, a cada | De forma eventual correr

Bienvenida. empleado o funcionario se le hara una|cuestionarios al personal para
explicacion sobre las funciones a desarrollar, | establecer el grado de pertenecia,
grado y direccién de la autoridad vy |vivencia de la misién, vision y valores
responsabilidad y la linea jerarquica de |de la asociacidn cooperativa.
subordinacion y autoridad; politicas, asi como
la mision, Visién y valores de la asociacion
cooperativa.

13 | Durante cada afio se desarrollara un plan de | Cantidad de capacitaciones dadas a
actividades sociales y convivencia, con el|una fecha determinada, igual a la
objetivo de mantener buen grado de salud | cantidad planificada a esa fecha so.
mental, estimular la actitud positiva,
esparcimiento, comunicacién, inclusion; para
todo el personal; lo desarrollara el comité de
educacion.

Elaborar un manual de| 14 |Auditoria interna debe crear un manual de|Manual de procedimientos de control

control interno.

control interno para salvaguardar sus activos
y asegurar el cumplimiento de las
operaciones de forma efectiva.

interno.
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15

16

17

El manual debe comprender los controles por
areas y funciones para el cumplimiento de los
objetivos establecidos por la asociacion
cooperativa.

Manual de Control interno

Hacerlo del conocimiento a todo el personal y
capacitarlos para que se implemente de
forma adecuada el control interno.

Bitacora de asistencia, programa de
divulgacién,  asesoria  continua.
Encuestar o entrevistar al personal
para conocer que exista la debida
comunicacion y capacitacién del
manual de control interno.

Monitorear el cumplimiento del manual de
control interno a través de evaluaciones
dirigidas a todo el personal.

Auditoria Interna correra
procedimientos de cumplimiento.
Hacer evaluaciones al personal de
las operaciones realizadas para
determinar si le dan cumplimiento al
control interno.

Establecer y ejecutar
politicas de formacion al
personal.

18

Los programas de capacitacion seran a la
medida, se referirdn a conocimientos sobre
apoyo técnico, administrativo, financiero,
produccion, negocios, evaluacion de riesgo, y
otros necesarios.

Las tematicas a desarrolladas son
las planificadas y la naturaleza
corresponde a la unidad capacitada.

19

El presupuesto operativo como el financiero
deben incluir los valores que se destinen para
el cumplimiento  del programa de
capacitaciones al personal.

Los valores presupuestados son los
que se van desembolsando.
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Crear planes estratégicos

20

El Consejo de Administracién generara los
lineamientos necesarios sobre la base del
plan  estratégico de la  asociacién
Cooperativa, el cual cubrira un minimo de
tres afos y un maximo de cinco; y sera de
naturaleza flexible

Numero de objetivos logrados.

21

El plan estratégico debe ser coherente con la
mision,  visién,  objetivos  medibles,
cuantificables y alcanzables; con estrategias
definidas para corto y mediano y largo
plazo. El periodo puede ser de entre uno a
cinco afios.

Los indicadores numéricos vy graficos
proporcionados por el "programa
informatico" se compararan con los
indicadores  establecidos  como
maximo riesgo aceptado ylo valor
aceptado como logro de un objetivo.

22

El plan estratégico se disefiara tomando en
cuenta los recursos financieros, tecnolégicos
y humanos que necesita la cooperativa. Asi
mismo las actividades que se deben realizar
para ejecutarlo.

No hay problemas de flujo de caja,
atraso en pago a proveedores,
calefaccion "A" con las instituciones
financieras, atraso en pago de
salario, atraso en otros pagos de la
asociacion Cooperativa, atraso en la
adquisicion de insumos, maquinaria
equipo y recurso humano planificado.

23

El Consejo de administracion daréd
seguimiento al plan estratégico a través de la
lectura, analisis e interpretacién de los
resultados tenidos por el o los indicadores de
control previamente disefiados para cada
riesgo observado.

Indicadores numéricos y gréficos
generados por el "Programa
Informético”
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24

Trimestralmente, el Consejo de
Administracién  evaluara  con  cada
responsable de unidad el cumplimiento de los
objetivos, cambios necesarios, eventos
futuros con impacto en el cumplimiento del
objetivo.

Correcciones oportuna de las
desviaciones observadas respecto
del incremento potencial de un riesgo

Mejorar los planes
operativos.

25

El Consejo de Administracién junto con los
encargados de cada unidad disefara el plan
operativo anual y detallado para la asociacion
cooperativa, el cual contendra de forma
especifica cada procedimiento a ejecutar,
momento, lugar, responsable, e instrumentos,
para cada estrategia construida.

Efectividad de la estrategia, logro del
objetivo subyacente..

26

El Consejo de Administracion dara
seguimiento al cumplimiento del plan
operativo en periodos de tiempo que no
deben ser mayores a dos meses, valorando
lo actuado, corrigiendo y/o aceptando el
desarrollo a la fecha

Efectividad de la estrategia, logro del
objetivo subyacente.

27

El plan operativo se presentara a la
asamblea a asociados para ser discutido y
aprobado.

Plan operativo aprobado por la
mayoria de los asociados.

28

Comunicar a los lideres de todas las
unidades de la estructura organizativa para
el conocimiento y puesta en marcha del plan
operativo.

cada uno de los empleados conoce
de forma oportuna y oficial sus
responsabilidades para cumplir el
plan operativo.
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29 | Supervisar que el plan operativo se ejecute | Cada uno de los empleados conoce
de acuerdo a lo planeado. de forma oportuna y oficial sus
responsabilidades para cumplir el
plan operativo.
Mejorar el clima| 30 |Durante cada afio se desarrollara un plan de | Ambiente laboral cordial y relaciones
orgaljizgpional d? la actividades sociales y convivencia, con el |interpersonales buenas,
asociacion cooperativa. objetivo de mantener buen grado de salud | comunicacion y apoyo optimos.
mental, estimular la actitud positiva,
esparcimiento, comunicacion, inclusién; para
todo el personal; lo desarrollara el comité de
educacion.

31 |La comunicacién sera a través de canales | Instrucciones claras, oportunas,
verbales y escritos, tanto de forma vertical | precisas, respeto de niveles de
como horizonte respetando el orden | autoridad y responsabilidad.
jerarquico de las unidades y de sus
encargados

32 | El Consejo de Administracion establecera un | Cooperacion, responsabilidad,
plan de incentivos para el personal en|honestidad, respeto, conciencia
general incluyendo los de tipo monetario, | positiva, mejor disposicion, del
ascensos, estimulos con bienes u otros para |empleado hacia la asociacion
los empleados que cumplan | Cooperativa.
satisfactoriamente con su desempefio.

33 | Se fortalecera la cultura de trabajo en equipo, | Buen trabajo en equipo, ausencia de

de manera que las tareas sean realizadas de
forma eficiente.

egoismo, mas perspectiva de apoyo.
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34 |Reforzar la identificacion de los empleados | Identificacion ~ empresarial  del
con la empresa a través de reuniones | empleado., lucha por los objetivos de
motivacionales la asociacion Cooperativa.

35 | Proporcionar al empleado la seguridad | Tranquilidad, responsabilidad,
ocupacional debida. honestidad, identificacién del

empleado con la asociacidn
Cooperativa.
Mejorar la situacion Mejorar la gestion en| 36 |Tanto el cultivo de cafia como cualquier otro | La tasa de retorno del sector al que
financiera con el fin cuanto a la obtencion, proyecto en que invierta la asociacion | pertenece el proyecto se compara
de incrementar la generacion y uso de los cooperativa, debe generar un rendimiento | ¢On €l registrado por el proyecto de
rentabilidad, recursos financieros igual o mayor que al obtenido en el sector la cooperatlvg, su  desviacion a
inversion, capital : R meno§ > anallzla.“ :
social y liquidez de Ia 37 |El consejo de adm|n|stra0|oq debe elqbgrar a | Estudio de factibilidad debidamente
asociacion traves de expertos un estudio de factibilidad, | aprobado pon la asamblea de socios
_ analisis econémico-financiera, rendimiento y |y apoyada por el Consejo de
cooperativa en un fuentes de obtencion de los recursos, Administracion
mediano y largo sostenibilidad en el tiempo, viabilidad técnica,
plazo. con la finalidad de no afectar la liquidez.
38 |El efectivo considerado un excedente | Control de rendimientos a través de

respecto de los flujos necesarios para el
cumplimiento de  los  desembolsos
presupuestados podra en primer lugar
colocarse como depdsitos a plazo que no
excedan de 90 dias; como segunda opcion se
podran invertir en titulos valores de fécil
realizacion a no mas de tres meses con un
rendimiento al menos tres puntos mas que un
depdsito a plazo para ese mismo periodo de
tiempo.

los indicadores generados por el
"Sistema Informatico".
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39 |Cada proyecto en marcha asi como los | Evaluar las desviaciones
potencialmente desarrollables tendran su | experimentadas en el presupuesto
propia fuente de financiamiento y por|asignado versus la inversién real
consiguiente su Asignacién adecuada vy |efectuada.
oportuna de recursos para ejecutarse.

40 |Para cada proyecto en ejecucion, el Consejo | Evaluar las desviaciones
de administracion tendra un presupuesto | experimentadas en el presupuesto
operativo y ofro financiero, evaluando | del cada proyecto, lectura y analisis
mensualmente el cumplimiento del mismo, | de los indicadores de rentabilidad y
junto con los indicadores de rentabilidad y | otros, disefiados para cada proyecto,
otros disefiados para tal proyecto. en el "Sistema Informatico”.

10 | Elaborar politicas para el| 41 |La administracion con el consentimiento de la | Aumento del capital social, mayor
incremento  de capital Asamblea de Asociados propondré planes | disponibilidad de efectivo, mayor
social  como las escalonados de aportaciones | grado de liquidez. .
aportaciones y el pago de complementarias, asi como la potencial
beneficios. capitalizacion de al menos un 25% de los

excedentes netos a distribuir, con el animo de
fortalecer el aspecto econdémico y promover
la inversién en nuevos proyectos.

42 |Tanto los aportes de socios asi como las|El "Sistema Informéatico" debe
capitalizaciones de excedentes deben |informar a través de un indice
generar una rentabilidad al menos del 10%. |numérico  y/o  grafico  del

cumplimiento del objetivo.
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43

Los excedentes netos seran distribuidos vy
pagados anualmente, en efectivo.

Plan de fechas de pago.

11

Realizar analisis
financieros respecto, a la
rentabilidad, capacidad de
endeudamiento, inversion
y liquidez de la asociacion
cooperativa.

44

Con el apoyo de expertos el Consejo de
Administracién disefiara e implementara un
programa informatico a través del cual dara
seguimiento al cumplimiento de los niveles de
riesgo aceptados, asi como al cumplimiento
de los niveles planteados para objetivos a
lograr. todos ellos contemplados en el plan
estratégico.

"programa o sistema informético"
operando.

45

El consejo de administracion de forma
ordinaria (trimestralmente), o de forma
extraordinario  llamara a reunion a los
encargados de cada unidad con el objetivo de
discutir los aciertos, desaciertos, cambios de
estrategia, otros, analizados a través de la
informacién proporcionada por el "Programa
Informético".

Bitacoras o actas de seguimiento.

46

Al menos, dicho "Programa Informatico"
deberd  proporcionar informacién  sobre
Rentabilidad, crecimiento, endeudamiento,
liquidez, resultado operativo, desviaciones
con el presupuesto, tendencia econdémica y
financiera del a asociacién cooperativa, otros
aspectos importantes que se consideren
riesgo.

Menl de opciones, informacién
generada de forma impresa o en
pantalla por el "Sistema Informatico”,
respecto de cada indicador..
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12

Incrementar la
rentabilidad en un 10%.

47

Invertir en otros cultivos u otros proyectos que
generen una rentabilidad al menos del 10%

Documentacion sobre conclusiones
de la evaluacion de cada proyecto,
lectura de indicadores mostrados por
el "Sistema informatico"

48

La compra de insumos agricolas se hara
directamente con las industrias productoras,
negociando precios, descuentos, plazos de
crédito, tasas de interés y volumenes de
compra, ya sea en forma individual o a través
de la formacion de gremios cooperativos.

Revisar los contratos con las

empresas aliadas.

49

El control de entrada y salida de insumos
estara a cargo de la bodega, cuyo encargado
reseccionara, administrara, ordenara, y
custodiara las existencias asi como el manejo
de los diferentes formularios de control.

El encargado de la auditoria Interna
lo verificara a través de correr
procedimientos de cumplimiento.

Supervisar que las actividades se
estén  ejecutando en tiempo
programado.

Revisar que la utilizacion de
recursos sea la debida (segun lo
planificado) y si existe variacion
analizar las causas.

13

Modernizar

la

administracion de costos
respecto a la adquisicion
de insumos con el fin de

incrementar
rentabilidad.

la

50

El consejo de Administracion con asistencia
de expertos disefiara el presupuesto maestro
para cada ejercicio economico, dicho
presupuesto  estara formado por el
presupuesto operativo y el presupuesto
financiero.

Presupuesto maestro, formado por el
presupuesto  operativo y el
presupuesto financiero..
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Por periodos mensuales, el Consejo de
Administracién verificara el apego a lo
presupuestado, las desviaciones surgidas, vy
tomara decisiones de correccion a las
mismas

Informacién proporcionada por el
"Sistema Informatico", correccién de
desviaciones, informacion corregida
proporcionada por el "Sistema
Informatico"

52

En el Manual de politicas y procedimientos se
establecerd el procedimiento requerido y
autorizado para la adquisicion de insumos
agricolas

Manual de politicas y procedimientos
debidamente autorizado.

53

La adquisicién de insumos se realizara a
través de la firma de contratos entre la
asociacién cooperativa y el productor de
insumos, o a través del gremio cooperativo
del que forme parte la asociacién cooperativa

Contratos debidamente autorizados,
importantes descuentos, precios con
cierto grado de preferencia, plazos
de pago y tasas de interés menores
a las del mercado.

54

El personal contratado para la administracién
y control de costos debera tener estudios y
experiencia en el area, se requerira que
hagan visitas de campo y reuniones
periédicas con el personal de campo,
técnicos, y otros necesarios.

Historiales laborales investigados,
resultados de entrevistas, de
evaluaciones obligatorias,
investigacion de referencias,
conclusiones, actualizaciones del
expediente..

55

La unidad o persona asignada para
administrar los costos, los concentrara
tomando en consideracidn  aspectos
importantes como la depreciacion y el
potencial deterioro tanto del activo fijo como
de otros activos inherentes a la produccion o
pérdidas de cosechas en desarrollo.

El encargado de Auditoria interna
correra procedimientos de
cumplimiento, de forma selectiva y
sorpresiva.
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14

Mejorar los canales de
crédito para la asociacion
cooperativa, con el fin de

impulsar nuevos
proyectos y  reducir
costos.

56 | En el Manual de politicas y procedimientos | El encargado de la auditoria interna
quedaran plasmadas todas las medidas de | correra procedimiento de
control interno que se observaran en la|cumplimiento, de forma selectiva y
adquisicién,  recepcion,  administracion, | sorpresiva.
almacenamiento, custodia, acceso y entrega
de los insumos, equipo agricola, maquinaria
agricola, y demas recurso utilizados.

57 |El Consejo de administracion a través de la | De acuerdo al control administrativo
tesoreria y con base en el presupuesto|y sobre la base del presupuesto los
Maestro elaborara el plan de pagos a las|desembolsos se hacen en el
diferentes instituciones financieras con la que | momento oportuno y completo su
tenga  obligacion,  manteniendo  una| valor.
clasificacién crediticia tipo "A".

58 |En caso necesario el Consejo de|Ver contratos y sus condiciones,
Administracion analizara y negociara una |lectura de los indicadores que
restructuracion de deuda de corto a mediano | genera de forma escrita 0 a través
plazo, con el fin de favorecer el flujo de | de pantalla, el "Sistema Informatico"
efectivo, las tasa de los créditos deben
permitir siempre una rentabilidad de al menos
el 10%

59 | Basado en el analisis financiero y la relacién | Verificar indicadores que genera de

Deuda/Patrimonio, el Consejo de
administracion no podra suscribir préstamos
con ninguna institucion financiera cuando la
deuda tenida represente el 60% o mas del
valor de los activos.

forma escrita o a través de pantalla
El "Sistema Informatico".
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Mejorar los niveles
de produccion a
través de la
creacion de nuevas
estrategias

productivas que
ayude al
crecimiento
econdmico y
financiero de Ia
cooperativa.

15

Mejorar la calidad de cafia
de azlcar para
incrementar rendimiento.

60

Anualmente se disefiara y desarrollara
programas de analisis de suelo con el animo
de conocer el estado productivo de la tierra
utilizada para los cultivos, de ser necesario
programara descanso y mantenimiento a
aquellas areas de tierra  cansadas,
promoviendo alguna clase de cultivo
alternativo que permita descanso, fortaleza y
productividad al area cansada

Informes  técnicos  debidamente
fundamentados y aceptados.

61

Hacer el estudio para nuevas variedades de
cafia que ofrezcan mayor rendimiento por
tonelada, sean resistentes a las plagas de la
zona y puedan ser asistidas con fertilizantes
organicos

Informes  técnicos  debidamente
fundamentados y aceptados.

62

Promover y adoptar la fertilizacion orgénica,
considerando la explotacion de proyectos de
elaboracion de abono organico.

Informes  técnicos  debidamente
fundamentados y aceptados.

16

Diversificar la produccion
para mejorar la
rentabilidad

63

El Consejo de Administraciéon debera hacer
estudios a fin de explorar las posibilidades de
desarrollo de nuevos tipos de cultivos, usos
alternativos de la tierra, con el animo de
diversificar la produccién y disminuir el riesgo
de dependencia de un solo producto.

Informes  técnicos  debidamente
fundamentados y aceptados..

64

Los costos de Investigacidon y prueba de un
nuevo proyecto seran reconocidos como
gastos del periodo independientemente que
el proyecto de ejecute o no se considere
viable.

El encargado de la Auditoria interna
correra procedimientos de
verificacion y calculo para probar que
se cumple la politica..
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65

Cada proyecto productivo debera estar
sustentado con su propia fuente de
financiamiento, su desarrollo y resultados
deben analizarse de forma separada de los
demas proyectos o inversiones tenidas.

Seguimiento del desempefio a través
del presupuesto e indicadores
financieros establecidos. .

66

Cada proyecto productivo debe tener su
propio Presupuesto operativo y financiero,
cada fin de mes el consejo de Administracién
junto al responsable hara un seguimiento de
resultados, evaluara las desviaciones,
manteniendo, corrigiendo o  suprimiendo
aspectos que estén afectando el logro de los
objetivos planteados para el proyecto.

Seguimiento del desempefio a través
del presupuesto e indicadores
financieros establecidos.

67

Cada plantacién debera ser explotada
Unicamente para cuatro cosechas, posterior
se hara resiembra.

Numero de cosechas de la
plantacion, bitacora de control.

17

Reducir las  pérdidas
productivas por quemas
no programadas.

68

Incrementar medidas de control para
disminuir y evitar las pérdidas productivas por
quemas no programadas.

Numero de dreas quemadas de
forma no programada, Informes
comparativos y resultados de la
efectividad de los  controles
implementados.

69

Designar personal de seguridad permanente
por areas cultivadas segin grado de
vulnerabilidad.

Numero de areas quemadas de
forma no programada, Informes
comparativos y resultados de la
efectividad de los  controles
implementados.
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70

Creacion de fondos y reservas para apalear
las pérdidas en la produccion.

Incorporacion en el presupuesto de
valores para controlar las quemas no
programadas.

18

Ampliar el ciclo productivo
a ftravés de la agro-
industria.

71

El Consejo de administracion con el apoyo de
expertos debe explorar las posibilidades de
nuevas formas de negocios, produccién de
energia a través de la hoja de cafia,
productos deshidratados, factibilidad de
exportacion.

Informes  técnicos  debidamente
fundamentados y  aceptados,
presupuesto de ejecucion, analisis de
los indicadores financieros
establecidos, control de la
rentabilidad proyectada.

72

Anualmente se incluira en el presupuesto
operativo y en el financiero el monto que la
asamblea de asociados apruebe, con el
objetivo de investigar e incursionar en cultivos
0 proyectos nuevos.

Presupuesto Operativo y financiero,
seguimiento de desviaciones e
indicadores de logro preestablecidos

19

Incrementar los niveles de
produccion en un
promedio de 10%.

73

Con el apoyo de expertos se investigara si el
nivel de produccion actual es el 6ptimo,
considerando la posibilidad de incrementar la
cosecha por manzana cultivada, manteniendo
los estdndares de calidad y como parte
mejor aprovechamiento de la tierra. .

Informes técnicos sustentados y
aceptados, propuesta de mejora.

74

Se consideraran opciones de tomar en
arrendamiento porciones de tierra, la practica
de cultivos alternativos.

Estudios  técnicos  sustentados,
presupuesto autorizado, seguimiento
a desviaciones e indicadores
financieros preestablecidos.
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3.5.7 Informacion y comunicacion

La informacion se divulgara a todos los niveles de la asociacion cooperativa, para identificar, evaluar y
responder a los riesgos. La asamblea general de accionistas, junta de vigilancia y el consejo de
administracion deberan tener lineas de comunicacién, siendo indispensable utilizar términos claros y
uniformes, por lo tanto la comunicaciéon debera realizarse utilizando los diferentes medios: escritos,

verbales y telefnicos.

Cuadro N 16: Fluidez de la informacion y comunicacion

Ambiente interno

Filosofia de gestion de riesgos y riesgo aceptado

Establecimiento de objetivos

@ Objetivos TT

Identificacion de eventos

4

Inventario de riesgos

Evaluacion de riesgo

1l 1T s
?ﬁRespuesta alos riesgos

Resultados. Indicadores. Informes

[

| Supervision

Fuente: elaborado por el grupo
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Informacion y comunicacion en cada area

La informacién sobre las politicas, procedimientos y logistica para identificar, prevenir y responder a
los riesgos, debe fluir desde Asamblea General en forma de cascada hasta las areas operativas. Las
areas administrativas, financieras y productivas, son las responsables de aplicar las politicas para la
reduccion de los riesgos y de mantenerla documentada con la finalidad de preservar, resguardar y

controlar la informacion util.

Cuadro N°17: Fluidez de la informacion por area de evaluacion

Asamblea General de Accionistas

; Y
, X
. |
A ! .
v : Auditoria
Frmrmrmrm = P Junta de Vigilancia ~ |-------- > Externa
! ] A
| [
Y ! i
| I.‘ _— e e e i i === B
Auditoria Interna | . X
. ] .
A v X v
Consejo de Administracién |q . —._._ | Comilte S
de Riesgos

R »{  Comité Riesgos Operativos ~ [€- = = =" =" =" =" ="-

) l A
N I
| .
v |
Administrativos Financieros Productivos

Fuente elaborado por el grupo

Criterios de la informacion

La informacién que se genere en cada uno de los niveles debe cumplir con las siguientes
caracteristicas: oportuna; debe presentarse en el tiempo requerido, confiable, ha sido preparada de

acuerdo a los eventos sucedidos, puede ser comprobada y validada, la cual, a su vez se encuentra
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libre de sesgo o prejuicio; sera suficiente si ésta tiene toda aquella informacion importante que tiene

influencia en la toma de decisiones.

3.5.8 Supervision

Se supervisara la gestion de riesgos con impacto financiero, para realizar las correcciones necesarias;
por tanto al finalizar cada afio zafra se debe evaluar si los objetivos se mantienen, ajustan o se
cambian para definir cada una de las repuestas al riesgo, actividades de control, las cuales son

incorporadas a cada estrategia disefiada y establecer los indicadores de logro.

Cuadro N° 18: Evaluaciones a realizar por el Comité Ejecutivo de Riesgos

Comité Ejecutivo de Riesgos

| Evaluara |

| Se ailista el nhietivo |

Se cambia el objetivo

Se mantiene el objetivo |

Determinar y medir el
riesnn

Se ajusta —
Disefar
Mantiene,
ajusta, Respnuesta al rieseo
disefar

Actividad de control

Estrategia disefiada

Indicador de loaro

Fuente. Elaborado por el grupo




Responsables de la supervision.
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La supervision estara a cargo del comité ejecutivo de riesgos (CER), quién velara porque lo planificado se

cumpla.

Comité ejecutivo de riesgos (CER) estara integrado por:

Administrador unico (Presidente Junta de Vigilancia)

Sub-administrador (Consejo de Administracién)

Coordinador de riesgos (Auditor interno)

Cuadro N° 19: Responsabilidades del Comité de Gestion de Riesgos

Autoridad

Responsabilidades

Administrador principal

Establecer los niveles de riesgo en la cooperativa

Gestionar los riesgos de acuerdo con los objetivos de las areas

Sub- administrador

Trabajar en coordinacién con el administrador principal para
establecer los niveles de riesgo de la cooperativa.

Coordinador de riesgos (auditor interno)

Promover el conocimiento de la gestion de riesgos con impacto
financiero

Verificar la eficiencia y eficacia de las respuestas al riesgo y
de las actividades de control

Evaluar periédicamente la efectividad y cumplimiento de las
politicas de reduccién de riesgos e identificar debilidades
potenciales en los controles y recomendar acciones
correctivas.

Gerencia operativa

Identificar, evaluar y responder al riesgo en relacion al logro de
los objetivos

Verificar el cumplimiento de las politicas de gestidn de riesgos.

Gestionar los riesgos operativos

Realizar informes sobre la naturaleza y alcance de los riesgos
con impacto financiero.
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Dentro del Comité Ejecutivo de Riesgos (CER), el coordinador general de riesgos realizara las funciones
de comunicar al gerente administrativo para que sea comunicado a la junta de vigilancia de la Asociacién
Cooperativa CANIPAL, de R.L; el coordinador de riesgos, sera designado por la Gerencia General y sera

el enlace directo entre el comité riesgos y el Administrador Unico.

Comité Operativo de Riesgos (COR)

Comité Operativo de Riesgos (COR); sera el responsable de analizar los potenciales riesgos con impacto
financiero en las diferentes areas operativas: administrativa, financiera y productiva, para presentarlos al

Comité ejecutivo de riesgos con la finalidad de darle su debido tratamiento.

Este comité estara integrado en cada area de la siguiente forma:
— Gerencia General
— Jefe de area (administrativa, financiera y productiva)

— Maximo 3 colaboradores

Cuadro N°20: Unidades claves para la toma de decisiones

Autoridad Descripcion

Asamblea General ( Asociados) Autoridad suprema formada por todos los asociados de la asociacion
cooperativas encargado de aprobar todas las decisiones.

Junta de Vigilancia Organo encargado de supervisar todas las actividades de la
cooperativa y fiscalizar las actividades del Consejo de
Administracion.

Consejo de Administracion Organo responsable de la administracion de la cooperativa

Gerente General Encargado de realizar funciones técnicas y administrativas de la
cooperativa.

Contador Encargado de elaborar y presentar la informacién financiera de la

cooperativa.
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3.5.9 Analisis de riesgos con impacto financiero

La asociacion cooperativa puede auxiliarse con un anélisis de estados financieros para evaluar el impacto
en sus recursos financieros de los eventos potenciales aquejados en su diario vivir, ayudandoles en la
toma de decisiones para afrontar los riesgos. Es decir, el analisis permite determinar las causas de hechos
y tendencias favorables o desfavorables relevadas por su interpretacién comparativa e individual de los
resultados, eliminado los negativos y promover lo positivos; asi mismo, interpretar la solvencia, liquidez,

estabilidad, productividad de la entidad.

En este caso se realiza un andlisis financiero de ACPA CANIPAL DE R.L, comparando los informes
financieros de 5 afos, con el propésito de identificar y analizar situaciones que afectan financieramente a
la asociacién cooperativa, lo cual se analizan bajo tres agrupaciones de razones financieras para evaluar
la liquidez, endeudamiento y rentabilidad; realizdndolo como base de sustentaciéon para los eventos

identificados con impacto financiero.

Los resultados obtenidos en la aplicacion de las razones financieras se muestran a continuacion en un
cuadro resumen, a manera de tener un conocimiento global sobre la situacion actual y el comportamiento
financiero que ha tenido la cooperativa en los Ultimos 5 afios, respecto a la liquidez, endeudamiento y

rentabilidad.

Resumen de los resultados de la aplicacion de las razones financieras

%

crecimiento

Rubro/afnos 2008 | 2009 | 2010 2011 | 2012 | (5 afios)

Razones de liquidez
Solvencia 184 11911|319(1.98]2.27 23.49
Prueba acida 040 (051117210981 1.05 161.04
Disponible 0.1910.24 1 0.38 [ 0.28 | 0.08 -59.49
Razones de endeudamiento

Endeudamiento 02610241017 10.2110.19 -25.05

De la deuda a patrimonio 0.3510.31(0.2110.27 | 0.24 -31.06
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Razones de rentabilidad

Margen de utilidad sobre costos 0.40
Margen de utilidad sobre ventas 0.03
Rentabilidad econdmica 0.01
Rentabilidad financiera 0.02
Rentabilidad sobre activos no corriente. 0.01
Rentabilidad financiera con utilidad antes de reservas 0.03
Rentabilidad econdmica con utilidad antes de reserva 0.02
Rentabilidad sobre activos no corriente antes de reserva | 0.02
Rentabilidad de operacion sobre activos totales -0.14
Rentabilidad de operacion sobre patrimonio 0.01

Rentabilidad sobre activos no corriente con utilidad de

e -0.06
operacion

0.29
0.03

0.01
0.02
0.02
0.03
0.01
0.02
0.00

-0.04

0.00

0.30
0.08

0.04
0.05
0.06
0.11
0.08
0.12

-0.37

0.02

-0.79

0.22
0.04

0.01
0.02
0.02
0.03
0.00
0.00
0.00

-0.08

0.00

0.34
0.10

0.04
0.05
0.07
0.12
0.08
0.14

-0.32

0.02

-0.18

-14.73
202.00

266.56
237.16
349.99
265.17
335.19
448.55

Razones de liquidez

Las razones de liquidez se utilizan para juzgar la capacidad que tiene la cooperativa para satisfacer sus

obligaciones de corto plazo, a partir de ellas se pueden obtener muchos elementos de juicio sobre la

solvencia de efectivo actual y su capacidad para permanecer solvente en caso de situaciones adversas.

En esencia, se compararan las obligaciones y los recursos de corto plazo disponibles para satisfacer

dichas obligaciones.




Razon de solvencia
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Formula utilizada

Significado

AC

RS = —
PC

RS=razon de solvencia

AC= activo corriente

PC= pasivo corriente

Razon de solvencia

%

Rubro/aiios 2008 2009 2010 2011 2012 crecimiento
(5 afios)

Activo
Corriente $ 64595157 | $§ 702,860.05 $ 89791004 | $§ 1060,169.37 $ 1303,224.56 | 101.75
Pasivo $
Corriente $ 351,830.09 | $§ 367,468.90 $ 28184668 | $§ 534,179.35 |574,803.32 63.38
Total 1.84 1.91 3.19 1.98 2.27 23.49
Promedio 2.24

Analisis: para el periodo comparado la asociacion cooperativa posee suficiente capacidad para hacerle

frente a sus obligaciones en el corto plazo; enfatizando en el afio 2012 se observa una solvencia de $2.27
equivalente a 55.95% ((1-(1/2.27))*100), significa que por cada dolar de deuda se tiene $1.27 ($2.27- $1)

de mas para cancelar las obligaciones o es decir, se puede reducir casi a la mitad sus activos corrientes

presentes y todavia puede cubrir su deuda tomada a corto plazo. Asi mismo, se observa un crecimiento

de 23.49% en el periodo 2008 a 2012, lo cual muestra una capacidad de solvencia no muy favorable.

Razoén de prueba acida

Formula Significado
PA= prueba acida

) Al-In. AC=activo corriente

B T Inv= inventario

PC=pasivo corriente
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Razodn de prueba acida

0

Rubro/afios 2008 2009 2010 2011 2012 crecim/ioento 5

afios

Activo corriente $ 645,951.57 $702,860.05 |$897,910.04 $1060,169.37 | $ 1303,224.56 101.75
Inventarios $504,925.88 $516,120.17 | $412,170.67 $534,481.42 | $701,786.90 38.99
Pasivo corriente | $ 351,830.09 $367,468.90 |[$281,846.68 |$534,179.35 |$574,803.32 63.38
Total 0.40 0.51 1.72 0.98 1.05 161.04
Promedio 0.93

Analisis: Disminuyendo los inventarios del activo corriente por ser menos liquidos la capacidad de

solvencia se reduce; es decir que para el afio 2012 la asociacién cooperativa cuenta con una capacidad

de solvencia del 1.05 equivalente 4.76% (1-(1-1.05)*100), significando que por cada dolar de deuda tenido

en los activos corrientes se cuenta con $0.05 ctv. de mas para hacerle frente oportunamente a

obligaciones de corto plazo, siendo bueno reconocer la capacidad de solvencia del afio 2012 ha mejorado

respecto al afio 2008 en un 161.04% pero no es suficiente. Segun el analisis anterior se puede ver que la

capacidad de solvencia es baja, obteniendo un riesgo de no poder hacer frente a las obligaciones en el

corto plazo; ya que, por el modelo de negocio los inventarios se realizan hasta ser vendida la cafia de

azucar en el periodo comprendido del 01 de noviembre al 31 de abril (época de zafra o cosecha)

Razon de disponible

PC

PC

=pasivo corriente

Formula Significado
. RD = razon de disponible
RD = Ef ) Eq Ef E.f. y Eq. Ef = efectivo y equivalentes al efectivo
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Razon de disponible

%
Rubro/afios 2008 2009 2010 2011 2012 crecimiento
(5 afos)
Efectivo y
Equivalentes de
Efectivo $ 6626041 | § 8604168 | § 134147.85 | $ 9889495 [ $ 4385041 (33.82)
Pasivo corriente | $  351.83009 | § 35183000 | $ 35183000 | § 35183000 | §  574,803.32 63.38
Total 0.19 0.24 0.38 0.28 0.08 (59.49)
Promedio 0.23

Analisis: Comparando los resultados de los diferentes ejercicios se observa que la cooperativa no posee
disponibilidad para cancelar sus deudas a corto plazo con el efectivo disponible en caja y banco, en este
caso es evidente la existencia de un riesgo al no ser solventes a causa por poseer una disponibilidad de
$0.08 centavos para el afio 2012, considerando una relacion aceptada mayor a un délar, asi mismo se
puede ver un decrecimiento del 59.49% respecto al afio 2008; por tal razén tendrian que hacer exigible
sus derechos de cobro o responder con el activo fijo para enfrentarse a sus deudas y en efecto

descapitalizaria la cooperativa.

Razones de endeudamiento

Estas razones indican el monto de dinero adquirido de terceros utilizados para generar utilidades, que son
de gran importancia ya que las deudas comprometen a la cooperativa en el transcurso del tiempo ya sean

a corto o largo plazo.

Razon de endeudamiento

Formula Significado
PT RE = razén de endeudamiento
RE = — PT = pasivo total
AT AC =activo total
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Razon de endeudamiento

%

R”b':/aﬁ° 2008 2009 2010 2011 2012 | crecimiento

(5 afos)
Activo Total | $ 3036,087.57 $ 2984,980.19 $ 3085,643.31 $ 3358,876.94 $ 3633,043.52 19.66
Pasivo Total | $ 784,109.05 $ 705,056.12 $ 533914.41 $ 713,527.01 $ 703,280.40 (10.31)
Total 0.26 0.24 047 0.21 0.19 (25.05)
Promedio 0.21

Analisis: Se puede ver que la asociacion cooperativa ha tenido un financiamiento en promedio de 0.21

equivalente a 21% para los Ultimos 5 afios, lo cual significa que su financiamiento es bajo, siendo

favorable por que puede contraer mas obligaciones. Para el afio 2012 se tiene en Pasivo Corriente
$574,803.32 y pasivo no corriente $ 128, 477.08, cabe aclarar que existe un decrecimiento del 25.05%

comparando el afio 2012 respecto al 2008, esto es porque la cooperativa a adquirido menos

financiamiento a largo plazo afio con afio; generandose un riesgo al no poder hacerle frente a las

obligaciones a corto plazo a causa de ser mayores a las de largo plazo, y no teniendo la liquidez suficiente

en el activo corriente, ya que las entradas de efectivo ocurren hasta vender la cafia de azlcar (01 de

noviembre a 31 de abril), poniendo en riesgo su inversién (activo fijo).

Razon de deuda patrimonio

Formula Significado
ET RA = razon de endeudamiento
RA= = nasi
Ptrim. PT = pasivo total

AC =activo total
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Razén de la Deuda a Patrimonio

v

Rubro/afios 2010 2011 2012 2013 2012 crecirf:iento Formula
(5 afos)

Pasivo Total | $ 784,109.05| $§ 705,056.12| $ 53391441 § 713,527.01| $  703,280.40 (10.31)

Patrimonio | $ 2251,978.52 | $ 2279,924.07 | $ 2551,728.90 | § 2645,349.93 | $§ 2929,763.12 30.10

Total 0.35 0.31 0.21 0.27 0.24 (31.06)

Promedio 0.28

Anadlisis: La asociacién cooperativa posee un financiamiento externo para el afio 2012 de 0.24
equivalente a 24%, la cual representa la parte aportada por los acreedores respecto a la aportacién de los
socios 'y existe un de crecimiento de 31.06%; significa que, la empresa esta poco comprometida con
terceros siendo favorable. Sus activos totales fueron adquiridos con financiamiento de los asociados y
rendimientos tenidos; asi mismo, cabe aclarar que ciertos activos se obtuvieron por medio de donaciones,
valoradas aproximadamente en un millén, sin excluir las aportaciones de los asociados son bajas, ademas
existe un monto de $300,000 en el patrimonio que no pertenece a la cooperativa ya que se destina a
proyectos sociales y a educacion, no pudiendo destinarse a otros fines a los establecidos por las leyes (no

se puede invertir o hacer uso por parte de la cooperativa).

Razones de rentabilidad

Se estudiara la rentabilidad por medio de dos tipos de razones; las que muestran la rentabilidad en
relacion con las ventas y las que muestran la rentabilidad en relacién con la inversion, a través de la cual

se evaluara la eficiencia de las operaciones realizadas por la cooperativa.

Margen de utilidad sobre costos

Formula Significado
- MUC =margen de utilidad sobre costos
MUC = ﬂ V  =ventas
v CV  =costo de ventas
V' = ventas
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Margen de utilidad sobre costos

0
Rubro/afios 2008 2009 2010 2011 2012 crecir{:iento
(5 afos)
Ventas $ 1078,746.88 | § 1286,413.92 | $ 1652,850.59 [ § 1171,732.72 | § 1566,787.72 45.24
Costodeventas | § 647,842.26 | $ 917,364.50 | $ 1157,092.68 [ § 909,979.50 | § 1033,113.79 59.47
Total 0.40 0.29 0.30 0.22 0.34 (14.73)
Promedio 0.31

Analisis: El margen bruto de utilidad en promedio es de 0.36 equivalente al 36%, siendo en el afio 2012

de 34%, reflejando una recuperacion menos del doble de su costo; asi mismo, se observa que ha

disminuido su margen de utilidad respecto al 2008 en un 14.73%, aparentemente la rentabilidad actual es

buena, pero ahondando se reflexiona que esto es poco favorable ya que es casi la parte necesitada para

cubrir los gastos de operacion cuyo promedio anda por $460,000.

Razon de utilidad sobre ventas

Formula Significado
UN MUV = margen de utilidad sobre ventas
MUV = v UN = utilidad neta
' = ventas
Margen de Utilidad sobre Ventas
%
Rubro/afios 2008 2009 2010 2011 2012 crecimiento
(5 afios)
Ventas $ 1078,746.88 | $ 128641392 | § 1652,850.59 | $ 1171,73272 | $ 1566,787.72 45.24
UtilidadNeta | $  35279.09 | § 3851918 | § 13129222 | $  41511.08 | $  154,746.28 338.63
Total 0.03 0.03 0.08 0.04 0.10 202.00
Promedio 0.06
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Analisis: Para el afio 2012 el margen de utilidad sobre ventas tenido indica que por cada délar vendido

integra $0.10 centavos de utilidad neta o el 10%, resultado poco favorable para la asociacién cooperativa,

estos puede ser por los altos costos necesarios para producir cafia de azlcar de calidad, debido a la caida

de los precios del azlcar y la administracion actual de costos, debiendo analizar si este cultivo le es

rentable para seguirlo cultivando, o realizar pruebas de diferentes cultivos para evaluar la rentabilidad.

Rentabilidad economica

Formula Significado
UN RE = rentabilidad econdmica
RE = —— UN = utilidad neta
AT AT = activos totales m
Rentabilidad Econdmica
%
crecimiento
Rubro/afios 2008 2009 2010 2011 2012 (5 afios)
Utilidad Neta | § 3527909 $§ 38519.18| § 131,20222| $§  41,511.08( $  154,746.28 338.63
Activo Total | $ 3036,087.57 | $ 2984,980.19 | $ 3085,643.31 | § 3358,876.94 | § 3633,043.52 19.66
Total 0.01 0.01 0.04 0.01 0.04 266.56
Promedio 0.02

Analisis: La capacidad que la asociacion cooperativa tiene para generar recursos con sus activos totales

es para afio 2012 de $0.04 centavos equivalente al 4% arriba de su promedio respecto a los Ultimos 5

afios, indicando que por cada dolar poseido en activos totales se obtiene cuatro centavos de utilidad; lo

cual muestra que la rentabilidad es baja respecto a todos los activos.

Rentabilidad financiera

Formula Significado
UN RF = rentabilidad financiera
= Perim. UN = utilidad neta
Ptrim = patrimonio
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Rentabilidad financiera
%
Rubro/aios 2008 2009 2010 2011 2012 crecimiento
(5 afos)
UtilidadNeta | §  35,279.09 | $§ 3851918 | § 13129222 | § 41511.08 | §  154,746.28 338.63
Patrimonio $ 225197852 | § 2279,924.07 | $ 2551,72890 | $ 264534993 | § 2929,763.12 30.10
Total 0.02 0.02 0.05 0.02 0.05 237.16
Promedio 0.03

Analisis: para el afio 2012 el porcentaje de utilidad neta que genera cada délar invertido por los socios es

de $0.05 centavos o un 5%, cuyo resultado muestra una rentabilidad baja para la asociacion cooperativa

generandose por una administracién de costos poco adecuada y baja explotacion de la inversién

representando un riesgo con impacto financiero.

Rentabilidad sobre activos no corrientes

Formula Significado
) UN RAN = rentabilidad sobre activos corrientes
RAN = == UN = utilidad neta
ANC = activo no corriente
Rentabilidad sobre Activos No corriente.
%
Rubro/aiios 2008 2009 2010 2011 2012 crecimiento
(5 afios)

Utilidad Neta $ 35279.09| % 3851918 $ 13129222 $ 41511.08| $  154,746.28 338.63
Activo no Corriente | $ 2390,136.00 | $ 2282,120.14 | $ 2187,733.27 | $§ 2298,707.57 | $ 2329,818.96 (2.52)
Total 0.01 0.02 0.06 0.02 0.07 349.99
Promedio 0.04

Anélisis: la rentabilidad generada por las activos fijos en afio 2012 es de $0.07 o 7%,es decir se obtiene

una utilidad de $0.07 por cada délar invertido en activo fijo, indicando una rentabilidad baja respecto a lo

invertido, impactando en los resultados financieros.
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Formula Significado
UN RAN = rentabilidad sobre activos corrientes
RAN = : UN = utilidad neta
ANC ANC = activo no corriente
Rentabilidad Financiera con utilidad antes de reservas
%
crecimiento

N (5 afos)
Rubro/aiios 2008 2009 2010 2011 2012
Utilidad antesdereserva | $  70,558.18 | § 77,038.36 | § 26258444 | §$ 83,02217 | $§  309,492.56 338.63
Patrimonio $ 225197852 | $2279,924.07 | $ 2551,728.90 | $ 2645349.93 | § 2929,763.12 30.10
Reserva $ 3527909 | $ 3851918 | $ 13129222 | § 4151109 | $§  154,746.28 338.63
Utilidad del ejercicio $ 3527909 | $ 3851918 | § 13129222 | $ 4151108 | §  154,746.28 338.63
Total 0.03 0.03 0.11 0.03 0.12 265.17
Promedio 0.07

Calculo de reservas

Reservas % 2008 2009 2010 2011 2012
Legal 10 $§ 7,05582 $§ 7,703.83 $  26,258.44 $ 830222 $  30,949.25
Capitalizacion 20 $ 1411164 $ 1540767 $ 52516.88 $  16,604.43 $  61,898.51
Prevision social 10 7,055.82 7,703.83 26,258.44 8,302.22 30,949.25
Fondo Educacion 10 7,055.82 7,703.83 26,258.44 8,302.22 30,949.25
Total 50 $  35,279.09 $  38,519.18 $  131,202.22 $ 41,511.09 $  154,746.28

Analisis: se puede observar que la rentabilidad para los Ultimos 5 afios es muy variable, retomando el afio

2012 se identifica una rentabilidad de $0.12 equivalente a 12%, lo cual es buena, pero es necesario que la

cooperativa identifique las variables que permitieron hacer crecer la rentabilidad para mantenerlas y

mejorar los obstaculos; cabe aclarar que este indicador no es bueno ya que las utilidades generadas por

el fin principal son bajas, situacion a reflejar més adelante.
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Formula Significado
URva - Div RERVva = rentabilidad sobre activos corrientes
V= Ui -
RERvg = — — URva = utilidad neta
AT=1IP Div = activo no corriente
At = activo total
IP  =inversiones permanentes
Rentabilidad Econémica antes de reserva
%
Rubrolafios 2008 2009 2010 2011 2012 crecimiento
(5 anos)
Utilidad antes de reserva | $  70,558.18 $ 7703836 |$ 26258444 | $ 8302217 |$ 30949256 338.63
Dividendos $ 17,123.04 $ 3663361 |$ 3311354 | $ 7573482 |$ 3247482 89.66
Inversion permanente
(en otras compaiiias) $ 222,071.18 $ 22207118 | $ 22207118 | $ 297,806.00 | $ 280,836.00 26.46
Activo Total $ 3036,087.57 $ 2984,980.19 | $ 308564331 | $ 3358,876.94 | $ 3633,043.52 19.66
Total 0.02 0.01 0.08 0.00 0.08 335.19
Promedio 0.04

Analisis: para el afio 2012 la rentabilidad es de $0.08 centavos mayor en la mitad del promedio tenido en

los 5 Ultimos arios, es decir se obtiene una rentabilidad de $0.08 por cada ddlar tenido en todo el activo, lo

cual es poco favorable segin a la proporcion de activos tenidos por la asociacion cooperativa. Se les

restan la inversion en otras compaiiias y los dividendos por ser consideradas como actividades fueras del

giro de la empresa y determinar una rentabilidad adecuada para su analisis.

Rentabilidad sobre activos no corrientes antes de reserva

Formula Significado
RANRva = rentabilidad sobre activos no corrientes antes de reserva
— URva-Div URva = utilidad antes de reserva
Alfvo= w Div = dividendos

ANC = activo no corriente

IP =inversiones permanentes
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Rentabilidad sobre activos no corriente antes de reserva

%

Rubro/afios 2008 2009 2010 2011 2012 crecimiento
(5 afos)
Utilidad antes de reserva | $  70,558.18 | §  77,038.36 | $ 26258444 | $ 83,02217 | §  309,492.56 338.63
Inversiones permanentes
(en otras compafiias)
$ 22207118 | $§ 22207118 | $ 22207118 | § 297,806.00 | $  280,836.00 26.46

Dividendos $ 1712304 | $ 3663361 |$ 3311354 | $ 7573482 | $ 32,474.82 89.66
Activo no Corriente $ 2390,136.00 | § 2282,120.14 | $ 2187,733.27 | § 2298,707.57 | $ 2329,818.96 (2.52)
Total 0.02 0.02 0.12 0.00 0.14 448.55
Promedio 0.06

Analisis: se observa una rentabilidad del $0.14 por cada ddlar tenido en activo fijo para el afio 2012,

situacion que podria ser favorable si esto fuera generado por la utilidad generada propiamente por el giro

de la empresa ya que su utilidad de operacion es de $41,584.91 y el resto proviene de otros ingresos (no

derivados del giro principal) para el cual se utiliza el activo fijo menos las inversiones permanentes.

Rentabilidad de operacion sobre activos totales

Formula Significado
ROAT = rentabilidad de operacidn sobre activos totales
ROAT < o UO = utilidad de operacion
AT-1P AT  =activo total

IP  =inversiones permanentes
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Rentabilidad de operacion sobre Activos Totales

%

Rubro/afios 2008 2009 2010 2011 2012 crecimiento
(5 afios)

Utilidad de operacion $ 1243451 | § (8747231) | $ 4017569 | $ (193,560.81) 41,584.91 23443
Inversion permanente
(en otras compafiias) $ 22207118 | § 22207118 | § 22207118 [ $  297,806.00 280,836.00 26.46
Activo Total $ 13377457 | $ 86,4070 | $ 11239914 | $  120,701.37 151,650.63 13.36
Total -0.14 0.00 -0.37 0.00 -0.32
Promedio -0.17

Analisis: no existe rentabilidad, a razén de no poseer las utilidades suficientes provenientes de su fin

principal, lo cual es poco favorable ya que esto ocurre por la administracién actual de los recursos,

ademas por los precios bajos de la cafia de azucar, siendo urgente ser considerado por la cooperativa

para tomar decisiones Utiles para contrarrestar esta situacion.

Rentabilidad de operacion sobre patrimonio

Formula Significado
ROP = rentabilidad de operacion sobre patrimonio
pop= 20 UO =utilidad de operacion
Ptm. Ptm = patrimonio
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Rentabilidad de operacion sobre Patrimonio

%

Rubro/afios 2008 2009 2010 2011 2012 crecimiento
(5 anos)

Utilidad de operacion $ 1243451 [§ (8747231) | $ 4017569 | § (193,560.81) | $ 41,584.91 234.43
Patrimonio $ 225197852 | $ 2279,924.07 $ 255172890 | § 2645,349.93 $ 2929,763.12 30.10
Reserva § 35279.09 | $ 3851918 | $ 13129222 | § 4151109 | §  154,746.28 338.63
Utilidad del ejercicio $§ 3527909 | $ 3851918 [ $§ 13129222 | § 41,511.08 | §  154,746.28 338.63
Total 0.01 -0.04 0.02 -0.08 0.02
Promedio -0.02

Analisis: al analizar la rentabilidad de operacion en base al patrimonio se considera como baja y negativa

en algunos casos; se da debido a que la cooperativa no explota de manera adecuada los recursos

aportados por los socios.

Rentabilidad sobre activos no corrientes con utilidad de operacién

Formula Significado
RANC = rentabilidad sobre activos no corrientes con utilidad de operacion
RANC = YT UO = utilidad de operacion
ANC = activo no corriente
IP  =inversiones permanentes
Rentabilidad sobre activos no corriente con utilidad de operacion
%
Rubrolafios 2008 2009 2010 2011 2012 crecimiento
(5 afios)
Utilidad de operacion | §  12,43451 | § (8747231) | $ 4017569 | $ (193560.81) | $ 4158491 234.43
Inversiones
permanentes en otras
compafiias $ 22207118 | $ 22207118 | $ 22207118 | $ 29780600 | $  280,836.00 26.46
Activo no Corriente $ 1577915 | $ 13032013 | § 17120352 [$ 11701649 | § 5430864 244.18
Total -0.06 0.00 -0.79 0.00 -0.18
Promedio -0.21
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Analisis: Determinando la rentabilidad sobre activo no corriente con la utilidad de operacién (utilidad
generada por el propio giro de la cooperativa), se tiene como resultado una rentabilidad negativa, la cual
significa que no existe rentabilidad, retomando el afio 2012 se tiene un valor de -0.08, lo cual indica que no
es rentable; asi mismo para el afio 2009 y 2011 no se pudo determinar rentabilidad por el hecho de existir
pérdidas

Rentabilidad del sector
Para estudiar un promedio de la rentabilidad del sector, se consideraron a 5 por tener el acceso a la
informacidn, util para las asociaciones cooperativas para que puedan compararse y considerar mejorar los

resultados actuales.

Rentabilidad financiera con utilidad antes de reserva

Formula Significado
RFRva = rentabilidad sobre activos no corrientes con utilidad de operacion
URva -
RFRva= —— URva = utilidad antes de reserva
Ptrim. Ptrim = patrimonio
Rentabilidad Financiera con utilidad antes de reservas
Afio 2012
Rubro/afios Coop.1 Coop.2 Coop.3 Coop.4 Coop.5
Utiidad antes de reserva | $ 683,889.92 $ 552,029.28 $ 203,999.32 $  272,642.19 $ 2641133
Patrimonio $ 1894,304.30 $ 1955,694.06 $ 5037,755.53 $ 10704,328.47 $ 245320.25
Total 0.36 0.28 0.04 0.03 0.11
Promedio 0.16

Analisis: |a rentabilidad financiera es buena para la asociacién cooperativa 1, 2 'y 5, siendo recomendable

que las ofras cooperativas con rentabilidad baja, traten de adoptar nuevas medidas para mejorar dicha

situacion; estos resultados dependen de la manera en que las cooperativas se organizan para realizar y

explotar sus operaciones derivadas del cultivo de cafia de azUcar.




Rentabilidad econdmica
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Formula Significado
RERva = rentabilidad econdmica
URva - Div URva = utilidad antes de reserva
RERva= ————— Div = patrimonio
AT-IP AT  =activo total
IP = inversién permanente
Rentabilidad econémica
Aiio 2012
Rubro/afios Coop.1 Coop.2 Coop.3 Coop.4 Coop.5
Utiidad antes de reserva $ 68388092 |§ 55202028 |$ 20399932 |§ 27264219 |$ 2641133
Dividendos $ 454997 | $
Inversion permanente (en otras
compaiiias) $ 1250285 | $ 92,69543
Activo Total $ 2037,905.40 | $ 2580,830.46 | § 537352763 | $ 12138967.09 | $ 608,016.42
Corriente $ 41957400 | $ 197937584 | $ 49452016 | § 87661694 | $ 460,872.24
No corriente $ 161833140 | $ 60145462 | § 4879,007.47 | $ 1126235015 | $ 147,144.18
Total 0.34 0.22 0.04 0.02 0.04
Promedio 0.13

Analisis: |a rentabilidad econdémica determinada al sector es buena para la cooperativa 1y 2, es decir

que éstas explotan sus activos totales de maneras mas eficiente para obtener mejores beneficios,

sirviendo de ejemplo a las otras cooperativas del mismo rubro con baja rentabilidad. Otra razon que

exige que la rentabilidad de las cooperativas debiera ser buena, es por la cantidad de terrenos

adquiridos a través de la reforma agraria (donacién obtenida por la condonacion de la deuda agraria).
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CAPITULO IV: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 Conclusiones

Basandose en los resultados de la investigacion de campo realizada en las asociaciones cooperativas

se concluye lo siguiente:

a) Las asociaciones cooperativas dedicadas al cultivo de cafia de azucar son de gran importancia
economica y social para sus asociados, familias, comunidades aledafias y para el pais, debido que
son fuentes generadores de empleo, fomentan a la educacién, realizan proyectos sociales de igual

forma contribuyen al Producto Interno Bruto Nacional.

b) Los procedimientos de control que actualmente realizan presentan fuertes debilidades ya que se
centran principalmente al area productiva y no se les da el debido seguimiento, cuando estos deberian
estar enfocados en cada uno de sus areas: administrativo porque tiene incidencia en la toma de
decisiones y en lo financiero ayuda a medir la capacidad de la cooperativas de generar beneficios y su

rentabilidad.

c) Las asociaciones cooperativas aunque poseen una estructura organizativa, esta se encuentra
centralizada de igual forma sus funciones incidiendo negativamente en la gestién de los riesgos que
les impactan financieramente al no establecer politicas escritas de aplicabilidad en las diferentes

areas.

d) Las asociaciones cooperativas actualmente no cuentan con una herramienta estratégica que les
permita gestionar los riegos enfrentados, especialmente aquellos con impacto financiero que ponen en

riesgo el negocio en marcha.
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4.2 Recomendaciones

Con la finalidad de lograr una eficiente gestién de riesgos con impacto financiero se recomienda lo

siguiente:

a) En relacién a la importancia que tienen las asociaciones cooperativas para la sociedad y pais, se
recomienda adoptar nuevas alternativas de negocios que mejoren su situacién financiera como la
inversion, rentabilidad y liquidez; asi mismo, contribuira para desarrollar proyectos sociales, fomento a

la educacién y a la produccion nacional.

b) Mejorar los procedimiento de control que aplican actualmente en cada una de las areas:
administrativa, financiera y productiva; de igual forma, se sugiere que la informacién y comunicacion
fluya en todos los niveles organizativos; se debe comunicar toda informacion importante como los
objetivos, metas, planes operativos, utilizando los diferentes medios de comunicacion escrita,
telefénica y verbal para disminuir riesgos con impacto financiero que de ser comunicados

oportunamente pueden disminuirse.

c) Se sugiere a la administracion que readecue su estructura organizativa para lograr una mejor
distribucion de funciones; asi mismo, deben crear los diferentes manuales como: politicas, puestos,
funciones y control interno; asi como, planes estratégicos, los cuales deberan elaborarse en base a
las necesidades de la asociacién cooperativa para lograr coordinar y realizar de forma eficaz las
actividades en cada area: administrativa, financiera y productiva con el objetivo de minimizar riesgos

que de existir dichos manuales podrian evitarse.

d) Se recomienda a la Asociacion Cooperativa la utilizacién de la herramienta disefiada y propuesta,
con el objetivo de gestionar de riesgos importantes que impactan el aspecto, y les permita de forma

segura cumplir los objetivos propuestos.
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LISTADO DE ASOCIACIONES COOPERATIVAS DE PRODUCCION AGROPECUARIA DEDICADAS AL CULTIVO DE CANA DE AZUCAR
MINISTERIO DE AGRICUL TURA Y GAMADERIA
DEPARTAMENTO DE ASOCIACIONES AGROPERCUARIAS
COOPERATIVAS DEL SECTOR REFORAMADO
COOPERATIVA ACTIVAS SECTOR REFORMADO
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96] Asoc.Coop.de la Ref.Agraria | A |La Ceiba San Francisco |[Ahuachapan [05/06/1980 |19/06/1997 |12/01/2013]| Al 31 de 25 |240 265 1 T
“LA NUEVA ESPERAMNZA™ Menéndez diciembre de Caiia | ISTA
1997
93] Asoc.Coop.de la Ref.Agraria | A |Garita San Francisco [Ahuachapan [05/06/1980 |03/09/1999 |[17/11/2011]| Al 31 de 10 | 43 53 0 11
“EL CHINO™ Palmera Menéndez diciembre de Caia | ISTA
1998
SUB TOTAL 2
70-03 |Asoc.Coop.de la RefAgraria| A |La Chalchapa Santa Ana 04/06/19380 | 30/03/2001 |13/12/2011 . 71 (325 396 0 14
“LA MAGDALENA™ Magdalena Al 30 de abril Caiia | 15TA
del 2011
SUB TOTAL 1
253-11 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria | A [ Tonala Sonsonate Sonsonate 31/10/1980 (19/06/2000 |03/01/2012 Al31d 3 | 33 47 1 14
"SAN LUIS TAWIL™ Lot de o
diciembre del Caiia | ISTA
2010
78-04 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria | A |Metalio Acajutla Sonsonate 05/06/1980 (21/07/1999 | 06/09/2012 A3 d 29 | 57 86 4 11
“LA UNION™ 21 de .
diciembre del Caita | ISTA
2003
53-03 |Asoc.Coop.de A |Miravalles Acajutla Sonsonate 04/06/1980 (03/02/1997 | 30/08/2012 Al31d 521 26 0 10
Trabaj.Agropecuarios "LA o e .
AGUJA" diciembre del Caiia | ISTA
2010
28812 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria | A [ Talcomunca |lzalco Sonsonate 24/09/1981 (15/01/2002 |14/12/2011 Al31d 4 119 24 2 9
"BUENA VISTA" L ot de "
diciembre del Caifia |FINATA
2009
29812 |Asoc.Coop.de la A |El Presidio |Sonsonate Sonsonate 11/12/1981 (01121997 |11/04/2013 Al31d 5 [ 37 43 1 10
Ref.Agraria "LLANO 121 de .
LARGO" diciembre del Caiia ISTA
2009
60-03 |Asoc.Coop.dela RefAgraria| A |Chiquihuat Sonsonate Sonsonate 04/06/1980 | NO TIEME |07/10/2011 Al 31 de 51 (244 301 0 12
SANTA CRUZTAZULALT diciembre del Cafa ISTA
2010
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10| 26-02 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria Tres Ceibas |Sonsonate Sonsonate 29/05/1980 (06/11/1997 |11/08/2012| Al 31 de 25 | 94 119 14
"COPAPAYO" diciembre del Cafa | ISTA
2010
11(129-06 | Asoc.Coop.de Coquiama Sonsonate Sonsonate 06/06/1980 (12/07/2002|22/07/2012 18 | 53 68 11
Prod.Agropecuaria "SAN Al 30 de junio o
PEDRO TAZULALT" del 2011 Cafa | ISTA
SUB TOTAL 8
12| 06-01|Asoc.Coop.de la Ref.Agraria Las San Juan LaLibertad |28/05/1980|15/07/1998|05/03/2012 47 |120| 167 10
"LA NUEVA ESPERANZA Granadillas  |Opico Al 3lde
No.2" dicimbre del Cafia | ISTA
2001
13|487-20 | Asoc.Coop.de San Juan La Libertad 12/09/1985 |04/03/1997 |06/12/2011 37 |166| 202 12
Prod.Agropecuaria Opico Al 30 de junio cafa | 1sTA
"TALCUALHUYA" del 2011
14| 09-01 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria San Andrés |[Ciudad Arce La Libertad 30/05/1980 (22/04/1997 |30/07/2013 Al 31 de 89 |164| 253 9
"SAN ANDRES" diciembre de Cafia | ISTA
2010
15|141-05 | Asoc.Coop.de Cangrejera |LaLibertad Lalibertad |06/06/1980(10/01/1997|14/01/2012| 5| 31 de 9 | 39 221 11
Prod.Agropecuaria " SAN diciembre de Cafia | ISTA
ARTURO" 2010
16(100-04 | Asoc.Coop.de la Ref.Agraria Tacachico Quezaltepequ (LalLibertad [05/06/1980 (27/04/1998|25/09/2011 Al 31 de 17 | 65 82 10
"TACACHICO" e diciembre del Cafia | ISTA
2009
17)208-09 | Asoc.Coop.de la Ref.Agraria Tacachico Quezaltepequ (LalLibertad |10/06/1980(15/10/2003|20/06/2013| 5|31 de 7 121 28 10
"EL AHUACATE" e diciembre del Cafia | ISTA
2009
1810105 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria Tacachico Quezaltepequ (LalLibertad |05/06/1980(07/10/1999|05/06/2013| 5|31 de 27 | 37 72 9
"LAS MARIAS" e diciembre del Cafia | ISTA
2009
19|274-12 |Asoc.Coop.de El Puente Quezaltepequ (LalLibertad [09/12/1980(17/02/1997|20/02/2011 2 |31 33 10
Prod.Agropecuaria e No tiene cafa | 1STA
"BOLIVIA" balances
20| 21-01 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria El Puente Quezaltepequ (LalLibertad |12/06/1980 (23/09/1996|14/03/2009| |31 de 8 | 23 31 10
"LAS MERCEDES" e diciembre del Cafia | ISTA
2003
21(193-08 [Asoc.Coop.de la Ref.Agraria El Puente Quezaltepequ (LalLibertad |10/06/1980 (05/05/1999|10/01/2012 |31 de 5 41 46 9
"ATAPASCO" e diciembre del Cafia | ISTA

2001




22207-09 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria San Pedro San Matias La Libertad 12/06/1980 | 24/05/1999 | 31/05/2011| 5| 31 de 6 |57 63 10
"LAS FLORES" las Flores diciembre de Cafa | ISTA
1998
23| 98-04 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria San Pedro San Matias La Libertad 05/06/1980 |20/04/1999 |01/06/2014 Al 31 de 33 | 35 68 7
"EL RANCHO" las Flores diciembre del Cafa | ISTA
2010
SUB TOTAL 12
24(221-09 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria Las Isletas San pedro Lapaz 18/06/1980 |07/05/1998 | 18/06/2012 Al 31 de 7 |19 26 8
"LA NUEVA ESPERANZA" Masuaguat marzo de Cafia ISTA
1993
25(264-11 |Asoc.Coop.de Las Isletas San pedro Lapaz 15/01/1980(11/12/1996 | 29/09/2009 Al 31 de 58 | 69 127 5
Prod.Agropecuaria"EL Masuaguat diciembre del cafa | 1sSTA
TRIUNFO DE SAN FELIPE" 2003
26| 18-01 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria Las Isletas San pedro Lapaz 30/06/1980 [31/07/1997 |08/06/2012 Al 31 de 31 | 89 120 13
"SAN JOSE DE LUNA" Masuaguat diciembre del cana | 1sTA
2002
27130-02 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria Las Isletas San pedro Lapaz 02/06/1980|21/09/1998 | 24/05/2012 Al 31 de 9 |31 40 8
"SANTA EMILIA® Masuaguat diciembre del Caria | ISTA
2003
28|343-14 | Asoc.Coop.de la Ref.Agraria El Achiotal San pedro Lapaz 14/10/1982(19/11/1998(12/01/2012 Al 31 de 10 | 58 66 13
"LOS ACHIOTALES" Masuaguat diciembre del cafia ISTA
2001
29(339-14 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria San San pedro Lapaz 27/06/1980 [21/05/2002 [25/01/2013 4 |13 17 9
"SANTA TERESA INDIGENA Marcelino Masuaguat Al 31de
LA PAZ" diciembre del Cafia | ISTA
2003
30(280-12 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria La Lucha Zacatecoluca |[Lapaz 08/07/1980 |28/04/1997 |24/03/2012 Al 31 de 6 |37 47 12
"LA FORTUNA" diciembre del Cafia | ISTA
2008
31|104-05 | Asoc.Coop.de Tierra Zacatecoluca |Lapaz 05/06/1980 |23/02/1999 |24/01/2013 Al 31 de 101|276| 317 12
Prod.Agropecuaria Blanca diciembre del cana | ISTA
"ESCUINTLA" 2008
32|236-10 | Asoc.Coop.de la Ref.Agraria El Amate Zacatecoluca |Lapaz 20/08/1980 |28/07/1998 | 26/07/2012 Al 31 de 12 | 20 32 6
"MORAZAN" diciembre del cafa | I1STA
2001
33|254-11 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria San Marcos |Zacatecoluca |Lapaz 31/10/1980 [28/08/1997 [25/04/2010 Al 31 de 7 |16 74 8
LA PRADERA" la Craz diciembre del Cafa | ISTA

2003




34| 23-01 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria El Pedregal |Rosariodela |Lapaz 02/06/1980 (03/12/1996 |10/12/2011 [Al 30 de 31| 32 63 4
"EL CAUCA" paz marzo del Cafia | ISTA
2008
35(268-11 |Asoc.Coop.de Las Santiago Lapaz 18/05/1981 (04/06/1996 [15/12/2010|Al 31 de 4 |23 27 8
Prod.Agropecuaria Guarumas Nonualco diciembre del Caiia | ISTA
" COMAPA" 2004
36(323-13 |Asoc.Coop.de Las Santiago Lapaz 02/04/1982|12/09/1995|15/12/2011 9 |18 27 13
- Al 31 de
Prod.Agropecuaria "SANTA Guarumas Nonualco L -
RITA" diciembre del Cafa | ISTA
2010
37| 17-01 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria El Sauce Santiago Lapaz 30/05/1980|17/08/2000 | 14/12/2010|Al 31 de 49 (110| 159 11
"HOJA DE SAL" Nonualco diciembre del Cafia | ISTA
2012
38|157-07 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria San La Herradura [Lapaz 09/06/1980|12/11/1996 (11/07/2013 14 | 43 57 12
" N - Al 31de
LOS NARANJOS Francisco El L o
Porfiado diciembre Cafia | ISTA
2010
39(195-08 |Asoc.coop.de la Ref.Agraria Tecualuya San Luis Talpa|La paz 10/06/1980 (22/10/1996 | 27/042012 Al31d 83 (989| 1047 8
"SANTA CLARA NUMERO | oL de o
M diciembre de Cafia | ISTA
DOS
2010
SUB TOTAL 16
40| 62-03 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria San Lucas |Suchitoto Cuscatlan 04/06/1980|02/06/1997 (27/06/2012 26 | 62 88 10
" Al 31 de
SAN FRANCISCO diciembre del Cafia | ISTA
SUCHITOTO 2010
41| 15-01 |Asoc.Coop.de Colima Suchitoto Cuscatlan 30/05/1980|18/11/1996 (17/11/2012 Al 31 de 8 [31 50 12
?cr:cgjﬁ/:?pecuana diciembre del cafia | IsTA
2010
SUB TOTAL 2
42|163-07 |Asoc.Coop.de San José Jiquilisco Usulutan 09/06/1980|06/01/1998 [ 20/06/2013 Al 31 de 57 | 60 145 12
Prod.Agropecuaria"EL . o
TERCIO" dicimbre del Cafia | ISTA
2010
SUB TOTAL 1
43| 20-01 [Asoc.Coop.de Los Nueva Chalatenang |02/06/1980 (19/12/1996 |03/10/2012| 5| 31 de 0 |61 63 15
Prod.Agropecuaria"LOS Chilamates |concepcidn o diciembre del cafa | ISTA
CHILAMATES" 2010
44137215 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria Santa Rosa |Nueva Chalatenang |20/01/1981 (29/10/1998|03/01/2012 3 |19 22 9
"TEPEAGUA" concepcién  |o Al3lde
diciembre del Cana | ISTA

2002




45| 07-01|Asoc.Coop.de la Ref.Agraria Santa El Paraiso Chalatenang |29/05/1980|05/06/1997 |09/09/2012 6 |257| 263 13
"SANTA BARBARA Bérbara o Al31de
NUMERO TRES" diciembre del Cafia | ISTA
2001
SUB TOTAL 3
46(16-01 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria San Rafael |El Paisnal San Salvador|30/05/1980|05/02/2003|30/01/2012 11 (91| 113 13
"SAN CARLOS" Al31de
diciembre de Cafia | ISTA
2010
47(523-21 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria El Matazano |El Paisnal San Salvador|10/09/1986|08/12/1986 |08/12/2013 11 | 24 37 10
"LOS LAURELES" Al3lde
diciembre del Cafia |FINATA
2009
48(149-06 | Asoc.Coop.de la Ref.Agraria La Cabafa |El Paisnal San Salvador|06/06/1980|06/10/1997 |03/10/2013 17 | 79 94 9
"EL SOCORRO" Al 31de
diciembre del Cafia | ISTA
2000
49(384-16 | Asoc.Coop.Agrop.Campesin Catén.San |Guazapa San Salvador|24/02/1984|08/05/1986 |24/02/2012 5114 21 7
a"SAN JOSE GUAZAPA" Jerénomo
Al 31 de mazo Cafia |FINATA
de 1990
50| 69-03 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria Los Mangos |Aguilares San Salvador|04/06/1980 |03/07/2001 (04/06/2014 3|72 76 12
"LOS MANGOS" Al3lde
diciembre del Cafia | ISTA
2005
SUB TOTAL 5
51{175-07 |Asoc.Coop.de la Ref.Agraria San Ramén |Tecoluca San Vicente |09/06/1980|04/06/1998|03/06/2011 19 [ 18 38 10
"NUEVA SANTA TERESA" Grifal No tiene cafia | I1STA
balances
52(300-12 |Asoc.Coop.de Santa CrGz |Tecoluca San Vicente |17/12/1981|12/10/1998|17/12/2014 10 [ 20 30 9
Prod.Agropecuaria "UNION Porrillo Al3lde
EL ROSARIO Y EL DELIRIO" diciembre del Cafia |FINATA
2010
SUB TOTAL 2
TOTAL COOPERATIVAS 52 5980




Anexo 2

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS
A. Area Administrativa

1. ¢Indique cudl de los siguientes elementos tienen establecidos la cooperativa de manera escrita?

Objetivo: estudiar si la cooperativa posee una administracion eficiente y eficaz para identificar eventos

potenciales que la afecten financieramente.

Alternativa F.A FR
Mision 8 40
Visién 8 40
Valores 6 30
Metas y objetivos 6 30
Estructura organizativa 20 100
Codigo de ética 5 25
Manual de puestos 12 60
Manual de funciones 14 70
Manual de politicas 5 25
Reglamento sancionatorio 19 95

Ambiente Intermo de las asociaciones cooperativas
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Anélisis de respuesta.

Al analizar el grafico se observa: el 100% tiene establecida de forma escrita la estructura
organizativa, el 95% cuenta con reglamento sancionatorio, reflejando porcentajes menores en su
mision, vision, metas y objetivos, esto se debe a que las cooperativa se rigen mas en forma verbal
incrementando el riesgo de no lograr sus objetivos; asi también, el codigo de ética, manuales de:
puestos, funciones y de politicas estan incluidos en el reglamento interno y estatutos, la cual se
identificd que son limitados, afectando los controles, la comunicacion, administracion de recursos y

direccion, cuando lo ideal es dejar todo por escrito y bien detallado.



2. ¢Laasociacion cooperativa cuenta con estructura organizativa, indique que unidades la integran?

Objetivo: verificar que las asociaciones cooperativas cuenta con una estructura organizativa adecuada

y si tiene la filosofia de evaluar los riesgos.

Alternativa F.A F.R
Junta de vigilancia 20 100
Consejo de administracion 20 100
Comité de gestion asociativa 3 15
Comité de gestion empresarial 3 15
Comité de gestion de riesgos 5 25
Gerencia general 8 40
Gerencia de administracién 5 25
Gerencia de produccion 5 25
Gerencia de ventas 4 20
Compras 1 5
Auditoria interna 8 40
Contabilidad 20 100

Estructura organizativa actual de las asociaciones cooperativas
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Andlisis de respuesta.

Segun resultados, las cooperativas tienen una estructura organizativa, formadas en un 100% por la
junta de vigilancia, y consejo de administracion (altos mandos) que forman el area administrativa,
encargados de tomar las decisiones en todas las areas, a nivel operativo el 100% tiene establecido el
area contable, un 40% auditoria interna, siendo menos representativas las otras areas segun grafico;
lo que concluye en una centralizacion de funciones y la falta de una filosofia adecuada para gestionar

los riesgos al no contar con un comité de riesgos.




3. ¢Los elementos establecidos de manera escrita son divulgados al personal?

Objetivo: identificar si la forma en que se fundamentan los planes de trabajo afecta la consecucion de

metas y objetivos de las asociaciones cooperativas, para determinar el desempefio actual de la

administracion

Alternativa F.A. F.R.
Si 18 90
No 2 10
Total 20 100

Divulgacion de los elementos escritos a los asociados

= Sj

= No

Analisis de respuesta

La grafica anterior muestra: un 90% de las asociaciones cooperativas divulgan los elementos escritos
a los asociados y personal que poseen; pero esta comunicacidn en su mayoria de veces es
Unicamente verbal, siendo informados hasta el momento de la ejecuciéon de sus actividades,
careciendo de una filosofia de ser divulgados desde su planificacién consecuencia de no establecer
reuniones periodicas de trabajo, ya que muchas veces son por emergencia, y cuando se realizan

reuniones extraordinarias son para ver resultados y la distribucion de los beneficios obtenidos.




4. ;Se verifica el debido cumplimiento de los elementos escritos?

Objetivo: corroborar si la cooperativa pone la debida importancia en el cumplimiento de sus elementos

escritos con el fin de identificar si es factor de riesgos y evaluar su impacto financiero.

Andlisis de respuestas.

Alternativa F.A. F.R
Si 15 75
No 5 25
Total 20 100
Verificacion de los elementos escritos
= S
= Mo

Segun se muestra en el gréfico en un 75% se verifica el debido cumplimiento de los elementos

escritos los cuales son limitados, siendo ideal que se verifiquen en su totalidad; ya que se estarian

omitiendo aspectos importantes que podrian afectar los diferentes nivele operativos (administrativo,

financiero y productivo) al no darles seguimiento, afectando la consecucion de metas y objetivos

financieros planteados por la cooperativa. Por lo que en esta parte no se cumple con lo establecido

en COSO ERM, en los componentes actividades de control y supervision; siendo de gran importancia

mejorarlos en la propuesta para minimizar los riesgos.




5. ¢La cooperativa elabora planes de trabajo?

Objetivo: verificar si la administracion cuenta con planes de trabajo para la consecucion de sus metas

y objetivos.
Alternativa F.A. F.R.
Si 20 100.00
No 0 0.00
Total 20 100.00

Elaboracion de los planes de planes de trabajo
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Andlisis de respuesta.

Los resultados demuestran en su totalidad que todas las asociaciones cooperativas elaboran planes
de trabajo; sin embargo, estos se limitan al area productiva por considerarla de mayor importancia;
siendo necesario elaborarlos en todos los niveles organizativos para disminuir los riesgos que puedan
impactar financieramente; por consiguiente es necesario identificar, evaluar y responder los riesgos
en el area administrativa, financiera y productiva; dicha situacion da importancia a la herramienta a
proponer: metodologia para la gestién de riesgos con impacto financiero enfocada en informe COSO
ERM.




6. ¢De qué forma se establecen cada una de las actividades para desarrollar los planes de trabajo

en la cooperativa?

Objetivo: concluir si la forma en que son ejecutados es la adecuada para el cumplimiento de metas y

objetivos.
Alternativa F.A. F.R.
Escrita 6 30
Verbal 6 30
Ambas 8 40
Ninguna 0 0.
Total 20 100
Formaen que se establecen los planes de trabajo
0%
m Escrita
| Verbal
m Ambas
m Minguna

Analisis de respuesta

El 30 % de los encuestados manifestd que las asociaciones cooperativas elaboran las actividades de
trabajo en forma escrita y en igual porcentaje verbal; sin embargo el 40% los elaboran de ambas
formas; para aquellas que los elaboran solo verbal o escrita representan riesgos de control,
comunicacion dado que la informacién al establecerla bajo una sola forma pierde veracidad por no
dejarla documentada, al no ser comunicadas no llega a ser conocida por todo el personal involucrado,

afectando la consecucion de metas y objetivos que hayan sido planteados.



7. ¢Se establecen metas y objetivos en los diferentes niveles operativos?

Objetivo: identificar si las asociaciones cooperativas establecen y laboran en base a objetivos para las

diferentes areas administrativa, productiva y financiera.

Alternativa F.A. F.R.
Si 17 85
No 3 15
Total 20 100,00

Establecimiento de metas y objetivos en los diferentes
niveles operativos

m Si

| Mo

Andlisis de respuesta.

Los resultados demuestran: el 85% de las asociaciones cooperativas establecen metas y objetivos en
las diferentes areas(administrativa, financiera, productiva); sin embargo, su prioridad se enmarca al
area productiva por ser consideradas con mayor importancia e incidencia en lo financiero; dejando
limitadas las otra areas mencionadas, que permiten evaluar el desempefio integral en la cooperativas
para y de la administracién en dirigirlas; por lo tanto se demuestra la necesidad de identificar aquellos
eventos que pueden presentar riesgos con impacto financiero, determinados segun éareas
mencionadas; sin excluir la importancia de dejarlos debidamente escritos, documentados para luego
ser comunicados al personal segun area; ya que segun encuesta en su mayoria trabajan en base a

objetivos y metas establecidas en forma verbal (70%).



8. ¢ Cuales son los objetivos que tiene la cooperativa?

Objetivo: identificar posibles riesgos que podrian enfrentar las cooperativas observados a partir de

sus objetivos y hacer un diagnéstico hacia donde se dirige la cooperativa a corto, mediano y largo

plazo.
Alternativa F.A. F.R.
Producir cafa de alta calidad 20 100
Lideres en produccién de cafa 16 80
Cooperativa con visién empresarial 20 100
Ampliarse en el mercado 18 90
Incrementar rentabilidad 20 100
Diversificar la produccion 16 80
Responsabilidad social 20 100
Ampliar ciclo productivo (agroindustria) 17 85
Objetivos de las asociaciones cooperativas
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Analisis de respuestas.

Los resultados muestran: todas las asociaciones cooperativas tienen objetivos, pero estos son en su
mayoria de forma limitada los cuales dificultan el rumbo adecuado que deben tener en el corto,
mediano y largo plazo; ademas, carecen de estrategias para el cumplimiento de sus objetivos,
consecuentemente son susceptibles a que cualquier evento negativo obstaculice su consecucion, al
no dejarlos debidamente escritos, documentados, y comunicados para que sean de conocimiento de

todo el personal



B. Area Financiera

9. ¢ Elaboran estados financieros?

Objetivo: ver si las cooperativas preparan informes financieros para evaluar si existen riesgos de

informacion y sobre la toma de decisiones.

Alternativa F.A. F.R.
Si 20 100
No 0 0

Total 20 100

Elaboracion de Estados Financieros

0%

LR

mNo

Anélisis de respuesta.

Los resultados demuestran que las asociaciones cooperativas en su totalidad elaboran estados
financieros, lo cual es favorable porque son requisitos indispensables para optar a financiamiento,
excepcion de impuestos, tener un registros de estatus activa; sin embargo, muchos de éstas no le
muestran su debida importancia para analizarlos y tomar de decisiones sobre su inversion, costos,
rentabilidad, liquidez, entre otros; ya que su interés se enfoca primordialmente en los beneficios
obtenidos y la cuantia de distribucién.



10. ¢ Sobre qué normativa contable se elaboran los Estados Financieros?

Objetivo: conocer si registran y evallan sus transacciones contables de forma adecuada y asi

identificar si es un factor de riesgo de informacion financiera.

Alternativa F.A. F.R.
NIIF PYMES 11 55
NIIF Completas 5 25
PCGA 4 20
Ninguna 0 0

Total 20 100

Normativa técnica contable con la que se preparanlos
estados financieros en las asociaciones cooperativas

0%

mNIIF PYMES

m NIIF Completas
HPCGA

= Minguna

Andlisis de respuesta.

Los resultados anteriores demuestran: actualmente la mayoria de las asociaciones cooperativas
elaboran estados financieros en base a Normas Internacionales de Informacién Financiera para
Pequefias y Medianas Empresas (NIIF PYMES), lo cual les ayuda a preparar su informacién
financiera razonablemente; a pesar de no existir una ley en donde se les obligue o indique la
normativa contable a utilizar al preparar sus estados financieros; pero optan por estos marcos ya que
hay entes como bancos (para otorgarles financiamiento), Ministerio de Hacienda ( autorizarles la
excepcion de impuestos), auditores externos que se lo sugieren. Ademas se observa que existe un

riesgo de control sobre la informacién por no contar con un marco legal adecuado.



11. ¢ Se efectua analisis financieros de los resultados del ejercicio con los de afios anteriores?

Objetivo: identificar el interés que tiene la administracién de las cooperativas en analizar y evaluar el
desempefio de las operaciones y cual es la linea que ha seguido para identificar posibles riesgos que
afecten el negocio en marcha.

Alternativa F.A. F.R.
Si 20 100
No 0 0

Total 20 100

Analisis de estados financieros

0%

m Sj

m No

Andlisis de respuesta.

El 100% de las asociaciones cooperativas manifesto: todos los afios se realizan andlisis financieros de
los resultados obtenidos en el ejercicio presente con el de afios anteriores, como base para la toma de
decisiones; sin embargo, los andlisis realizados se limitan Unicamente a los beneficios; por tanto
constituye factor de riesgo dado que no se analiza de forma adecuada la rentabilidad, inversion,
liquidez, costos entre otros.



12.;Cudl de los siguientes aspectos a su juicio considera, que afectan financieramente a la
cooperativa?

Objetivo: obtener informacidn sobre los tipos de riesgos que mas impactan financieramente a la

cooperativa, con el fin de ser tomados en cuenta en el desarrollo de la herramienta a proponer.

Alternativa F.A. F.R.
Poco capital para inversién 17 85
Administracién deficiente 8 40
Pérdidas en la produccion 16 80
Poca liquidez y solvencia 12 60
Limitaciones de crédito 7 35
Falta de mano de obra calificada 13 65
Morosidad por créditos 1 5
Contar con poco capital social 13 65
No contar con leyes adecuadas 10 50
Falta de capacitacién al personal 14 70
Distribucién de todos los excedentes o utilidades 14 70
Maquinaria y equipo tecnoldgico 4 20
Falta de asistencia técnica 18 90

Riesgos que atectan financieramente a las asociaciones cooperativas
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Analisis de respuesta.

Todas las asociaciones cooperativas, financieramente enfrentan problemas de: administracién, poco
capital para invertir debido a que no cuentan con politicas de capitalizacion para no distribuirse todos
los excedentes e incrementar las aportaciones para fortalecer su patrimonio, pérdidas en la
produccion por quemas no programadas, iliquidez por lo que tienen que recurrir a préstamos con
bancos e ingenios, falta de mano de obra calificada al no recibir asistencia técnica y capacitacién al
personal adecuada; también estan sometidos a riesgos derivados de factores externos que no pueden

ser controlados como los precios de la azucar y fertilizantes afectando la rentabilidad.




13. ¢ Cudles son las fuentes de financiamiento de la cooperativa?

Objetivo: evaluar el impacto financiero en la cooperativa segun la fuente de financiamiento.

Alternativa F.A. F.R.
Aporte de socios 18 90
Préstamos bancarios 15 75
Ingenios 8 40

Fuentes de financiamiento de las asociaciones cooperativas
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Anélisis de respuesta.

El gréfico anterior demuestra: el 90% de financiamiento se obtiene del aporte realizado por los socios
lo cual es bastante limitado; siendo necesario recurrir a préstamos bancarios para financiar la
produccion de cafia de azlcar, gastos administrativos, y en ocasiones recurren a los ingenios porque
éste les facilita obtener préstamos inmediatos, con la desventaja que quedan sujetas a seguir
cultivando unicamente cafia de azlcar segun plazo del contrato, generando riesgos de oportunidad
para cultivar otra variedad que sea rentable en el momento; aunque tienen acceso a las diferentes
fuentes de financiamiento estos se limitan a su capacidad de pago, lo cual genera un riesgo para

realizar sus operaciones.




14. i A qué areas se destina los financiamientos adquiridos por la empresa?

Objetivo: identificar el uso que le asigna la cooperativa al crédito, ya que es de vital importancia para

identificar riesgos con impacto financiero.

Alternativa F.A. F.R.
Adquisicion de activo fijo 9 45
Cultivo de cafia 19 95
Administracion 9 45
Arrendamientos 3 15
Servicios Basicos 7 35
Areas alas que se destina el financiamiento en las asociaciones cooperativas
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Adquisicion de Cultivo de cana Administracion Arrendamientos  Servicios Basicos
activo fijo

Andlisis de respuesta.

Segun resultados se observa: el 95% de las asociaciones cooperativas realizan préstamos para
invertirlos en la produccién, lo cual es favorable; sin embargo, estos recursos no son utilizados en su
mayoria de veces para capacitar a su personal, y no involucran las otras areas de las asociaciones, a

causa de esto generan una organizacion débil afectando la toma de decisiones adecuadas.




15. ¢ Cual ha sido el excedente promedio que la cooperativa ha tenido en los Ultimos 5 afios?

Objetivo: evaluar la rentabilidad en las operaciones de las cooperativas y cual ha sido el

comportamiento en los Ultimos cinco afios para poder identificar posibles eventos que pueden afectar

financieramente.

Alternativa F.A F.R.
Menores de $150,000.00 9 45
De $150,000.01 hasta $300,000.00 8 40
De $300,000.01 hasta $500,000.00 3 15
De $500,000.0001 hasta $700,000.00 0 0
De $700,000.01 hasta $900,000.00 0 0
Mayores a $900,000.01 0 0
Total 20 100

Excedentes promediode las cooperativas en los
ultimos 5 anos

0% Q%U%

= Menores de $150 000 00

= De $150,00001 hasta
$300,000.00

= De 30000001 hasta
£500,00000

= Do 55000000001 hasta
S700,00000

= Do 5700,000.01 hasta
$900,000.00

= Mayores a $900,00001

Andlisis de respuesta.

Los resultados muestran: los beneficios obtenidos por las asociaciones cooperativa en promedio
oscilan entre $300,000 a $500,000 y menores a $150,000; aunque han tenido beneficios se puede
decir que es bajo y por ende baja su rentabilidad; ya que los recursos que poseen no son explotados y

administrados de la mejor manera, lo cual afecta su desarrollo integral.



16. ¢ Como considera que ha sido el rendimiento de la cooperativa en los Ultimos 5 afios?

Objetivo: evaluar el rendimiento promedio, con el fin de identificar si este es un evento negativo que
afecte a las cooperativas.

Alternativa F.A. F.R.
Alto 3 15
Medio 17 85
Bajo 0 0

Total 20 100

Rendimiento de las cooperativas en los atimos 5 anos

0%

m Alto
m Medio

m Bajo

Analisis de respuesta.

Los resultados muestran: la mayoria de las asociaciones cooperativas no estan muy satisfecha con
sus resultados, debido a que sus beneficios son bajos, esto ocurre en gran medida por no contar con
los controles y estudios debidos para analizar y responder a los factores internos y externos
inherentes a su actividad productiva; situacién que esta reflejada en el analisis anterior.




17. ; Qué ventajas cree usted que percibiria la cooperativa al aplicar una metodologia para gestionar
riesgos con impacto financiero?

Objetivo: establecer las ventajas que percibiria las cooperativas, al implementar una metodologia de

gestion de riesgos con impacto financiero.

Alternativa F.A. F.R.
Mayor liquidez 17 85
Capacidad de solvencia 13 65
Mejorar su rentabilidad 20 100
Incremento de la inversién 17 85
Incremento en el patrimonio 16 80
Cumplimiento de metas y objetivos 17 85
Eficiencia en identificar eventos negativos 17 85
Mejoramiento de controles 18 90
Ventajas a percibir porlas asociaciones cooperativas al al aplicar una
metodologiaparala gestion de riesgos con impacto financiero
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Analisis de respuesta.

Los resultados demuestran; en promedio el 85% de las asociaciones cooperativas consideran obtener
muchos beneficios por aplicar una herramienta para la gestion de riesgos con impacto financiero; por
lo tanto se fortalece la factibilidad de la elaboracién de la propuesta y la necesidad que tiene el sector

de implementarla para poder identificar, evaluar y responder a los riesgos que actualmente les aqueja.




18. iLe seria de mucha utilidad implementar una metodologia que permita gestionar los riesgos

administrativos, financieros y productivos que impacten financieramente a la cooperativa?

Objetivo: evaluar el interés actual que tienen las cooperativas en implementar una metodologia de

gestion de riesgos con impacto financiero.

Alternativa F.A FR.
Si 19 95
No 1 5

Total 20 100

Opinién de las asociaciones cooperativas de la utilidad que
percibirian al implementar una herramienta para gestionar
los riesgos en las didferentes areas.

W 5i

= No

Analisis de respuesta.

Los resultados demuestran que el 95% de las asociaciones cooperativas, consideran de mucha
utilidad implementar una metodologia para gestionar los riesgos que impactan financieramente en las
diferentes areas: administrativa, financiera y productiva; por lo tanto demuestra la factibilidad,
viabilidad en la investigacion de campo. El 5% que no considera de utilidad implementar la
herramienta se fundamenta en la opinién obtenida de la asociacién cooperativa que se encuentra
mayormente organizada.



B. Area Productiva

19. ¢ Indique cuales de los siguientes eventos perjudican con mayor frecuencia el cultivo de la cafia

de azlcar?

Objetivo: identificar cudles son los eventos que actualmente mas aquejan a las cooperativas, para

analizarlos, evaluarlos y proponer alternativas que podrian disminuirlos.

Alternativa F.A. F.R.
Alto costo de los insumos 19 95
Inadecuada fertilizacion 11 55
Lluvias o sequias 19 95
Sistema de riesgo inadecuado 7 35
Falta de maquinaria 8 40
Falta de financiamiento 5 25
Proliferacién de plagas 16 80
Retiro de socios 5 25
Venta de tierra 7 35

Eventos que agquejan a las asociaciones cooperativas
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Analisis de respuesta.

Los resultados demuestran: los riesgos que mas afectan a las asociaciones cooperativas se deben en
su mayoria por factores no controlables como son los altos costos de los insumos, prohibicién de
fertilizantes y factores climatoldgicos; otros controlables, como la proliferacién de plagas e inadecuada
fertilizacion, y los considerados de menor riesgo en conjunto les afectan en gran medida; ademas,
aclarar que no estan haciendo las gestiones adecuadas para integrar y concientizar a otros (socios)

para que inviertan en la asociacién cooperativa.




20. ¢ Indique las medidas de cobertura con las que cuenta la cooperativa en caso de pérdidas del

cultivo de cafna de azucar?

Objetivo: evaluar si la empresa cuenta con controles para cubrirse de los riesgos aquejados en la

produccion y asi identificar su impacto financiero.

Alternativa F.A. F.R.
Seguro de cosecha 3 15
fondos de reservas 2 10
Ninguna 16 80

Medidas utilizadas por las asociaciones cooperativas para apalear
pérdidas en la produccion
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Andlisis de respuesta.

Los resultados muestran: La mayoria de asociaciones cooperativas actualmente no cuentan con
seguros y fondos para protegerse de pérdidas en la produccién ocasionadas por diversos factores
como quemas no programadas que ocurren por falta de controles de supervisién y seguridad, por
factores climatologicos, caida de los precios de la azcar, altos costos de los fertilizantes, decretos
estatales (prohibicion de fertilizantes), afectando su situacién financiera (liquidez, rentabilidad, costos,

inversion).




21. ¢ Indique cudles de las siguientes medidas aplican para obtener un mayor beneficio del cultivo?

Objetivo: identificar las medidas que se implementan actualmente en las cooperativas para prevenir

riesgos que afecten la produccion

Alternativa F.A. F.R.
Rotacién de cultivos 1 55
Aplicacién de fertilizantes y abonos 20 100
Total 20 100
Medidas que apliacan las asociaciones cooperativas para obtenerun
mayor beneficio en el cultivo de la caiha de azicar
25
100%
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15
55%
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0
Rotacion de cultivos Apliacidn de
fertilizantes y abonos

Analisis de respuesta.

En base al grafico anterior, se determina que actualmente el 100% de las asociaciones cooperativas
utilizan como medida la aplicacion de fertilizantes y abonos para lograr mayor beneficio en el cultivo,
un 55% practica la rotacién de cultivo siendo favorable; no obstante, la practica de las 2 alternativas
ayudaria a que las tierras sufran menos dafio y mejoren el rendimiento para ser cultivados afectando

asi su produccién y por ende su rentabilidad.




C. Otras Relacionadas

22. ;La cooperativa cuenta con mecanismos de control para gestionar sus riesgos?

Objetivo: conocer si la cooperativa gestiona sus riesgos, y sirva para determinar si es factible proponer

una metodologia para gestionar sus riesgos con impacto financiero.

Alternativa F.A. F.R.
Si 20 100
No 0 0

Total 20 100

Aplicacion de mecanismos de control por las
cooperativas

0%

m S

m Mo

Andlisis de respuesta.

El 100% de las asociaciones cooperativas aplican mecanismos de control para gestionar sus riesgos;
sin embargo, al conocerlas a mas profundidad se determind que no son suficientes por limitarse
principalmente al area productiva cuando su aplicacidn es necesaria en todas las areas como
administrativa por su importancia en la toma de decisiones y direccién , financieramente para el
andlisis de rentabilidad, inversion entre otros, ante la situacién planteada las cooperativas sostienen:
la aplicacion de controles necesitan mejorarse en todas las areas para lograr gestionar de una forma
adecuada los riesgos que les aquejan e impactan financieramente y afectan la consecucion de sus

objetivos.



23.Marque dentro de las siguientes opciones los tipos de control que se ejecutan en su asociacion
cooperativa para evitar riesgos de cualquier tipo.

Objetivo: determinar cuéles son las actividades generales que aplica la cooperativa para minimizar los
riesgos aquejados actualmente.

Alternativa F.A. F.R.
Documentacion de las tareas 17 85
Revisién de las tareas efectuadas 20 100
Autorizacién de las tareas 20 100
Presentacion de informes 20 100
Separacién de funciones dentro de sus tareas 20 100
Controles que aplican las asociaicones cooperativas para prevenir riesgos
20.5 100% 100% 100% 100%
20
19.5
19
18.5
18
175 85%
17
16.5
16
15.5
Documentacion de  Fevision delas tareas  Autorizacion de las Presentacion de Seperacion de
las tareas efectuadas tareas informes funciones dentro de
0% Lareas

Analisis de respuesta.

Se determind que el 85% de las asociaciones cooperativas documentan las tareas, el 100% las revisa,
autoriza, presentan informes y delegan responsabilidades como actividades de control; sin embargo,
estos se quedan limitados para controlar y prevenir riesgos inherentes a su actividad econdmica, por
ser practicados mas en el area productiva, a excepcion de los informes presentados que en su
mayoria son elaborados por el rea de contabilidad.




24. ; Considera que las actividades implementadas en sus operaciones son suficientes para controlar
(identificar, evaluar y responder) a los riesgos de la cooperativa?

Objetivo: identificar si estan conformes los encuestados con las actividades implementadas por la

cooperativa, y permita justificar la problematica planteada.

Alternativa F.A. F.R.
Si 3 15
No 17 85
Total 20 100

Opinidon de las asociaciones cooperativasen la
eficienciay eficacia de los controles que
implementan

o MNo

Analisis de respuesta.

Segun los resultados se determind: que el 85% de las asociaciones cooperativas sostiene que las
actividades (controles), implementadas para identificar, evaluar y responder a los riesgos existentes
no son suficientes; por lo tanto esto viene a sustentar la problematica planteada en su oportunidad
sobre la necesidad del sector de contar con una herramienta que les permita gestionar de forma

adecuada los riesgos que les aquejan e impactan financieramente.




25. 4 De las siguientes areas cual considera que la cooperativa necesita evaluar para prevenir riesgos

y alcanzar sus metas y objetivos planteados?

Objetivo: determinar areas criticas en las asociaciones cooperativas con el propésito de elaborar un
diagnéstico adecuado y presentar una propuesta acorde a la situacion real respecto a la gestion de

riesgos con impacto financiero.

Alternativa F.A FR.
Financiero 18 90
Productivo 18 90
De mercado 16 80
Administrativo 18 90
Legal 13 65
Medioambiental 15 75

Areas que necesitan evaluarse para prevenir riesgos y alcanzar los objefivos

20 90% 90% 9%
"
18 B0% 75%

16 65%

Financiero Productive  Demercade  Administrativo Legal Mediambiental

Analisis de respuesta.

El 90% de las asociaciones cooperativas consideran como areas criticas la administrativa, financiera
y productiva las cuales necesitan la evaluacion de riesgos; por tanto la herramienta a desarrollar
debera estar enfocada a identificar, evaluar y prevenir riesgos en dichas areas para ayudar a la

consecucion de metas y objetivos.




26. ¢ Qué tipos de auditoria se le realizé a la cooperativa en el afio 20127

Objetivo: determinar si las cooperativas reciben algun tipo de informe de personas externas, ya que

permitira identificar

Alternativa F.A. F.R.
Financiera 20 100
Fiscal 18 90
Gestion 1 5
Ambiental 5 25
Auditorias que le han realizado a las asociaciones cooperativas en el ano 2012
25
100
20 a0%
15
10
25%
5
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Financiera Fiscal Gestion Ambiental

Andlisis de respuesta.

Los resultados demuestran: la mayoria de asociaciones cooperativas se les han realizado auditoria
fiscal y financiera; aunque no existe un marco legal y técnico que se los exija; la fiscal se les realiza
para la autorizacion de la excepcion de impuestos, la financiera por que los bancos le solicitan
estados financieros auditados para el otorgamiento de préstamos, lo cual es un riesgo porque lo
hacen principalmente por cumplir un requisito frente a terceros, y no por tener un control de su
situacion financiera.




27. ¢ Indique si la cooperativa cuenta con las siguientes politicas?

Objetivo: Identificar si la cooperativa cuenta con politicas administrativas, productivas y

financieras para evaluar si la inexistencia constituyen riesgos que les afecten y poder

proponer alternativas
Alternativa F.A. F.R.
Capitalizar excedentes 6 30
Incrementar la aportacion de los socios 5 25
Innovacion: admiistrativa, productiva y financiera 8 40
Prevencion: admiistrativa, productiva y financiera 9 45

Politicas que aplicanlas asociaciones cooperativas enlas difentes areas

—
=

45%
9 40%
8
7 30%
[
5
4
3
2
1
0
Capitalizar excedentes  Incrementar la aportacion  Inovacion: finandiera,  Prevencdn: financiera,
delos socios productivay productivay
administrativa admiinistrativa

Analisis respuesta.

Al realizar una pregunta de opciones multiples se puede observar: en su mayoria las
asociaciones cooperativas no cuentan con politicas en las diferentes areas como
administrativas, financieras y productivas afectando la consecucién de meta y objetivos; por lo
tanto sirve como base para proponer alternativas que de ser consideradas ayudaran a
minimizar esos riesgos de iliquidez, rentabilidad e inversién, consecuentemente mejorar en las
areas ya mencionadas.
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Anexo 4

ASOCIACIONES COOPERATIVAS DE CANA DE AZUCAR POR DISTRIBUCION DE ZONAS DE EL

SALVADOR
Zonas/ Departamento | Activas Porcentaje %
zona Occidental
Ahuachapan 2
Santa Ana 1
Sonsonate 8
Sub total 11 21.15
Zona Central
La Libertad 12
Chalatenango 3
Cuscatlan 2
San Salvador 5
Sub total 22 42.31
Zona Paracentral
La Paz 16
Cabafia 0
San Vicente
Sub total 18 34.62
Zona Oriental
Usulutan 1
San Miguel 0
Morazan 0
La Unién 0
Sub total 1 1.92
Total 52 100




MODELO DE UN BALANCE GENERAL

ACPA CANIPAL DERLL.
Estado de Situacion Financiera Comparativo para el periodo 2012-2008
Cantidades expresadas en ddlares de los Estados Unidos de América ($)

Anexo 5

Afos
2008 2009 2010 2011 2012
Activo
Activo Circulante (Corriente) $ 645951.57 | $ 702,860.05|$ 897,910.04 | $1060,169.37 | $ 1303,224.56
Efectivo y Equivalentes de Efectivo $ 6626041 |$ 8604168 |$ 134,14785[$ 98,89495|$ 43,850.41
Cuentas y Documentos por Cobrar $ 7086196 |$ 9565567 |$ 131,638.16]|% 131,13226|$ 175,909.26
IVA Crédito Fiscal $ - $ - $ 239007
Inventarios $ 504,925.88 | $ 516,120.17 | $ 412,170.67 [ $ 534,481.42|$ 701,786.90
Pagos Anticipados $§ 390332|$ 5,04253|9% 219,953.36 | $ 295,660.74 | $ 379,287.92
Activo no Circulante (No Corriente) $2390,136.00 | $2282,120.14 | $2187,733.27 | $ 2298,707.57 | $ 2329,818.96
Propiedad Planta y Equipo y Eq. Prop. Al Costo $2461,238.90 | $2462,168.10 | $2500,884.20 | $ 2509,586.08 | $ 2527,384.36
Depreciacion Acumulada $(703,810.78)| $(731,198.96)| $ (729,914.21)| $ (760,366.25) | $ (751,067.78)
Inversiones Permanentes $ 259,549.33 | § 259,549.33 | $ 259,549.33 | § 348,02447 | $ 331,054.47
Pecuario (Activo Bioldgico) $ 6764340 |% 5868557 |% - $ -
Activo Diferido (Con beneficio futuro a mas de un afio). $ 30551515 % 23291610 | $ 157,213.95|$ 201,463.27 | § 222,447.91
Total Activo $3036,087.57 | $2984,980.19 | $ 3085,643.31 | $ 3358,876.94 | $ 3633,043.52
Pasivo
Pasivo Circulante (Corriente) $ 351,830.09 | $ 367,468.90 | $ 281,846.68 [ $ 534,179.35 $ 574,803.32
Préstamos y Sobregiros Bancarios $ 31149899 | $ 204,961.71|$ 50,778.86 | $ 396,683.81 | $ 490,673.36
Préstamos no Bancarios $ - $  23,000.00 $ -
Cuentas y Documentos por Pagar $§ 15779.15|% 130,320.13 | $ 171,203.52 | $ 117,01649 | $ 54,308.64
Remuneraciones y prestamos por pagar corto plazo a empleado $ 136802
Acreedores varios y provisiones $ 750056
Retenciones y Descuentos $ 131362]9% 39245 % 996.73|$  1,396.33|$ 810.40
Impuestos por Pagar $ 2323833|$% 2292603 |$ 3586757 % 1908272 |$ 29,010.92
Pasivo no Circulante (No Corriente) $ 432,278.96 | $ 337,587.22 | $ 252,067.73 | $ 179,347.66 | $ 128,477.08
Préstamos Bancarios a Largo Plazo $ 23894629 |9 166,746.38|$ 9345776 |$ 30,577.23
Préstamos no Bancarios a Largo Plazo $ 19333267 |$ 170,840.84 | $ 158,609.97 | $ 14877043 |$ 128,477.08
Total Pasivo $ 784,109.05|$ 70505612 |$ 533914.41$ 713,527.01|$ 703,280.40
Patrimonio $2251,978.52 | $2279,924.07 | $ 2551,728.90 | $ 2645,349.93 | $ 2929,763.12
Capital y Reservas
Capital Social § 227,766.76 | $ 237,214.27 | $ 246,43466 | $ 257,033.42 | $ 265,640.72
Donaciones $1060,152.17 | $ 1060,152.17 | $ 1060,152.17 | $ 1060,152.17 | $ 1060,152.17
Reservas $ 806,170.16 | $ 786,149.02 | $ 917,441.24 | $ 958,952.39 | $ 1080,012.00
Reserva Legal $ 12,896.06 |$ 20,599.90 |$ 46,858.34 |$ 55,160.57 [$ 86,109.83
Capitalizacion $ 44990798 | $ 46531564 | $ 517,832.53 | § 534,436.99 | $ 578,015.49
Prevision social $ 13377457 |$ 86,140.70 | $ 112,399.14 | $ 120,701.37 | $ 151,650.63
Fondos de educacion $ 20959155 |$ 214,092.78 | $ 240,351.23 | $ 248,653.46 | $ 264,236.05
Utilidades no Distribuidas $ 157,889.43|$ 196,408.61 |$ 327,700.83 | $ 369,211.95|$ 52395823
Total Pasivo y Patrimonio $3036,087.57 | $2984,980.19 | $ 3085,643.31 | $ 3358,876.94 | $ 3633,043.52
Representante Legal Contador General Auditor Externo



MODELO DE ESTADO DE RESULTADO

ACPA CANIPAL DERLL.
Estado de Resultado Comparativo para el periodo 2012-2008ESTADO DE RESULTADOS
Cantidades expresadas en délares de los Estados Unidos de América ($)

Afos
2008 2009 2010 2011 2012

Ventas $1078,746.88] $1286,413.92| $1652,850.59| $1171,732.72| $1566,787.72
Costo de ventas $647,842.26] $917,364.50| $1157,092.68| $909,979.50| $1033,113.79
Utilidad Bruta $430,904.62| $369,049.42| $495,757.91| $261,753.22| $533,673.93
Menos Gastos de Operacién $418,470.11| $456,521.73| $455,582.22| $455,314.03| $492,089.02
Gastos de Administracidn $207,263.17| $238,320.24] $236,259.30| $275,578.72| $257,367.81
Gastos de Venta $67,495.32| $48,964.98| $77,371.62| $68,561.53| $94,728.39
Gastos de Mantenimiento y reparacio| $143,711.62| $169,236.51] $141,951.30] $111,173.78| $139,992.82
Utilidad de Operacion $12,434.51] -$87,472.31] $40,175.69| -$193,560.81 $41,584.91
Mas
Otros Ingresos $103,200.40] $226,693.47| $301,916.30| $312,430.81| $299,015.53
Menos costos y gastos de no operacion.
Otros Gastos / costos $45,076.73] $62,182.80] $79,507.55| $35,847.83 $31,107.88
Utilidad del Periodo antes de reserva $70,558.18] $77,038.36] $262,584.44] $83,022.17| $309,492.56)
Reservas $35,279.09] $38,519.18| $131,292.22| $41,511.09| $154,746.28,
Reserva Legal $7,055.82 $7,703.84]  $26,258.44 $8,302.22|  $30,949.26
Capitalizacion $14,111.64] $15,407.67| $52,516.89| $16,604.43| $61,898.51
Prevision Social $7,055.82 $7,703.84]  $26,258.44 $8,302.22 $30,949.26
Educacién $7,055.82 $7,703.84]  $26,258.44 $8,302.22]  $30,949.26
Utilidad del Periodo $35,279.09] $38,519.18 $131,292.22| $41,511.08| $154,746.28

Representante Legal Contador General Auditor Externo




Anexo 6

GUIA METODOLOGICA PARA OBTENER EL VALOR INICIAL DE PAGO POR LIBRAS DE
AZUCAR

Paso 1: rendimiento obtenido lib/ton:

Rendimiento qq de azucar / ton

Rendimiento de melaza (gls/ton)

Paso 2: produccion qq:

Total de toneladas de cafia molida

Produccion total de azlcar qq (ton. A molida 5,395,000* 2.43 100% de la produccion
rendimiento)

Paso 3: distribucion de azucar por mercados (qq)

Blanca mercado local % del 100%
Crudo mercado U.S.A. % del 100%
Crudo CAFTA % del 100%
Crudo mercado mundial % del 100%
100.000 %

Paso para sacar porcentajes:

(Prod. Total de azucar) 100% = %
(AzUcar blanca mercado local) X
(Prod. Total de azucar) 100% = %
(AzUcar crudo mercado U.S.A) X
(Prod. Total de azucar) 100% = %

(AzUcar crudo CAFTA) X



(Prod. Total de azucar) 100%
(AzUcar mercado mundial) X

Paso 4. Produccion y distribucion de melaza

Produccion total de melaza

Ton. Molidas

Distribucion de melaza por mercados

Consumo interno

Exportacion

Para sacar porcentajes:

(Prod. Total de melaza)

(gl. Consumo interno)

( Prod. Total de melaza)

Paso 5. Precios proyectados de ventas

gl

gl

100%

Anexo 6

%

100.00 %

X ( Rendimiento gl/ton)

%

%

100.00

100%

x% =

100%

%

%

%

Az(car $qq
1- Blanca mercado local $
2- Cruda mercado U.S.A. $
3-  Cruda mercado CAFTA $
4-  Cruda mercado mundial $

100.00%



Anexo 6

Melaza $ gln.

5- Consumo interno

6- Exportacion

Paso 6. Ingreso neto por ton. De cafa:

1-  Blanca de mercado local $

(qq asignados mercado local) X ( Precio proyectado de venta)

X$ =$
( Total ton. A Molidas)
$ + = $  (ingreso por. Ton. De
azUcar blanca mercado local)
2- Cruda mercado USA $

(qq asignados mercado USA) X (Precio proyectado de venta)
= $ + Total ton. A molar.
$ / = $§  (ingreso por. Ton. De
azucar blanca mercado local)

3-Cruda mercado CAFTA $
(qq asignados al CAFTA) X (Precio proyectado de venta)

= $ / Total ton. A moler.

/ = $ ( ingreso  cruda

mercado CAFTA)



Anexo 6

4- Cruda mercado mundial $
(qq asignados mercado mundial) X (Precio proyectado de venta)
x = § / Total ton. A molar.
/ = $ ( ingreso por ton. De

azucar cruda merado mundial)

5-Melaza mercado local $

(gl. Asignados consumo interno) X (Precio proyectado de venta)

(Total ton. Molidas)

/ = $.  (ingreso por. Ton. De
melaza mercado local)

6- Melaza exportacion $

(gl asignados) X (Precio proyectado de venta)

X $

(Total ton. Molidas)

/ = $ (ingreso  por. Ton.
melaza mercado local)
$

Ingreso total por tonelada
Menos
7- Presupuesto CONSAA (Art. 59 de la Ley). $ Por ton. =$0.1436

Quedan $
Menos

% Participacion Cafiero  54.50%



Ingreso neto por ton.
( Participacion total)

54.50% ( participacion del cafiero)

54.50% x 100 ( ingreso por tonelada)

Ingreso por ton. corta

Ingreso por ton. corta

Anexo 6

Valor final de pago (V.F.P)
(Zafra 2012- 2013)

100%
X
X=$
X=$
/ (rendimiento Ib./ton)
V.F.P
$




Valor inicial de pago por libra de aziicar extraida en la 2012/2013

Anexo 6

Variables VIP Oficial 2012/2013

Rendimiento ( QQ. Aztcar /Ton.) 2.35

Rendimiento Melaza ( GIns/Ton) 7.30

Toneladas de cafia (t.c) 6,430,000

Produccion de Azlcar Zafra (QQ) 15,110,500 100%

Distribucion Azucar por Mercados (QQ)

Blanca Mercado Local 6,040,000 39.97%

Crudo Mercado TRQ 580,549 3.84%

Crudo CAFTA 673,913 4.46%

Crudo Mercado Mundial 7,816.038 51.73%

Produccion de Melaza Zafra (GLNS) 49,932,570 100%

Distribucion de Melaza Mercados (GLNS)

Consumo Interno 7,000,000 14.92%

Exportacion 39,932,570 85.08%

Precio de Venta Aziicar ( $/QQ)

1 Blanca Mercado Local $24.04

2 Crudo Mercado TRQ $24.00

3 Crudo CAFTA $24.00

4 Crudo Mercado Mundial $20.00

Precio de Melaza ($/GLNS)

5 Consumo Interno $0.60

6 Exportacion $0.54

Ingreso Neto por Tonelada de Caia

1 Azucar Blanca Mercado Local $22.58

2 Azicar Cruda Mercado TRQ $2.17

3 Aztcar Cruda Mercado CAFTA $2.52

4 Azicar Cruda Mercado Mundial $24.31

5 Azlicar Mercado Local $0.65

6 Melaza Exportacion $3.35

Total ( $/ Ton) $55.58

Menos

(7) Presupuesto CONSAA ( $/ Ton) $0.12 Art. 59 Ley
$55.46

Participacion Cafiero 54.50%

Precio Prom. De T.C $30.23

VIP Oficial 12-13 $0.128630 ctvs./lb

1.125509 ctvs. de c/lb




