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Resumen

El presente estudio analiza la relacion entre las précticas de liderazgo y la aplicacion de
los principios cooperativos en la Cooperativa de Ahorro y Crédito San Marcos, ubicada
en el canton Azogues, organizacion perteneciente al sector de la Economia Popular y
Solidaria. La investigacion se desarrolla a partir de un estudio de caso que examina el
contexto institucional, la estructura organizativa y las dindmicas de gestion interna

durante el afio 2025.

A partir del analisis institucional y del diagnostico organizacional, se identifican
desafios relacionados con la articulacion entre liderazgo directivo y participacion de los
socios, asi como con la aplicacion practica de los principios de la Economia Popular y
Solidaria en los procesos de gestion. El estudio permite reconocer oportunidades de
mejora orientadas al fortalecimiento del liderazgo cooperativo, la gobernanza
institucional y la participacion de los socios, proponiendo lineamientos que contribuyan
al desarrollo organizacional y a la consolidacion de los valores cooperativos dentro de la

institucion.

Palabras clave: liderazgo cooperativo, economia popular y solidaria, liderazgo,

principios cooperativos, gestion organizacional.
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1. Introduccion

El presente trabajo analiza la relacion entre las practicas de liderazgo y la aplicacion de
los principios cooperativos en la Cooperativa de Ahorro y Crédito San Marcos, ubicada
en el canton Azogues. La Cooperativa San Marcos es una organizaciéon del sector
financiero de la Economia Popular y Solidaria, creada en el afio 2008 con el objetivo de
brindar servicios financieros a sectores que no contaban con acceso al sistema bancario

tradicional (Cooperativa San Marcos, 2025a).

En la actualidad, la Cooperativa San Marcos registra 2.246 socios activos, lo que
evidencia un proceso de crecimiento sostenido de su base social (Cooperativa San
Marcos, 2025b). Este incremento ha implicado una mayor complejidad en la gestion
institucional, particularmente en los procesos de organizacion interna, comunicacion,
participacion y toma de decisiones. En este contexto, la cooperativa opera bajo una
estructura directiva y administrativa que articula la gestion financiera con los principios

cooperativos establecidos en sus estatutos y en la normativa vigente.

El estudio se orienta a comprender como se manifiestan los procesos de liderazgo dentro
de la organizacion y en qué medida estos se articulan con los lineamientos del
cooperativismo., los cuales orientan la gobernanza democratica y participativa del sector.
Para ello, se examina el contexto institucional, la estructura organizativa y las dinamicas
internas que influyen en la toma de decisiones durante el periodo 2025. Este analisis
permite conocer la realidad de la cooperativa, considerando los desafios que enfrenta, las
tensiones identificadas y la pertinencia de estudiar la coherencia entre liderazgo y

principios cooperativos como un elemento clave para el fortalecimiento institucional.
1.1.0bjetivo General

Evaluar la relacion entre las practicas de liderazgo y los principios de la Economia
Popular y Solidaria en la Cooperativa San Marcos durante el afio 2025, con el fin de
identificar oportunidades de mejora que fortalezcan la gobernanza y la participacion

democratica.



1.2.0bjetivos Especificos

1. Determinar las practicas de liderazgo presentes en la Cooperativa San Marcos.
2. Identificar los principios cooperativos aplicados en la cooperativa en el 2025.

3. Analizar la relacion entre las practicas de liderazgo y los principios cooperativos
en el 2025.

4. Formular una propuesta de mejora que fortalezca las practicas de liderazgo en
coherencia con los principios de la EPS.

1.3.Alcance y Limitaciones

El desarrollo del estudio se enmarca en condiciones metodologicas claramente definidas
que permiten delimitar los elementos incluidos en el analisis. A continuacion, se

presenta el alcance del trabajo y las limitaciones encontradas durante su ejecucion.
1.3.1. Alcances

El andlisis se centra en evaluar las practicas de liderazgo presentes en la Cooperativa
San Marcos durante el periodo 2025 y su nivel de alineacion con los principios de la
Economia Popular y Solidaria. Para ello, se incluyeron los testimonios de socios,
directivos y personal administrativo mediante entrevistas, encuestas y revision
documental de actas, estatutos y reglamentos internos. El estudio abarca las areas
relacionadas con la gobernanza institucional, los mecanismos de participacion
democriética, la comunicacion interna y los procesos de toma de decisiones. Asimismo,
se examinaron percepciones, comportamientos y dindmicas organizativas que permiten
comprender de manera integral el funcionamiento de la cooperativa. El alcance del
trabajo llega hasta la formulacion de una propuesta de mejora que responde a las
necesidades detectadas en el diagndstico, sin incluir procesos de implementacion

operativa.
1.3.2. Limitaciones

La investigacion enfrent6 ciertas limitaciones que condicionaron la profundidad del
analisis. Principalmente se observo que el estudio no aborda de manera exhaustiva
factores externos como politicas publicas, competencia del sector o indicadores

financieros, debido a que estos aspectos exceden el proposito central del analisis,
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enfocado exclusivamente en las dindmicas internas de liderazgo y gobernanza

cooperativa.

1.4.Tipos de Beneficiarios

La identificacion de los beneficiarios permite comprender de manera precisa a quiénes

impacta el analisis y cuales son los actores involucrados directa e indirectamente en los
procesos organizativos de la Cooperativa San Marcos. Como se observa en la “Tabla 1:
Tipos de Beneficiarios”, los cuales se clasifican en segmentos que abarcan desde socios

y directivos hasta familias, comunidad local y otros actores del sector de la Economia

Popular y Solidaria.
Tabla 1: Tipos de Beneficiarios
Segmento Caracteristicas principales
Beneficiarios
Directos

Socios de la
cooperativa

* Representan la base social de la organizacion (mas de 2.200
socios activos).

* Participan en asambleas, procesos de decision y servicios
financieros.

* Su involucramiento es fundamental para la gobernanza
democritica.

* Se benefician directamente de un liderazgo mas
participativo y transparente.

Directivos

* Responsables de la conduccion estratégica y toma de
decisiones.

* Garantizan la aplicacion de los principios cooperativos.

* Requieren fortalecer capacidades de liderazgo participativo
y comunicacion con los socios.

* Son clave para implementar cambios propuestos en el
proyecto.

Personal
administrativo
y operativo

* Encargados de procesos técnicos y de atencion al socio
(créditos, caja, asesoria).

* Experimentan de primera mano la cultura organizacional y
las decisiones directivas.

* Necesitan espacios para expresar propuestas y fortalecer su
liderazgo en el plano operativo.

* Mejorar su involucramiento aumenta la eficiencia
institucional.




Beneficiarios

Indirectos
Familias de * Reciben el efecto positivo de una cooperativa mas solida y
socios democrética.
* Acceden a mayores oportunidades de inclusion financiera a
través de los socios.
* Son parte del circulo social de confianza que influye en la
percepcion de la cooperativa.
Comunidad * Se beneficia de una organizacion que promueve inclusion
local financiera, solidaridad y desarrollo local.

* Ve fortalecida la confianza en la institucion y en sus lideres
comunitarios.

* Recibe impactos indirectos en forma de programas sociales,
créditos accesibles y redes solidarias.

Otros actores |+ Cooperativas y organizaciones similares pueden replicar las
de la EPS buenas practicas generadas.

* El proyecto contribuye a fortalecer la cultura cooperativa a
nivel territorial y sectorial.

* Favorece la difusion de principios de liderazgo alineados
con la Economia Popular y Solidaria.

Fuente: Cooperativa San Marcos, 2025a

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolas Guillén

1.5.Metodologia

El estudio adopta un enfoque mixto secuencial, combinando lo cualitativo y lo
cuantitativo. Se inicia con una fase exploratoria para comprender practicas de liderazgo
a través de testimonios y documentos, y posteriormente se desarrolla una fase
cuantitativa que permite medir la percepcion y nivel de alineacion de los socios con los

principios de la Economia Popular y Solidaria (EPS).

1.5.1. Poblacion y muestra

La poblacion esta conformada por los 2.246 socios activos de la Cooperativa San
Marcos. Para la fase cuantitativa se aplicard una encuesta a 389 socios seleccionados
mediante muestreo probabilistico aleatorio. La eleccion de 389 encuestas garantiza que
los resultados puedan generalizarse a la totalidad de la poblacién activa de la
cooperativa con un margen de error aceptable (+5%). El nivel de confianza del 97%.

Para la fase cualitativa, se recurrird a entrevistas semiestructuradas con directivos y



personal administrativo, seleccionados de forma intencional hasta alcanzar saturacion

de informacion.

1.5.2. Técnicas e instrumentos de recoleccion

En la fase cualitativa se empleara el analisis documental de estatutos, actas y
reglamentos, complementado con entrevistas semiestructuradas a actores clave. En la
fase cuantitativa se aplicara una encuesta estructurada con secciones sobre datos
sociodemograficos, percepcion de practicas de liderazgo, conocimiento de principios

EPS y niveles de participacion.

1.5.3. Procedimientos de analisis

El andlisis cuantitativo incluird estadisticas descriptivas para identificar relaciones entre
variables. El andlisis cualitativo se desarrollara a través de codificacion abierta y axial
en Atlas.ti, organizando categorias y temas emergentes. Posteriormente, ambos
resultados se integraran en el analisis, generando conclusiones a partir de convergencias

y divergencias.

1.5.4. Consideraciones éticas

Todos los participantes seran informados sobre los objetivos del estudio y se solicitara
consentimiento previo. La informacion recolectada serd andnima y se usard inicamente
con fines académicos y de mejora organizativa. La cooperativa recibird una devolucion

de resultados en un espacio participativo.

1.5.5. Cronograma y riesgos

Las fases metodoldgicas se desarrollaran en un periodo aproximado de 16 semanas,
desde el disefio y pilotaje de instrumentos hasta el analisis e informe final. Entre los
riesgos previstos se encuentran la baja tasa de respuesta y el sesgo en las respuestas, que
se mitigaran con modalidades mixtas de aplicacion, anonimato y triangulacion de

fuentes.

1.6.Estructura del Trabajo

La estructura del trabajo se organiza en seis capitulos que permiten desarrollar el analisis
del caso de manera sistematica y coherente, mismos que se presentan en la “Tabla 2:

Estructura del Documento™.



Capitulo

1. Introduccion
2. Marco Teorico

3. Diagnostico del
Caso

4. Analisis de
Informacion

5. Propuesta

6. Plan de
Implementacion

7. Conclusiones y
Recomendaciones

8. Bibliografia

9.-Anexos

Fuente: Propia

Tabla 2: Estructura del Documento

Contenido principal

Presenta el contexto del estudio, los objetivos de la investigacion, el
alcance y las limitaciones, asi como la metodologia utilizada.

Desarrolla los fundamentos conceptuales que sustentan la investigacion,
abordando.

Describe la situacion actual de la Cooperativa San Marcos,
identificando el problema central relacionado con el crecimiento
organizacional y la apropiacion de los principios cooperativos.

Presenta el analisis de los datos obtenidos mediante el enfoque
metodoldgico mixto.

Plantea alternativas de solucion orientadas a fortalecer el liderazgo
cooperativo y la aplicacion de los principios de la Economia Popular y
Solidaria.

Define las fases de ejecucion de la propuesta, estableciendo actividades,
responsables, recursos necesarios y cronograma de implementacion.

Presenta los principales hallazgos del estudio, destacando las causas del
problema identificado y proponiendo recomendaciones orientadas al
fortalecimiento institucional de la cooperativa.

Incluye las fuentes bibliograficas y documentales utilizadas para
sustentar teorica y metodologicamente el trabajo de investigacion.

Contiene instrumentos y documentos complementarios que respaldan el
estudio, como los formatos de encuesta y entrevista utilizados en la
recoleccion de informacion.

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolas Guillén



2. Marco Teorico

El presente apartado desarrolla los fundamentos conceptuales necesarios para

comprender el contexto en el que se inserta el caso analizado.

2.1.Economia Popular y Solidaria en el Ecuador

La Ley Organiza de la Economia Popular y Solidaria (LOEPS, 2011) entiende por
economia popular y solidaria la organizacién econdémica en la que sus integrantes
desarrollan actividades productivas, comerciales y financieras orientadas a satisfacer
necesidades y generar ingresos, fundamentandose en la solidaridad, la cooperacion y la
reciprocidad (p. 2). Segtn la Constitucion de la Republica del Ecuador (2008), el
articulo 311 establece que el sector financiero popular y solidario estd conformado por
cooperativas de ahorro y crédito, entidades asociativas o solidarias, cajas y bancos
comunales, y cajas de ahorro, las cuales integran la Economia Popular y Solidaria (p.

97).

Segtin datos de la Super Intendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS, 2025) al
corte de agosto de 2025, el pais registra 17.171 organizaciones de la EPS, que agrupan a
6.291.938 socios. Lo que evidencia la magnitud y relevancia de este modelo en la
estructura economica nacional. Dentro de este conjunto, el Sector Financiero Popular y
Solidario (SFPS) esta conformado por 395 entidades, que atienden a mas de 1.247.647
clientes y administran activos que ascienden a 30.741 millones de dolares, con un nivel
de liquidez del 39,8 % y una solvencia del 16,5 % (SEPS, 2025). Lo que refleja su papel
estratégico no solo en la inclusion financiera, sino también en la dinamizacion de

economias locales y en el acceso democratico a servicios econdmicos.

La Constitucion de la Republica del Ecuador (2008) define en su articulo 283 al sistema
economico como “social y solidario; reconoce al ser humano como sujeto y fin;
propende a una relacion dindmica y equilibrada entre sociedad, Estado y mercado, en
armonia con la naturaleza; y tiene por objetivo garantizar la produccion y reproduccion
de las condiciones materiales e inmateriales que posibiliten el buen vivir” (p. 137). Este
principio constitucional establece las bases para la organizacion econdmica del pais, en
la cual el ser humano se constituye como el centro y fin ultimo de las actividades

productivas.



En concordancia, la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS, 2012)
sefala que la EPS se fundamenta en valores de solidaridad, cooperacion, reciprocidad,
equidad, comercio justo, autogestion y responsabilidad social y ambiental, orientados
hacia la consecucion de los objetivos del buen vivir (Boletin de coyuntura nim. 1, p. 2).
Estos principios permiten comprender a la EPS no solo como un modelo econémico
alternativo, sino también como un marco normativo y ético para las organizaciones

sociales y comunitarias.

2.2.Principios Cooperativos

Los principios cooperativos constituyen la base ética, organizativa y operativa del
cooperativismo y orientan el funcionamiento democratico, solidario y participativo de
las organizaciones de la Economia Popular y Solidaria (Coba y Dias, 2022). A su vez, la
LOEPS (2011) en el articulo 21 menciona que “Las cooperativas, en su actividad y
relaciones, se sujetaran a los principios establecidos en esta Ley y a los valores y
principios universales del cooperativismo y a las practicas de Buen Gobierno
Corporativo.” (p.5). En el contexto ecuatoriano, estos principios han sido sistematizados
y difundidos por la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS). Marcelo
Morillo Mufioz (Quito, 2020), en colaboracion con la Confederacion Alemana de

Cooperativas (DGRV) y asociados con la SEPS comparten los siguientes principios:
2.2.1. Membresia abierta y voluntaria
Todas las personas pueden ser socias de una cooperativa sin discriminacion de género,
raza, clase social, posicion politica o religiosa.
2.2.2. Control democratico de los miembros
Los miembros, democraticamente, participan en: eleccion de sus directivos, definicion
de politicas, toma de decisiones (Un socio un voto).
2.2.3. Participacion economica de los miembros

Los miembros contribuyen de manera equitativa y controlan de manera democrética el
capital de la cooperativa. Por lo menos una parte de ese capital es propiedad comin de

la cooperativa



2.2.4. Autonomia e independencia

Las cooperativas son controladas por sus miembros. Si entran en acuerdos con otras
organizaciones (incluyendo gobiernos) o tienen capital de fuentes externas, lo realizan
en términos que aseguren el control democratico por parte de sus miembros y

mantengan la autonomia de la cooperativa.

2.2.5. Educacion, formacion e informacion

La cooperativa capacita y educa a: asociados, dirigentes, gerente, empleados y al

publico Desarrolla los conocimientos, habilidades y destrezas

2.2.6. Cooperacion entre cooperativas

El movimiento cooperativo trabaja de manera conjunta por medio de estructuras locales,

nacionales, regionales e internacionales.

2.2.7. Compromiso con la comunidad

La cooperativa trabaja para el desarrollo sostenible de su comunidad por medio de

politicas aceptadas por sus miembros.

De este modo, la aplicacion de los principios cooperativos permite consolidar la
identidad cooperativa, garantizar la autonomia organizativa y promover el desarrollo

sostenible de la comunidad (Mufoz, 2020).

2.3.Liderazgo en organizaciones cooperativas

El liderazgo puede entenderse como un proceso social mediante el cual una persona
ejerce influencia consciente sobre otras, con el proposito de facilitar la comprension, el
consenso y la accion colectiva orientada al logro de objetivos comunes (Instituto
Superior Tecnologico de la Economia Social Popular y Solidaria [ISTEPS], 2024, p.15-
16). Como se puede ver en la “Ilustracion 1: Proceso del Liderazgo”, el liderazgo no se
limita a la autoridad formal, sino que implica influir en las personas dentro de un
contexto determinado para acordar las acciones necesarias y coordinar los esfuerzos

individuales y colectivos.



Ilustracion 1: Proceso del Liderazgo

= B B

social

Fuente: ISTEPS, 2024
Elaboracion: ISTEPS

El liderazgo constituye un elemento clave para orientar los procesos organizativos y
fortalecer la cohesion interna (Alves, 2000). El liderazgo transformacional resulta
fundamental, ya que inspira, motiva y estimula intelectualmente a los colaboradores,
promoviendo su alineacidon con las metas institucionales (Lapo, 2015). De acuerdo con
Medita et al. (2024), el liderazgo esté directamente vinculado con el cambio, pues
obliga a los actores sociales a adaptarse a nuevos requerimientos del entorno, sean de

caracter social, cultural, politico, econdémico o técnico.

Por su parte, Zarate y Matviuk (2012) explican que las aproximaciones tedricas al
liderazgo se centran en los comportamientos y caracteristicas de los lideres, en como
influyen en sus seguidores y en su capacidad de ajustar sus acciones a distintas
situaciones. Un liderazgo centrado en las personas promueve la participacion, el didlogo
y la corresponsabilidad, facilitando la construccion de consensos y el logro de objetivos
comunes (Rojas et al., 2020). De esta manera, se fortalecen los procesos organizativos y

se generan beneficios colectivos.

2.4.Gobernanza y gobernabilidad en la EPS

La gobernanza y la gobernabilidad se diferencian del liderazgo en tanto refieren a
estructuras institucionales mas amplias. Catota y Roman (2021) sostienen que las
entidades financieras de la EPS trabajan bajo un esquema de gobernanza basado en la
organizacion del trabajo desde una perspectiva cooperativa y participativa. Dentro de
este marco, las practicas de liderazgo se insertan en una estructura mas compleja que

articula reglas, procesos y participacion democratica.
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3. Diagnostico del Caso

La Cooperativa de Ahorro y Crédito San Marcos, ubicada en el canton Azogues, ha
experimentado durante el afio 2025 un crecimiento sostenido de su base social,
alcanzando 2.246 socios activos (Cooperativa San Marcos, 2025b). Este proceso de
expansion ha incrementado la complejidad de la gestion institucional, particularmente en
los ambitos de comunicacion interna, participacion de los socios y funcionamiento de los

espacios de toma de decisiones.

El andlisis del contexto institucional evidencia debilidades en los mecanismos de
comunicacion interna, una participacion irregular de los socios en los espacios formales
de toma de decisiones, asi como escasos mecanismos de retroalimentacion y formacion
en principios cooperativos. Estas dindmicas afectan la cohesion organizacional y generan
tensiones en los procesos de gobernanza democratica, especialmente en un contexto de
crecimiento institucional que demanda mayores niveles de coordinacion,

corresponsabilidad y liderazgo participativo.

Este escenario permite identificar un conjunto de condiciones institucionales que inciden
en el funcionamiento de la cooperativa y que requieren ser analizadas de manera
especifica para comprender su impacto en la gobernanza y en la participacion efectiva de

la base social.

3.1.1dentificacion del Problema del Caso

En el marco del fortalecimiento institucional de las organizaciones de la Economia
Popular y Solidaria, el presente proyecto identifica como problema central el desajuste
entre el crecimiento organizacional de la Cooperativa de Ahorro y Crédito San Marcos y
la consolidacion de mecanismos participativos, comunicacionales y formativos
coherentes con los principios cooperativos. Esta problemadtica se manifiesta en una
brecha entre el cumplimiento formal de los principios de la Economia Popular y

Solidaria y su apropiacion cultural efectiva por parte de la base social.

El incremento sostenido de la base social, que alcanza 2.246 socios activos, ha generado
una mayor complejidad en la gestion institucional. Sin embargo, este proceso de
expansion no ha estado acompafnado por un fortalecimiento proporcional de los canales

de comunicacidn interna, de los espacios sistematicos de formacion en principios
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cooperativos ni de estrategias de liderazgo orientadas a profundizar la participacion

deliberativa de los socios.

Si bien la cooperativa cumple formalmente con los procedimientos democraticos
(elecciones periddicas, aplicacion del principio “un socio, un voto” y rendiciéon de
cuentas), el andlisis cuantitativo y cualitativo evidencia que una proporcion significativa
de socios mantiene posiciones neutrales frente a aspectos como capacitacion,
informacion clara y cooperacion interinstitucional. Esta neutralidad revela una distancia
entre la estructura normativa institucional y la vivencia cotidiana de los principios

cooperativos.

En consecuencia, el problema radica en que el liderazgo institucional ha priorizado la
estabilidad técnica, financiera y administrativa, sin desarrollar con igual intensidad
mecanismos pedagdgicos, comunicacionales y participativos que permitan consolidar de
manera integral la identidad cooperativa en toda la base social. Esta informacion se

puede observar a continuacion en la “Tabla 3: Arbol de Problemas”.

Tabla 3: Arbol de Problemas

Elemento Descripcion

Desajuste entre el crecimiento organizacional de la Cooperativa San
Marcos y la consolidacion de mecanismos participativos,
comunicacionales y formativos coherentes con los principios
cooperativos de la Economia Popular y Solidaria, lo que afecta la
apropiacioén cultural de dichos principios por parte de la base social.

Problema
principal

Crecimiento sostenido de la base social (2.246 socios activos) sin
Causa 1l fortalecimiento proporcional de los canales de comunicacion
interna y mecanismos de retroalimentacion.

Priorizacion de la estabilidad técnica, financiera y administrativa
Causa 2 sobre el desarrollo sistematico de estrategias de liderazgo
participativo y deliberativo.

Insuficiente institucionalizacion de procesos formativos continuos
Causa 3 en principios cooperativos, lo que limita la apropiacién cultural y no
solo el cumplimiento formal de la normativa.

Existencia de procedimientos democraticos formales (elecciones,
“un socio, un voto”, rendicion de cuentas) sin profundizaciéon en
espacios permanentes de deliberacidn estratégica y participacidon
activa.

Causa 4
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Durante el afio 2025 la cooperativa experiment6 un proceso de
expansidn institucional que incrementd la complejidad organizativa.
Aunque se mantuvo el cumplimiento normativo y la estabilidad

Antecedentes | . . . . ) . .
financiera, no se consolidaron con igual intensidad mecanismos
pedagégicos y participativos que fortalecieran la identidad
cooperativa en toda la base social.

Doénde Cooperativa de Ahorro y Crédito San Marcos, cantén Azogues.

Cuando Ao 2025.

TG 2.246 socios activos, 6rganos directivos, gerente y personal
administrativo—operativo.

El liderazgo institucional se orient6 prioritariamente hacia la
Por qué eficiencia administrativa y el cumplimiento regulatorio, dejando en
1 segundo plano la profundizacién de estrategias comunicacionales,
educativas y participativas que consoliden la cultura cooperativa.
Efectos o « Persistencia de altos niveles de neutralidad en percepciones sobre

consecuencias | capacitacidn, informacién y cooperacién interinstitucional.

 Brecha entre cumplimiento normativo y apropiacion cultural de
los principios cooperativos.

» Participacién mayormente formal y representativa, pero limitada
en su dimension deliberativa y estratégica.

 Riesgo de debilitamiento progresivo del sentido de identidad
cooperativa.

» Potencial afectacion futura de la cohesién organizacional ante
nuevos procesos de crecimiento.
Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolds Guillén

3.2.Identificacion de los actores afectados directa e indirectamente

El problema impacta a distintos actores vinculados con la cooperativa, tanto en su
dimension interna como en su entorno social y territorial. Esta informacion se

representa a continuacion en la “Tabla 4: Grupos Afectados™.

Tabla 4: Grupos Afectados

Tipo de s .
Grupo . Descripcion del impacto
P afectacion P p
Posible disminucién de participacion
Socios activos . efectiva, neutralidad frente a procesos
Directa . 2 Moot
(2.246) formativos, percepcion limitada de
informacion clara y oportuna.
Tension entre gestion administrativa y
. . . lideraz rticipativo; r nsabili
Directivos Directa derazgo participativo; responsabilidad de

fortalecer coherencia entre discurso y
practica cooperativa.
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Personal Sobrecarga laboral, presion regulatoria y
administrativoy | Directa limitaciones de tiempo para formacién y
operativo acompafamiento comunitario.

Impacto en estabilidad econémica y

oportunidades de inclusion financiera

derivadas de la calidad de la gobernanza

cooperativa.

Incidencia en desarrollo local, acceso a

Indirecta | microcréditos, educacion financiera y
fortalecimiento del tejido social.

Familias de socios | Indirecta

Comunidad local
(Azogues)

Dependencia de procesos crediticios

Emprendedores y Indirecta |transparentesy liderazgo responsable para

micropr r s . .
croproductores sostenibilidad de actividades productivas.
Otras Posible influencia o replicabilidad de buenas

organizaciones de | Indirecta | o deficientes practicas de liderazgo
la EPS cooperativo.
Entidades Necesidad de supervision permanente en

. contextos donde la gobernanza puede
reguladoras Indirecta o g lida 1a coh .
(SEPS) debilitarse si no se consolida la coherencia

institucional.
Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolds Guillén

3.3.Hipotesis

Los principios cooperativos no constituyen inicamente un marco normativo formal,
sino que deben materializarse en practicas organizativas concretas. En este sentido,
Dunn (1986) sefiala que los principios cooperativos orientan la estructura y el
funcionamiento institucional, particularmente en lo relativo a la participacién
democratica, el control efectivo de los miembros y la educacioén continua como eje de
fortalecimiento organizacional. Desde esta perspectiva, la coherencia entre discurso
normativo y practica institucional resulta esencial para garantizar la identidad

cooperativa.

Complementariamente, Osterberg y Nilsson (2009) demuestran que la percepcion que
los socios tienen sobre su participacion real en los procesos de gobernanza incide
directamente en su nivel de confianza y compromiso organizacional. No basta con la
existencia formal de mecanismos democraticos; es fundamental que los miembros

perciban que su participacion es significativa y que influye en la toma de decisiones.

Asimismo, Zeuli y Cropp (2004) sostienen que la sostenibilidad de las cooperativas en

el siglo XXI depende no solo de su desempefio econdmico, sino también de la
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aplicacion efectiva de los principios cooperativos, especialmente aquellos vinculados al

control democréatico y a la educacion, formacion e informacion de los socios.

A partir de estos fundamentos tedricos y del diagnostico realizado en la Cooperativa de

Ahorro y Crédito San Marcos, se plantea la siguiente hipdtesis explicativa:

“Si el crecimiento institucional de la Cooperativa San Marcos no se acomparia de
estrategias sistematicas de formacion cooperativa, fortalecimiento comunicacional y
liderazgo participativo, entonces se genera una brecha entre el cumplimiento formal de
los principios cooperativos y su vivencia practica por parte de los socios, afectando la

’

gobernanza democrdtica y la participacion efectiva.’

4. Analisis informacion

El analisis de la informacion se desarrolld conforme al enfoque mixto secuencial
planteado en la metodologia, integrando procedimientos cuantitativos y cualitativos que

permitieron triangular los resultados y fortalecer la validez interna del estudio.

4.1.Fase cuantitativa

La fase cuantitativa se ejecuté mediante la aplicacion de una encuesta estructurada
disefiada en la plataforma Google Forms, herramienta que permitid optimizar el proceso
de recoleccion de datos, facilitar su distribucion y sistematizar automaticamente las
respuestas obtenidas. La utilizacion de este medio respondi6 a criterios de eficiencia,

alcance y accesibilidad, considerando la amplitud de la base social de la cooperativa.

El instrumento fue previamente validado mediante un documento técnico de
operacionalizacion de variables, asegurando la coherencia entre los objetivos de
investigacion, las dimensiones analiticas y los items planteados. Asimismo, la encuesta
fue difundida a través de los canales oficiales de comunicacion de la Cooperativa de
Ahorro y Crédito San Marcos, lo cual garantizo respaldo institucional y mayor

confiabilidad en la participacion de los socios.

Se establecio una muestra probabilistica de 389 socios con un nivel de confianza del
97% y un margen de error de £5%. Finalmente, se obtuvieron 393 encuestas véalidas,
superando ligeramente la muestra minima requerida, lo que refuerza la representatividad

de los resultados.
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El andlisis de la informacion cuantitativa se realizo utilizando herramientas como
Google Forms (para la sistematizacion inicial) y Microsoft Excel, particularmente
mediante el uso de tablas dindmicas que permitieron organizar, comparar y analizar
tendencias y patrones de percepcion respecto a liderazgo, participacion y principios

cooperativos.

4.2.Encuestas: Cuantitativa

El analisis de la informacion cuantitativa se organiza en dos apartados: el primero
corresponde a la caracterizacion sociodemografica de los socios encuestados, con el fin
de contextualizar el perfil de los participantes, y el segundo aborda el andlisis de las
preguntas del cuestionario, interpretando los principales resultados y elementos clave
relacionados con las précticas de liderazgo y la aplicacion de los principios

cooperativos.

4.2.1. Caracterizacion sociodemografica de los encuestados

En relacion con el género de los participantes, se registraron 393 respuestas validas. Del
total, el 55,2 % corresponde a socios de género femenino, equivalente a 217 personas,
mientras que el 44,8 % corresponde a socios de género masculino, con 176
participantes. No se registraron respuestas en la opcion “prefiere no decir”. Esta
distribucion evidencia una participacion ligeramente mayor de mujeres dentro de la
muestra, lo que refleja una presencia femenina significativa en la base social de la

cooperativa. Esto se puede evidenciar en la “Ilustracion 2: Sexo”.

llustracion 2: Sexo

@® Femenino
@ Masculino
Prefiere no decir

Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolas Guillén
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En relacion con la edad de los encuestados, se registraron 393 respuestas validas,
distribuidas en rangos quinquenales comprendidos entre los 21 y 70 afos, lo que
permite observar una estructura etaria diversa y representativa. El grupo de 21 a 25 afos
concentra el 9,7 % de los participantes (38 personas). El segmento de 26 a 30 afios
representa el porcentaje mas alto con el 16,8 % (66 personas), seguido por el grupo de

31 a 35 afos con el 14,5 % (57 personas).

Los rangos de 36 a 40 afios y de 41 a 45 afios presentan cada uno un 12,7 % (50
personas respectivamente), evidenciando una fuerte concentracion en edades
productivamente activas. Por su parte, el grupo de 46 a 50 afos corresponde al 8,4 %
(33 personas), mientras que el de 51 a 55 afios alcanza el 8,9 % (35 personas). El rango
de 56 a 60 afios representa el 9,9 % (39 personas), manteniendo alin una participacion

significativa.

En los grupos de mayor edad, la representacion disminuye: el rango de 61 a 65 afios
corresponde al 4,1 % (16 personas) y el de 66 a 70 afios al 2,3 % (9 personas). En
conjunto, la suma de todos los rangos etarios equivale al 100 % de las respuestas validas
(393 encuestados), evidenciando una composicion intergeneracional con predominio de
socios entre los 26 y 45 afios, es decir, en plena etapa econdémicamente activa. Esto se

puede evidenciar en la “Ilustracion 3: Distribucion Etaria”.

llustracion 3: Distribucion Etaria

Distribucion Etaria

21-25

26-30

-
— ]

61-65

66-70

Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolds Guillén
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En cuanto al tiempo de permanencia en la cooperativa los resultados muestran que el
40,2 % de los socios encuestados tiene entre 1 y 3 afios de afiliacion, lo que equivale a
158 personas, mientras que el 50,9 % (200 socios) cuenta con mas de 3 afios de
pertenencia institucional. Por su parte, el 8,9 % de los encuestados indico tener menos
de un afio como socio. Como se muestra en la “Ilustracion 4: Tiempo de afiliacion”, esta
distribucion evidencia que la mayoria de los participantes posee una experiencia
significativa dentro de la cooperativa, lo que les permite emitir valoraciones informadas
sobre las practicas de liderazgo, la gestion institucional y la aplicacion de los principios
cooperativos. Al mismo tiempo, la presencia de socios relativamente nuevos aporta una

mirada fresca sobre los procesos de integracion y participacion.

1lustracion 4. Tiempo de afiliacion

@ Menos de 1 afio
® 1-3 arios
Mas de 3 afios

Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolas Guillén

A partir de esta caracterizacion, se procede al analisis detallado de los resultados del
cuestionario, centrado en la percepcion de los socios sobre el liderazgo y la aplicacion

de los principios cooperativos en la Cooperativa San Marcos.

4.2.2. Analisis descriptivo contenido

e La cooperativa promueve una membresia abierta y sin discriminacion
Los resultados evidencian una percepcion mayoritariamente positiva respecto al
principio de membresia abierta y sin discriminacion en la Cooperativa San Marcos. Del
total de 393 respuestas, el 51,1 % de los socios manifesto estar totalmente de acuerdo'y
el 30,8 % indico estar de acuerdo, lo que representa un 81,9 % de valoracion favorable.
Este resultado sugiere que la mayoria de los socios percibe que la cooperativa garantiza
el acceso libre y equitativo, sin distincidon de género, condicion social u otro tipo de
discriminacion. No obstante, un 10,4 % se ubic en una posicion neutral, lo que puede
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interpretarse como desconocimiento parcial o experiencias poco visibles relacionadas
con este principio. Finalmente, un 7,7 % expres6 desacuerdo o total desacuerdo, lo que,
aunque minoritario, revela la existencia de percepciones criticas que deben ser
consideradas para fortalecer la inclusion y la comunicacién institucional.

llustracion 5: Membresia abierta y sin discriminacion

300

200

201 (51,1 %)

100 121 (30,8 %)

12 (3,1 %) 18 (4,6 %)

41 (10,4 %)

Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolds Guillén

e Los lideres de la cooperativa fomentan la participacion de los socios en las
decisiones importantes.

En relacion con la participacion de los socios en la toma de decisiones, los resultados
muestran una tendencia favorable, aunque con matices relevantes. El 51,4 % de los
encuestados se manifestd de acuerdo y el 11,7 % totalmente de acuerdo, sumando un
63,1 % de percepcion positiva. Esto indica que, en términos generales, los socios
reconocen esfuerzos por parte del liderazgo para promover espacios participativos. Sin
embargo, un 27 % se ubico en una posicion neutral, lo que refleja que una parte
significativa de los socios no percibe una participacion clara o efectiva. Adicionalmente,
un 10 % manifestod desacuerdo o total desacuerdo, lo cual sugiere que todavia existen

limitaciones en la inclusion activa de los socios en decisiones estratégicas.
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llustracion 6. Participacion de los socios

300

200

202 (51,4 %)

100 106 (27 %)

12(31,1 %) 46 (11,7 %)

27 (6,9 %)

Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolds Guillén

e Las decisiones tomadas por los directivos reflejan el principio “un socio, un

voto”.

Los datos obtenidos permiten observar una valoracion mayoritariamente positiva
respecto a la aplicacion del principio democratico “un socio, un voto”. E1 51,7 % de los
socios indico estar de acuerdo y el 13,5 % totalmente de acuerdo, alcanzando un 65,2
% de aceptacion. Este resultado refleja que, para la mayoria, las decisiones
institucionales se ajustan al principio de igualdad democratica. No obstante, un 25,2 %
se ubico en una posicion neutral, lo que puede interpretarse como una percepcion
limitada sobre los procesos internos de votacion o representacion. Asimismo, un 9,7 %
expreso desacuerdo o total desacuerdo, evidenciando la necesidad de fortalecer la
transparencia y la difusion de los mecanismos democraticos dentro de la cooperativa.

Iustracion 7: Un socio, un voto
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Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolas Guillén
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e Elliderazgo garantiza una gestion transparente y equitativa de los recursos
econémicos.

En cuanto a la gestion transparente y equitativa de los recursos econdmicos, los
resultados reflejan una percepcion favorable por parte de los socios. E1 50,6 %
manifesto estar de acuerdo y el 13,2 % totalmente de acuerdo, sumando un 63,8 % de
valoracion positiva. Esto sugiere que la mayoria confia en la forma en que los lideres
administran los recursos financieros de la cooperativa. Sin embargo, un 26 % se
posicion6 de manera neutral, lo que indica que existe un segmento de socios que no
cuenta con informacion suficiente o no percibe claramente los procesos de gestion
econdmica. El 10,2 % que expreso desacuerdo evidencia la importancia de reforzar la

rendicion de cuentas y la comunicacion financiera.

llustracion 8: Gestion transparente y equitativa de los recursos econémicos
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14 (3,6 %) 52 (13,2 %)
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Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolds Guillén

e Los lideres informan claramente a los socios sobre el uso de los excedentes
de la cooperativa.

Respecto a la informacion sobre el uso de los excedentes, el 50,6 % de los encuestados
se mostro de acuerdo y el 12,7 % totalmente de acuerdo, alcanzando un 63,3 % de
percepcion positiva. Este resultado indica que, en general, los socios reconocen que
existe informacion sobre la distribucion de excedentes. Sin embargo, un 26,5 % se
mantuvo en una posicion neutral, lo que refleja posibles falencias en la claridad,
periodicidad o alcance de la informacion proporcionada. El 10,2 % que manifesto
desacuerdo sefiala la necesidad de fortalecer los mecanismos de socializacion de

resultados econémicos, en coherencia con los principios cooperativos.
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Ilustracion 9: Informacion de excedentes
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Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolds Guillén

e La direccion de la cooperativa mantiene su autonomia frente a influencias
externas

Los resultados muestran una percepcion mayoritariamente favorable respecto a la
autonomia institucional. El 49,1 % de los socios indic6 estar de acuerdo y el 17,3 %
totalmente de acuerdo, sumando un 66,4 %. Esto sugiere que la mayoria percibe que la
cooperativa mantiene independencia en su gestion y toma de decisiones. No obstante,
un 23,7 % se ubicd en una posicion neutral, lo que puede reflejar desconocimiento sobre
las relaciones externas de la organizacion. El 10 % que expres6 desacuerdo evidencia la
importancia de transparentar los vinculos institucionales y reforzar la percepcion de

autonomia cooperativa.

Ilustracion 10: Autonomia
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e Los lideres promueven espacios de capacitacion sobre principios
cooperativos

En relaciéon con la promocion de espacios de capacitacion, los resultados presentan una
valoracion menos contundente. El 26,7 % de los socios manifesto estar de acuerdo y el
11,5 % totalmente de acuerdo, sumando un 38,4 %. En contraste, el 50,6 % se ubico en
una posicion neutral, lo que evidencia que la mayoria de los socios no percibe
claramente la existencia o continuidad de procesos formativos. Este resultado confirma
una de las debilidades identificadas en el diagnostico institucional, relacionada con la
limitada formacion en principios cooperativos, aspecto clave para fortalecer la identidad

y la participacion.

Llustracion 11: Capacitacion sobre principios cooperativos
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Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolds Guillén

e La informacion proporcionada por los directivos es clara y oportuna
Los resultados indican que el 27 % de los socios estd de acuerdo y el 10,4 % totalmente
de acuerdo con la claridad y oportunidad de la informacion, alcanzando un 37,4 % de
percepcion positiva. Sin embargo, el 51,7 % se mantuvo en una posicion neutral, lo que
evidencia una percepcion ambigua respecto a los canales y contenidos informativos.
Este hallazgo sugiere que, si bien existe informacion, esta no siempre llega de manera
efectiva a todos los socios, lo que afecta la comunicacion interna y la confianza

institucional.
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Mlustracion 12: Informacion clara y oportuna
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Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolas Guillén

41 (10,4 %)

e La cooperativa impulsa la cooperacion con otras cooperativas u

organizaciones de la EPS

En cuanto al principio de cooperacion entre cooperativas, el 26,2 % de los socios se

manifestd de acuerdo y el 9,9 % totalmente de acuerdo, sumando un 36,1 % de

percepcion positiva. Sin embargo, el 51,1 % se ubicd en una posicion neutral, lo que

indica un bajo nivel de visibilidad de las acciones de intercooperacion. Este resultado

sugiere que, aunque puedan existir iniciativas de cooperacion, estas no son

suficientemente comunicadas o conocidas por la base social.

[lustracion 13: Cooperacion con otras cooperativas
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Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolas Guillén
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e Los lideres promueven acciones que contribuyen al desarrollo de la
comunidad
Los datos reflejan una percepcion favorable respecto al compromiso comunitario de la
cooperativa. El 52,2 % de los socios indico estar de acuerdo y el 10,9 % totalmente de
acuerdo, alcanzando un 63,1 %. Este resultado evidencia que los socios reconocen
acciones orientadas al desarrollo local y social. No obstante, un 26,7 % se mantuvo
neutral, lo que sugiere que estas acciones podrian fortalecerse en términos de

participacion y difusion.

Ilustracion 14: Desarrollo de la comunidad
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Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolds Guillén

e Me siento representado/a por las decisiones tomadas por los dirigentes de la

cooperativa

Finalmente, en relacion con el nivel de representacion, el 50,9 % de los socios
manifesto estar de acuerdo y el 11,5 % totalmente de acuerdo, sumando un 62,4 %.
Este resultado indica que la mayoria se siente representada por las decisiones directivas.
Sin embargo, un 27,5 % se ubico en una posicion neutral y un 10,2 % expreso
desacuerdo, lo que revela la necesidad de fortalecer mecanismos de representacion y

retroalimentacion que refuercen la confianza y el sentido de pertenencia.
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llustracion 15: Representacion
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4.3.Fase Cualitativa

La fase cualitativa se desarroll6 a través de seis entrevistas semiestructuradas aplicadas
a miembros que desempefian distintos roles dentro de la cooperativa, incluyendo
directivos, administradores y personal de apoyo en diversas areas. La seleccion fue
intencional, buscando diversidad de perspectivas y experiencia institucional, hasta

alcanzar el criterio de saturacion teorica.

Se opto por la técnica de entrevista semiestructurada debido a su flexibilidad
metodoldgica, la cual permiti6é profundizar en discursos emergentes, percepciones sobre

liderazgo, practicas participativas y dindmicas organizacionales.

Las entrevistas fueron transcritas y posteriormente analizadas mediante el software
Atlas.t1, herramienta que permiti6 la codificacion sistematica de los discursos, la
identificacion de categorias emergentes y la construccion de relaciones analiticas entre

los hallazgos cualitativos y los resultados cuantitativos.

4.4.Entrevistas Cualitativa

A partir del andlisis integral de las seis transcripciones de entrevistas realizadas a
colaboradores que desempenan funciones en las areas de asesoria de créditos, riesgos,
jefatura de negocios, auditoria interna y asistencia administrativa, se evidencia un perfil
sociodemografico caracterizado por un equipo mayoritariamente joven, con formacion
técnica y profesional vinculada al &mbito financiero—administrativo, y con una
presencia significativa de mujeres en la estructura organizacional. Los participantes

cuentan con distintos niveles de antigiiedad —desde ingresos recientes hasta
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colaboradores con mayor trayectoria—, lo que permitié recoger percepciones tanto de
personal en proceso de adaptacion como de actores con mayor institucionalizacion
discursiva. En términos generales, todos ocupan cargos operativos o técnicos con
cercania directa a los procesos estratégicos y a los 6rganos de decision, lo que favorece
una vision informada sobre el liderazgo institucional y la aplicacion de los principios
cooperativos. Con la realizacion de seis entrevistas se alcanzo saturacion teorica de la
informacion, dado que los discursos comenzaron a reiterar argumentos, valoraciones y
ejemplos similares respecto al liderazgo y la vivencia de los principios cooperativos, sin

emerger nuevas categorias analiticas sustantivas.

De manera transversal, el liderazgo es descrito como democrético, participativo y
orientado al cumplimiento normativo. Se destaca la figura del gerente y de los consejos
como instancias abiertas al didlogo, que explican decisiones y promueven espacios de
reunion periodica. No obstante, también se identifican tensiones vinculadas a
limitaciones operativas, sobrecarga laboral y necesidad de mayor sistematicidad en
seguimiento comunitario y fortalecimiento de procesos educativos. El liderazgo aparece
como un eje articulador: su estilo incide directamente en la forma en que se comunican
los estados financieros, se promueve la educacion financiera, se gestionan alianzas
estratégicas y se impulsa el compromiso comunitario. En términos positivos, se
reconoce coherencia institucional, apertura al didlogo y cumplimiento de la normativa;
en términos criticos, se sefiala la necesidad de mayor automatizacion, fortalecimiento

del talento humano y ampliacion del alcance de las capacitaciones.

4.4.1. Membresia abierta y voluntaria

En el discurso de los entrevistados, la membresia abierta y voluntaria no se presenta
unicamente como un requisito normativo, sino como un rasgo identitario de la
cooperativa. Existe una percepcion compartida de que el acceso a la organizacion no
esta condicionado por género, edad, etnia o nivel economico. Los actores enfatizan que
el criterio predominante es la voluntad de pertenecer y el cumplimiento de requisitos

basicos institucionales, pero no existe una logica de exclusion estructural.

Se identifica ademds un elemento relevante: la naturalizacion de la inclusion. Varios
entrevistados indican que no existe una campana explicita que proclame la inclusion;
mas bien, la inclusién se asume como implicita en el modelo cooperativo. Esto refleja

una interiorizacion cultural del principio mas que una estrategia comunicacional formal.
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El liderazgo aparece aqui como facilitador de procesos meritocraticos y como garante
de igualdad de oportunidades tanto para socios como para colaboradores. Se destaca que
en la institucion predomina el personal femenino, pero no como resultado de una
politica de género, sino por dindmicas de confianza y desempefio. Esto sugiere que el

liderazgo no estructura cuotas formales, sino que promueve oportunidades abiertas.

No obstante, algunos discursos sugieren una oportunidad estratégica: fortalecer la
comunicacion hacia sectores rurales. Si bien no hay exclusion, si existe una brecha

comunicacional que podria limitar el alcance del principio en términos territoriales.

4.4.2. Control democratico de los miembros

El control democratico es uno de los principios mas reiterados en los discursos, lo que
evidencia su centralidad simbolica. Los entrevistados describen con detalle los procesos
electorales, la existencia de padrones, comités electorales y la garantia de voto para
socios activos. La democracia se asocia principalmente con elecciones formales y con la

aprobacion de manuales y procedimientos en los consejos.

Las percepciones revelan un alto nivel de legitimidad institucional. Los colaboradores
se sienten representados y, ademas, expresan que existen espacios internos donde
pueden emitir opiniones. Esto indica que el liderazgo no es percibido como vertical o

autoritario, sino como dialogante.

Sin embargo, el analisis discursivo muestra que la democracia se entiende
predominantemente como procedimiento electoral y no necesariamente como
deliberacion continua. No se profundiza en mecanismos de participacion estratégica o
en incidencia directa de socios en politicas estructurales, lo cual podria interpretarse
como una democracia representativa solida, pero no necesariamente participativa en

sentido ampliado.

El liderazgo es visto como articulador del proceso democratico, especialmente el
gerente, quien explica decisiones y evita imponer cambios sin justificacion. Este rasgo
fortalece la legitimidad interna.

4.4.3. Participacion economica de los miembros
En este principio emergen dos dimensiones discursivas: transparencia y control. Por un

lado, los actores resaltan que los estados financieros son publicos y que existe rendicion
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de cuentas formal. Por otro, reconocen que la informacién financiera es delicada y no

siempre puede difundirse de manera amplia y simplificada.

El liderazgo es percibido como responsable de mantener solvencia y estabilidad
(mencionan indicadores superiores a los minimos exigidos), lo que fortalece la
confianza institucional. No obstante, se identifica como desafio mejorar la pedagogia

financiera para que la informacion no solo esté disponible, sino que sea comprensible.

4.4.4. Autonomia e independencia

Los discursos muestran una clara diferenciacion entre regulacion y subordinacion. Los
entrevistados reconocen la existencia de entes de control, pero enfatizan que las
decisiones estratégicas se toman internamente. El liderazgo es descrito como auténomo,
sin compromisos externos que condicionen decisiones. Se menciona explicitamente que

no existen “favores” o dependencias indebidas.

Sin embargo, emerge una percepcion importante: la carga regulatoria genera presion
operativa. Algunos entrevistados explican que deben priorizar requerimientos urgentes
de auditoria o supervision, lo cual limita el tiempo destinado a seguimiento comunitario
o capacitaciones. Esto evidencia que la autonomia formal no elimina la presion

estructural del entorno regulatorio.

4.4.5. Educacion, formacion e informacion

Este principio presenta uno de los discursos mas amplios y positivos. Los entrevistados
mencionan multiples iniciativas: Global Money Week, campaias escolares, programas

digitales, educacion financiera personalizada y capacitaciones internas periodicas.

La educacion financiera se construye discursivamente como responsabilidad social y
como herramienta preventiva contra el sobreendeudamiento. Ademas, se evidencia
innovacion comunicacional mediante la creacion de una mascota institucional

(“Marquitos”), lo que denota intencion pedagogica.

No obstante, se reconoce limitacion en cobertura: no todos los socios siguen redes
sociales y no siempre se puede realizar seguimiento continuo. El liderazgo impulsa

estos programas, pero enfrenta restricciones de personal y tiempo.
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4.4.6. Cooperacion entre cooperativas

El discurso muestra apertura estratégica hacia alianzas con cooperativas del mismo
segmento, instituciones educativas y gobiernos locales. La cooperacion es entendida

como aprendizaje mutuo y fortalecimiento sectorial.

Sin embargo, también se reconoce que no todas las iniciativas alcanzaron los resultados

esperados (como el crédito verde en Bulan). Esto evidencia autocritica institucional.

4.4.7. Compromiso con la comunidad

El compromiso comunitario se vincula principalmente con microcréditos productivos,
educacion financiera y sostenibilidad ambiental. El liderazgo impulsa iniciativas
innovadoras como créditos verdes, paneles solares y apoyo a emprendedores. Sin
embargo, los propios entrevistados reconocen que falta mayor seguimiento y ampliacion

del impacto.

Discursivamente, el compromiso se construye mas desde el apoyo financiero que desde
procesos sociales prolongados, lo que sugiere una vision predominantemente econdémica

del desarrollo comunitario.

4.5.Conclusiones Generales

El andlisis integral de la informacién cuantitativa (393 encuestas) y cualitativa (seis
entrevistas en profundidad) permite concluir que la Cooperativa de Ahorro y Crédito
San Marcos presenta una estructura organizacional solida, con un liderazgo legitimo,
normativamente coherente y ampliamente aceptado por su base social. La triangulacion
metodologica evidencia convergencia entre percepciones mayoritariamente favorables

de los socios y discursos institucionales consistentes por parte de los colaboradores.

En primer lugar, se constata coherencia entre el discurso directivo y la practica
institucional. Los altos porcentajes de valoracion positiva en autonomia, gestion
transparente, aplicacion del principio “un socio, un voto” y compromiso comunitario
reflejan una confianza estructural en la direccion. Las entrevistas respaldan esta
percepcion al describir procesos organizados, rendicion de cuentas formal y
cumplimiento regulatorio constante. No se identifican contradicciones discursivas

significativas, lo que fortalece la legitimidad institucional.
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En segundo lugar, la democracia interna se encuentra consolidada en su dimension
procedimental y representativa. Los socios reconocen la existencia de elecciones, voto
igualitario y representacion legitima. Sin embargo, tanto los niveles de respuesta neutral
como el analisis cualitativo indican que la participacion estratégica y deliberativa podria
profundizarse. La influencia de los socios es formalmente reconocida, pero no siempre

experimentada como incidencia activa y continua en la planificacion institucional.

En tercer lugar, emerge una brecha entre cumplimiento normativo y apropiacién cultural
de los principios cooperativos. Aunque los principios se aplican operativamente, su
vivencia pedagogica y formativa no alcanza de manera homogénea a toda la base social.
La elevada neutralidad en indicadores de capacitacion e informacion es una clara
evidencia que la identidad cooperativa, si bien internalizada en la estructura
organizacional, requiere mayor sistematicidad formativa y comunicacional para

consolidarse plenamente en los socios.

Asimismo, el liderazgo es percibido como técnicamente competente y financieramente
responsable. La estabilidad econdmica y la transparencia formal constituyen pilares de
confianza. No obstante, la informacién financiera, aunque disponible, no siempre
resulta suficientemente pedagdgica o accesible, lo que genera distancias cognitivas entre

gestion técnica y comprension social.

Otro hallazgo relevante es la influencia del entorno regulatorio. Si bien la autonomia
institucional es reconocida, las entrevistas evidencian que la presion normativa
condiciona tiempos y prioridades operativas, limitando en ocasiones la expansion de

procesos formativos y comunitarios.

En relacion con el compromiso comunitario, la cooperativa es reconocida por impulsar
microcréditos productivos, educacion financiera e iniciativas ambientales. Sin embargo,
el desarrollo comunitario se conceptualiza predominantemente desde una logica

econdmica, lo que abre oportunidades para ampliar su dimension social y participativa.

Finalmente, el perfil sociodemografico (caracterizado por socios en edad
econdmicamente activa y un equipo técnico joven y profesionalizado) representa una
fortaleza estratégica para la innovacion y sostenibilidad institucional, aunque demanda
consolidar procesos de formacion cooperativa que fortalezcan la identidad

organizacional a largo plazo.
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La cooperativa se encuentra en una etapa de consolidacion democratica y técnica

robusta, con altos niveles de legitimidad y coherencia institucional. Los desafios

identificados no se relacionan con crisis estructurales, sino con oportunidades de

profundizacion participativa, fortalecimiento pedagogico y ampliacion del impacto

comunitario. Esto se evidencia de manera integran a continuacion en la “Tabla 5:

Resumen”.

Dimension
Analizada

Coherencia
liderazgo/decisiones

Democracia 'y
representacion

Participacion e
incidencia

Gestion econdémica

Informacion y
comunicacion

Educacion
cooperativa

Autonomia
institucional

Compromiso
comunitario

Identidad
cooperativa

Perfil
organizacional

Fuente: Propia

Tabla 5: Resumen

Resultados Cuantitativos

Mas del 63 % percepcion
positiva en gestion y
transparencia

65,2 % valida “un socio, un
voto™; 62,4 % se siente
representado

63,1 % percibe fomento a la
participacion; 27 % neutral

63,8 % percibe transparencia

Mas del 50 % neutral en
claridad informativa

50,6 % neutral sobre
capacitacion

66,4 % percepcion favorable

63,1 % percepcion positiva
81,9 % percepcidn positiva
en membresia abierta

Mayoria en edad productiva
activa

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolds Guillén

Hallazgos Cualitativos

Discurso alineado con
practica

Procesos electorales
organizados y legitimos

Participacion
principalmente en
espacios formales

Rendicion de cuentas
formal y solvencia
financiera

Informacion existe,
pero no siempre es
comprendida

Iniciativas presentes
con cobertura limitada

Autonomia reconocida
con presion regulatoria

Enfoque centrado en
microcréditos y
sostenibilidad

Inclusion naturalizada
culturalmente

Equipo joven y
profesionalizado
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Conclusion Integrada

Existe coherencia clara
entre lo que se dice y lo
que se hace.

La democracia interna es
solida y reconocida por los
socios.

Hay participacion, pero
puede ser mas activa 'y
continua.

La gestion financiera
genera confianza.

Se debe mejorar la claridad
y difusion de la
informacion.

La formacion existe, pero
necesita mayor alcance.
La cooperativa es
autdbnoma, aunque
regulada.

El compromiso social es
valorado, pero puede
ampliarse.

La identidad cooperativa
estd presente y aceptada.
Existe dinamismo y
potencial de crecimiento
institucional.



5. Propuesta

La presente seccion expone una propuesta de intervencion construida a partir de los

hallazgos obtenidos en el analisis. Su finalidad es plantear una respuesta estructurada

que permita atender las necesidades identificadas y fortalecer los procesos

institucionales detectados como prioritarios.

5.1.Analisis de la situacion

El diagnostico evidencié que la Cooperativa de Ahorro y Crédito San Marcos presenta

una estructura organizacional soélida, liderazgo legitimo y cumplimiento normativo

consistente; sin embargo, existe una brecha entre las practicas formales de liderazgo y la

apropiacion cultural plena de los principios cooperativos por parte de la base social.

En la préactica, el problema se refleja en:

Altos niveles de valoracion positiva en democracia formal y transparencia, pero
con porcentajes elevados de respuestas neutrales (superiores al 50 %) en
capacitacion e informacion clara.

Participacion activa principalmente en procesos electorales, pero menor
incidencia continua en decisiones estratégicas.

Existencia de programas de educacion financiera y cooperacion institucional,
aunque con cobertura limitada y baja visibilidad.

Informacion  financiera  disponible, pero no siempre comprendida
pedagdgicamente por todos los socios.

Liderazgo predominantemente técnico-administrativo, con menor sistematicidad

en liderazgo formativo y comunitario.

Esto indica que la cooperativa cumple los principios en su dimension normativa, pero

necesita fortalecer su dimension cultural, pedagogica y participativa.

5.1.1. Causas internas

Crecimiento institucional acelerado (2.246 socios activos) sin fortalecimiento
paralelo de mecanismos participativos.

Cambio de segmento 4 a 3, que incremento6 exigencias regulatorias y carga tanto
operativa como administrativa en el personal.

Limitaciones de talento humano y tiempo para procesos formativos sistematicos.

Enfoque del liderazgo centrado en solvencia y cumplimiento normativo.
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> b

Comunicacion institucional no siempre adaptada a lenguaje pedagogico.

5.1.2. Causas externas

Alta presion regulatoria del sector financiero popular y solidario.
Entorno econdémico competitivo.
Bajo nivel general de educacion cooperativa en la sociedad.

Transformacion digital que no todos los socios aprovechan.

5.1.3. Factores que agravan el problema

Sobrecarga administrativa.

Falta de sistematizacion formal de un plan anual de formacidon cooperativa.
Participacioén concentrada en espacios formales y no en procesos deliberativos
permanentes.

Comunicacion reactiva mas que estratégica.

5.2.Analisis de Alternativas de Solucion

Se plantean tres alternativas viables:

5.2.1. Alternativa 1: Implementar un Plan Integral de Formacion

Cooperativa Permanente

Consiste en disefiar un plan anual estructurado de educacion cooperativa, liderazgo
participativo y gobernanza democratica dirigido a socios, directivos y colaboradores. La
alternativa se observa a continuacion en la “Tabla 6: Alternativa 1: Plan Integral de

Formacion Cooperativa Permanente”.

Tabla 6: Alternativa 1: Plan Integral de Formacion Cooperativa Permanente

Elemento Descripcion

Disefio e implementacion de un plan anual
estructurado de educacion cooperativa,

Descripcion | .. N
eSeripe1o liderazgo participativo y gobernanza
general oy . . ..
democratica dirigido a socios, directivos y
colaboradores.

e Fortalecer la apropiacion cultural de 1
Objetivo ortaleee proplacion cutu de los
central principios cooperativos mediante procesos

formativos sistemdticos y permanentes.
Ventajas * Fortalece la identidad cooperativa.

* Reduce la brecha entre normativa y cultura

organizacional.
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* Mejora la participacion consciente e
informada.

* Genera sostenibilidad institucional a largo
plazo.

* Contribuye a consolidar liderazgo
transformacional.

* Requiere inversion de tiempo y recursos

Desventajas
humanos.

* Resultados visibles en el mediano plazo.

* Necesita planificacion estructurada y
seguimiento continuo.

Nivel de
impacto Alto impacto estructural y cultural.
esperado

Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolds Guillén
5.2.2. Alternativa 2: Crear un Sistema Digital de Participacion y
Comunicacion Interactiva

Implementar una plataforma digital donde socios puedan acceder a informacion, votar en
consultas no vinculantes, participar en foros y recibir informes simplificados. Se detalla
a continuacion en la “Tabla 7: Alternativa 2: Crear un Sistema Digital de Participacion y
Comunicacion Interactiva”.

Tabla 7: Alternativa 2: Crear un Sistema Digital de Participacion y Comunicacion Interactiva

Elemento Descripcion

Implementacion de una plataforma digital para

Descripcion . g .

acceso a informacion, consultas no vinculantes,
general S . Y

foros participativos e informes simplificados.
Objetivo Modernizar los canales de participacion y
central fortalecer la transparencia informativa.
Ventajas * Moderniza la participacion.

* Mejora transparencia y acceso a informacion.

* Reduce niveles de neutralidad informativa.
» Facilita interaccion continua.

Desventajas |« Existencia de brecha digital en algunos socios.

* Costos tecnologicos iniciales y de
mantenimiento.
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* Riesgo de baja adopcion o participacion

limitada.
Nivel de . o .
impacto Impacto medio, principalmente comunicacional y
tecnologico.
esperado

Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolas Guillén

5.2.3. Alternativa 3: Fortalecer unicamente la Comunicacion Institucional

Se centra en redisefiar boletines, informes financieros simplificados y campaias
informativas. Se detalla a continuacion en la “Tabla 8: Alternativa 3: Fortalecer

unicamente la Comunicacion Institucional”.

Tabla 8: Alternativa 3: Fortalecer unicamente la Comunicacion Institucional

Elemento Descripcion
... Rediseno de boletines, simplificacion de
Descripcion . . . .
informes financieros y campanas informativas
general o e
institucionales.
Objetivo Mejorar la percepcion de transparencia y
central claridad informativa.
Ventajas * Bajo costo relativo.

* Implementacion rapida.
* Mejora percepcion externa e interna.

* Requiere menor reestructuracion
organizativa.

Desventajas < No aborda la raiz participativa del problema.

* Impacto limitado en liderazgo cultural.

* Puede convertirse en accion superficial si no
se articula con procesos formativos.

vael de Impacto bajo—medio, principalmente
impacto

perceptual.
esperado

Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolas Guillén

5.2.4. Justificacion de la Alternativa Seleccionada

Se selecciona la Alternativa 1: Plan Integral de Formacion Cooperativa Permanente,
debido a que aborda la raiz estructural del problema identificado en el apartado 5.1., el

cual no radica en la inexistencia de normativa ni en ausencia de procedimientos
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democraticos formales, sino en la brecha entre el cumplimiento normativo y la

apropiacion cultural efectiva de los principios cooperativos por parte de la base social.

El diagnostico evidencid que la cooperativa mantiene altos niveles de legitimidad
institucional y estabilidad financiera; sin embargo, presenta elevados porcentajes de
neutralidad en variables relacionadas con capacitacion, informacion clara y cooperacion
interinstitucional. Esta neutralidad no implica conflicto, pero si refleja distancia cognitiva

y cultural entre la estructura directiva y los socios.

Asimismo, el crecimiento institucional (2.246 socios activos) y el cambio de segmento
regulatorio incrementaron la carga administrativa, orientando el liderazgo hacia la
solvencia técnica y el cumplimiento normativo. Como consecuencia, la dimension
pedagogica del liderazgo ha sido menos sistemdtica. La Alternativa 1 responde

directamente a esta debilidad, al institucionalizar un proceso formativo permanente que:
o Refuerza el principio de educacion, formacion e informacion.
e Profundiza el control democratico mas alla del proceso electoral.
e Mejora la comprension pedagogica de la informacion financiera.
o Fortalece el sentido de pertenencia e identidad cooperativa.

A diferencia de la Alternativa 2 (enfoque tecnoldgico) y la Alternativa 3 (enfoque
comunicacional), la formacidn cooperativa permanente no se limita a mejorar canales o
herramientas, sino que transforma la base cultural sobre la cual se ejerce el liderazgo y se

construye la gobernanza.

En consecuencia, esta alternativa no solo atiende los sintomas del problema (neutralidad
informativa o baja participacion estratégica), sino que interviene en su causa estructural:
la necesidad de consolidar una cultura cooperativa participativa, consciente y sostenida

en el tiempo.

5.3.Propuesta de Intervencion

Nombre de la propuesta: Plan Anual de Educacion Cooperativa COAC San Marcos

Esta propuesta consiste en disefiar e implementar un plan anual de formacion cooperativa

que fortalezca los siguientes aspectos en la cooperativa:
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e Liderazgo participativo.

e (Gobernanza democratica.

e Educacion financiera pedagogica.
e Identidad cooperativa.

e Participacion estratégica de socios.

5.3.1. Acciones principales

En coherencia con la estructura del Plan Anual de Educacion Cooperativa y sus cuatro
ejes estratégicos (Escuela de Liderazgo Cooperativo, talleres trimestrales para socios,
microcapsulas digitales educativas y espacios participativos deliberativos) se establecen
las siguientes acciones operativas que permitiran la ejecucion ordenada, evaluable y

articulada con el POA institucional:

1. Actualizacion del diagnostico formativo inicial.
Revision de resultados del diagndstico integral previamente levantado, con
énfasis en liderazgo participativo, gobernanza democratica, comprension
financiera e identidad cooperativa, a fin de ajustar contenidos y publicos

objetivos del plan anual.

2. Diseiio curricular estructurado por ejes.
Elaboracion de mallas temadticas para la Escuela de Liderazgo Cooperativo (40
horas anuales), planificacion de talleres trimestrales para socios (4 horas cada
uno), estructuracion de contenidos de microcapsulas digitales (2 mensuales) y

organizacion metodoldgica de los foros participativos semestrales.

3. Implementacion programada por trimestres.

Ejecucion progresiva de las actividades formativas conforme a cronograma:
o Desarrollo de médulos de la Escuela de Liderazgo.
o Realizacion de talleres trimestrales presenciales.
o Publicacién continua de microcapsulas digitales en redes institucionales.
o Organizacion de foros participativos en el primer y segundo semestre.

4. Monitoreo y evaluacion semestral de impacto.

Medicion de indicadores clave (KPI) tales como asistencia, nivel de satisfaccion,
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participacion efectiva, reduccion de respuestas neutrales en encuestas y

propuestas generadas en espacios deliberativos.

Elaboracion del informe anual de resultados y articulacion con el POA.
Sistematizacion de logros, ejecucion presupuestaria, cumplimiento de metas e
incorporacion de recomendaciones para el siguiente periodo, garantizando la

coherencia con el eje social y de gobernanza del Plan Operativo Anual.

5.3.2. Resultados Esperados

Como resultado de la implementacion integral del Plan Anual de Educacion Cooperativa,

se proyectan los siguientes efectos institucionales y culturales en la COAC San Marcos:

Reduccion de al menos un 20 % en respuestas neutrales en futuras encuestas
relacionadas con capacitacion, identidad cooperativa y comprension financiera.
Incremento sostenido de la participacion en espacios deliberativos,
especialmente en los foros semestrales, evidenciado en niimero de asistentes y
propuestas sistematizadas.

Fortalecimiento del sentido de pertenencia e identidad cooperativa, reflejado
en mayor involucramiento en actividades institucionales y mejor valoracion del
modelo cooperativo.

Mejor comprension pedagogica de los estados financieros, permitiendo que los
socios interpreten informacion bdsica sobre excedentes, resultados 'y
sostenibilidad.

Consolidacion progresiva de una cultura organizacional basada en principios

cooperativos, liderazgo democratico y gobernanza participativa.
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NO

5.4.Aplicacion practica

A continuacion, en la “Tabla 9: Aplicacion Practica” se detalla de manera integral la estructura del Plan Anual de Educacion Cooperativa.

Necesidad
identificada

Necesidad de
fortalecer
liderazgo
democratico y
reducir enfoque
exclusivamente
técnico-
administrativo.

Alta neutralidad
en percepcion
sobre educacion
cooperativa 'y
comprension
financiera.

Objetivo
especifico
asociado

Formar
directivos con
enfoque
cooperativo
participativo
y vision
estratégica.

Fortalecer
conocimiento
de principios
cooperativos
y I
comprension
de estados
financieros.

Taller / Curso /
Programa

Programa:
Escuela de
Liderazgo
Cooperativo
San Marcos
(incluye 3
cursos)

Taller
trimestral:
Identidad y
Principios
Cooperativos
en Accion

Contenidos
principales

* Liderazgo
democratico y
transformacional

* Gobernanza en
cooperativas

* Rol estratégico del
directivo cooperativo
* Toma de decisiones
participativa

* Gestion ética y
transparencia

* Principios
cooperativos
aplicados

* Derechos y deberes
del socio

* Interpretacion
basica de estados
financieros

* Uso responsable de
excedentes

Tabla 9: Aplicacion Practica

Publico
objetivo

Consejo de

Administracion

, Consejo de
Vigilancia,
Gerencia y
Jefaturas

Socios en
general

40

Metodologi

a

Presencial
con apoyo
virtual
(Google
Sites como
repositorio)

Presencial
(Agencia
Matriz)

Periodicida

d

40 horas
anuales

(distribuidas

en 3
modulos)

4 talleres al
afio (4 horas
cada uno)

Indicadores
(KPI)

*90 %
asistencia
* Evaluacion >
8/10
* Plan de
mejora
directiva
implementado

* Reduccion del
20 % en
respuestas
neutrales en
proxima
encuesta

* 60 %
participacion
SOCI0S NUEVOS

Responsable

Consejo de
Administracid
n / Talento
Humano

Comité de
Educacion /
Marketing

Recursos

Sala de
capacitacion,
proyector,
facilitador externo,
plataforma Google
Sites, material
didactico

Local institucional,
facilitador interno,
material impreso,
refrigerio

Presup
uesto

$2000

$1200



* Capsulas de 5-7
minutos sobre:

— Principios * 50 % tasa de
Baja visibilidad | Mejorar Microcapsulas | cooperativos . Virtual visualizacion { Cémara basica,
. . . . ., Socios, , . Area de .
de acciones comunicacion | digitales — Educacion . (redes 1 capsula promedio . software edicion,
A L . . . comunidad y . o Marketing / .
institucionales y | pedagogica educativas financiera : sociales + mensual (12 |+30 % oy Google Sites, redes $900
iy ; y . seguidores en N . Comité de .
cooperacion continua San Marcos |- Cooperacion Google al afio) incremento . sociales
) . . . v L redes . . iy Educacion Y
intercooperativa. | hacia socios. | Aprende interinstitucional Sites) interaccion institucionales
— Uso de excedentes digital
— Autonomia
cooperativa
* Evaluacion
Participacion semestral de gestion
Generar . .
concentrada en . Foro * Presentacion . o Gerencia o .
espacios de C e - Presencial * 70 % Auditorio, equipo
procesos - Participativo | pedagogica de . . 2 veces al . General / L
dialogo y . Socios activos | con - percepcion . audiovisual,
electorales y o7 Semestral de | resultados financieros L ., afio (6 horas . Consejo de $1400
.. participacion . y directivos transmision positiva post- . ., | moderador externo,
limitada o Gobernanza * Mesas de trabajo L cada uno) Administracio . .
. ., estratégica . . . digital evento actas sistematizadas
deliberacion Cooperativa deliberativas n
L semestral.
estratégica. * Propuestas
ciudadanas
TOTAL 5500

Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolas Guillén
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5.5.Conexion con el POA

El Plan Anual de Educacion Cooperativa COAC San Marcos se articula directamente con
el Plan Operativo Anual (POA), especificamente dentro del eje social y de fortalecimiento
institucional. La propuesta no constituye una accion aislada, sino que se integra como un
programa estratégico orientado a mejorar la gobernanza democratica, la participacion de

los socios y la consolidacion de la identidad cooperativa.

Desde el punto de vista operativo, el plan se incorpora al POA mediante la asignacion
presupuestaria anual, la definicion de responsables por actividad y la calendarizacion
trimestral de sus componentes. Asimismo, sus indicadores (asistencia, participacion, y
evaluacion de impacto) pueden integrarse al sistema de seguimiento institucional,
permitiendo medir su contribucion a los objetivos estratégicos de transparencia,

formacion y sostenibilidad organizacional.

5.6.Responsables

La correcta ejecucion del Plan Anual de Educacion Cooperativa COAC San Marcos
requiere una estructura clara de corresponsabilidad institucional. En este sentido, la
implementacién del plan no recae en un solo actor, sino que implica la articulacion entre
organos de gobierno, areas administrativas y comités especializados, garantizando
coherencia con la planificacion estratégica y el POA. A continuacion en la “Tabla 10:
Responsables y Recursos”, se detallan los actores involucrados, sus responsabilidades

especificas dentro del plan y los recursos que deberan gestionar para su adecuada

ejecucion:
Tabla 10: Responsables y Recursos
Actor Responsabilidad Recursos que requiere
dentro del Plan q q

Consejo de Aprobar el Plan Anual | Tiempo de sesiones,
Administracion |y supervisar ejecucion | informes técnicos
Gerencia Direccion estratégica y | Coordinacion interareas,
General articulacion con POA | presupuesto aprobado

. Disefio curricular . -
Comité de . y Material pedagogico,

: seguimiento ;
Educacion . acceso a socios
académico

Area de Talento | Coordinacion logistica | Base de datos, control de
Humano y registro de asistencia | horas capacitacion
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Produccion de

Area de . . Equipo audiovisual
. microcapsulas y L .,
Marketing P basico, software edicion
difusion
o Desarrollo de Honorarios, materiales
Facilitadores . -
. contenidos y tecnologicos y
internos/externos o s
capacitacion didacticos
Socios Asistencia y . C e,
. . . Tiempo de participacion
participantes retroalimentacion

Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolds Guillén

5.7.Viabilidad de la Propuesta

La viabilidad del Plan Anual de Educacion Cooperativa se analiza desde tres dimensiones

complementarias: técnica, econdmica y organizacional.

5.7.1. Viabilidad Técnica

Desde el punto de vista técnico, la cooperativa dispone de infraestructura, talento humano
y capacidades operativas suficientes para ejecutar el plan sin requerir inversiones
estructurales extraordinarias. La propuesta no parte de cero, sino que fortalece procesos
ya existentes y sistematiza esfuerzos formativos que anteriormente se realizaban de

manera aislada.
e Recursos Disponibles

A continuacion, en la “Tabla 11: Recursos Disponibles” se detallan los elementos

principales.

Tabla 11: Recursos Disponibles

Disponibilidad Aplicacion dentro del

Tipo de recurso actual Plan

Sala de reuniones y

Instalaciones . Desarrollo de talleres y
. espacios para .
fisicas o foros presenciales
capacitacion
. . Proyector, equipo Presentaciones y dindmicas
Equipamiento S L )
audiovisual basico formativas

Area de Talento
Talento humano | Humano y Comité de
Educacion

Coordinacion académica y
logistica

Redes sociales
Canales digitales | institucionales y
correo corporativo

Difusion de microcapsulas
digitales
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Procesos ) e, Integracion presupuestaria
Planificacion via POA g L. p p
formales y seguimiento

Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolds Guillén

La implementacion del Plan Anual de Educacion Cooperativa requiere principalmente
fortalecer capacidades institucionales que la cooperativa ya posee en funcionamiento. En
cuanto a experiencias previas, la cooperativa ha desarrollado campanas de educacion
financiera, ha organizado asambleas generales con niveles importantes de convocatoria y
ha implementado procesos de comunicacion digital institucional. Asimismo, se han
realizado actividades formativas aisladas dirigidas a socios. Estas experiencias
constituyen evidencia concreta de que la institucion dispone de capacidades operativas
funcionales, lo cual reduce la curva de aprendizaje y facilita la estructuracion formal del

plan anual.

A su vez la factibilidad técnica se traduce en la existencia de una estructura organizativa
formalmente constituida, la disponibilidad de espacios fisicos propios para capacitacion,
personal con experiencia en coordinacion de eventos y procesos administrativos
estandarizados que permiten integrar el plan al POA sin generar desarticulacion. En
consecuencia, no se requieren inversiones en infraestructura ni la contratacion
permanente de nuevo personal, por lo que la propuesta es técnicamente viable y ejecutable

dentro de las capacidades actuales de la cooperativa.

5.7.2. Viabilidad Economica

El presupuesto total estimado del plan asciende a USD 5.500 anuales, distribuidos en los

cuatro ejes estratégicos.
1. Comparacion Presupuestaria

En el apartado denominado “Responsabilidad Social Cooperativa” destinado a fortalecer
la educacion financiera con enfoque inclusivo y eficiente presente en el POA 2025-2026
de la Cooperativa San Marcos se contempla con un presupuesto de 456.000 (Cooperativa

San Marcos, 2025c¢), el plan representa aproximadamente:

5.500

it — 0
256.000 X 100 =1,21%
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Es decir, menos del 2 % del gasto operativo anual, lo que lo convierte en una inversion

de bajo impacto financiero.

Tabla 12: Comparacion Presupuestaria

Concepto Valor
Presupgesto total del Plan 5500
Educativo
Porcentaje estimado del ~1 % —
POA 2%
Impacto en solvencia Nulo
Necesidad de No
financiamiento externo requerida

Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolas Guillén

2. Simulacion Costo y Beneficio

A continuacion, en la “Tabla 13: Simulacion Costo-Beneficio” se detalla la relacion

directa entre estos elementos.

Tabla 13: Simulacion Costo-Beneficio

Elemento | Costo estimado Beneficio esperado
Mejora en toma de
Escuela de . . .y
. $2000 | decisiones y reduccion de
Liderazgo . .
conflictos internos
Mayor comprension
Tall . .,
ateres $1200 | financiera y reduccion de
trimestrales . -
desinformacion
. , Incremento en interaccion y
Microcapsulas .. .
dicitales $900 | posicionamiento
g institucional
Reduccion de riesgo
F ional
oros $1400 reputacional y
participativos fortalecimiento
democréatico

Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolas Guillén

5.7.3. Viabilidad Organizacional

A continuacidn, en la “Tabla 14: Viabilidad Organizacional” se mencionan los elementos
clave que inciden en esta seccion. A su vez se detalla la madurez institucional y el nivel

de alineacion cultural existente para implementar el plan.
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Fuente: Propia

Tabla 14: Viabilidad Organizacional

Variable Nivel identificado
Estructura de .

. Consolidada
gobierno formal
Procesos .

L . Estandarizados
administrativos
Cultura Presente pero requiere
cooperativa fortalecimiento
Participacion Activa pero concentrada
democratica en procesos electorales

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolds Guillén

1. Alineacion Cultural

Existe reconocimiento formal de los principios cooperativos; sin embargo, el diagnostico

evidencid niveles de neutralidad en educacidon cooperativa y comprension financiera, lo

que indica la necesidad de profundizar en procesos formativos sistematicos.

2. Politica Interna y Compromiso

e Existencia de organos de gobierno activos (Consejo de Administracion y

Vigilancia).

e Disposicion institucional para fortalecer formacion.

e Apertura a integrar la propuesta dentro del eje social del POA.

3. Riesgos Potenciales

A continuacion, en la “Tabla 15: Matriz Riesgos” se detalla el andlisis de riesgos

relacionados al plan.

Riesgo
identificado

Baja asistencia
de socios a
talleres

Tabla 15: Matriz Riesgos

Nivel Impacto potencial
estimado p p
Débil impacto
Medio formativo y bajo

cumplimiento de metas
de participacion
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Campanas de comunicacion
anticipada, recordatorios
personalizados y
vinculacion con beneficios
institucionales



Resistencia al

Dificultad en

Involucramiento de

. Bajo— | implementacion de directivos en el disefio
cambio en ) L ) .,
S Medio nuevas practicas curricular y presentacion de
directivos S . .
participativas beneficios estratégicos
Limitaciones de Ausentismo o Planificacion trimestral
tiempo de los Medio abandono de procesos | anticipada y horarios
participantes formativos consensuados
. Bajo impacto en Metodologias practicas,
Insuficiente o
S . indicadores de casos reales de la
apropiacion de | Medio - . . .,
. comprension financiera | cooperativa y evaluacion
contenidos s . .
e identidad aplicada
Sobrecarga Distribucion de
i Retrasos en -
operativa del . . responsabilidades entre
. Medio  coordinacion y o .,
area de Talento - comité de educacion y
seguimiento - .
Humano apoyo administrativo
Variacion en Solicitud de varias
costos de Medio Incremento del proformas y priorizacion de
facilitadores presupuesto estimado | facilitadores internos
externos cuando sea posible
Desmotivacion
rogresiva en . Certificacion interna
prog . Abandono parcial del .. I
procesos largos | Medio reconocimiento publico y
programa ., .
(Escuela de evaluacion por modulos
Liderazgo)

Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolds Guillén

5.7.4. Conclusion de la Viabilidad de la Propuesta

el analisis integral de la viabilidad del Plan Anual de Educacion Cooperativa evidencia
que su implementacion es factible dentro del contexto institucional de la Cooperativa
San Marcos. Desde el punto de vista técnico, la organizacion cuenta con infraestructura,
recursos humanos y canales de comunicacion que permiten ejecutar las actividades
formativas sin requerir inversiones estructurales adicionales. En el &mbito econdémico,
el presupuesto estimado de USD 5.500 anuales representa aproximadamente el 1,21 %
del presupuesto destinado a responsabilidad social en el POA institucional, lo que
constituye una inversion manejable y de bajo impacto financiero para la cooperativa.
Finalmente, en términos organizacionales, la existencia de una estructura de gobierno
consolidada, procesos administrativos estandarizados y una cultura cooperativa presente
(aunque susceptible de fortalecimiento) generan condiciones favorables para la

adopcion del plan.
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6. Plan de Implementacion

El presente apartado organiza de manera operativa la ejecucion del Plan Anual de
Educacion Cooperativa COAC San Marcos, estructurando las actividades necesarias,
los tiempos de ejecucion, los responsables designados y los recursos requeridos. El plan
se desarrollara en un periodo anual (abril 2026 — marzo 2027), bajo una logica trimestral

de ejecucion y con evaluaciones semestrales de seguimiento.

6.1.Fases de Implementacion

La ejecucion del plan se organiza en cinco fases principales:
1. Aprobacion y socializacion del plan (Abril)
o Presentacion al Consejo de Administracion.
o Integracion formal al POA.
o Socializacion interna con areas responsables.
2. Planificacion operativa y disefio final de contenidos (Abril — Mayo)
o Ajuste curricular de la Escuela de Liderazgo.
o Disefio detallado de talleres trimestrales.
o Programacion de microcapsulas digitales.
o Organizacion logistica de foros semestrales.
3. Ejecucion trimestral de actividades (Mayo — Febrero)
o Desarrollo de mddulos de la Escuela de Liderazgo.
o Realizacion de talleres trimestrales para socios.
o Publicacién continua de microcapsulas digitales.
o Realizacion de foros participativos semestrales.
4. Monitoreo y evaluacion semestral (Septiembre y Marzo)
o Revision de indicadores KPI.
o Medicion de asistencia y satisfaccion.
o Evaluacion de impacto preliminar.
5. Informe anual y retroalimentacion (Marzo)
o Consolidacion de resultados.
o Andlisis presupuestario.
o Recomendaciones de mejora para el siguiente periodo.
De esta manera la “Tabla 16: Cronograma” evidencia las fechas estimadas en la que se

desarrollaria el presente plan.
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Tabla 16: Cronograma

Actividad | Abr |May | Jun | Jul | Ago  Sep | Oct | Nov |Dic | Ene | Feb | Mar | Responsable Recursos
Aprobacion o Consejo de Documentacion
del plan Administracion | técnica
Dlsgno Comité de Material
curricylar ¢ ¢ Educacion edagdgico
final pedagog
Escuela de Facilitador /

Liderazgo — ° ° Talento Sala, proyector

Modulo 1 Humano

Taller o Comité de Local, material

trimestral 1 Educacion impreso

Microcapsulas Camara,

digitales (2 ° o (o o o |0 o o o ° Marketing software

por mes) edicion

For(_) . ° Gerenc_:la/ Auditorio

participativo 1 Consejo

E§cue1a de . Material

Liderazgo — o |o Facilitador didctico

Modulo 2

Taller o Comité Sala

trimestral 2 Educacion

Evaluacion o Talento Formatos

semestral 1 Humano evaluacion

Escuela de Recursos

Liderazgo — ° ° Facilitador audiovisuales

Modulo 3

Taller o Comité Local

trimestral 3 Educacion

Foro . L
s ° Gerencia Auditorio

participativo 2

Taller o Comité Sala

trimestral 4 Educacion

Evaluacion Gerencia /

final e o |o Talento Reporte técnico

informe anual Humano

Fuente: Propia

Elaboracion: Pedro Heras y Nicolds Guillén
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6.2.Responsables Clave de Implementacion

e Consejo de Administracion: aprobacion y supervision estratégica.

e Gerencia General: direccion y articulacion con el POA.

e Comité de Educacion: disefio curricular y coordinacion académica.
 Area de Talento Humano: logistica, control de asistencia y evaluacién.
« Area de Marketing: produccion y difusion de microcapsulas digitales.

e Facilitadores internos o externos: desarrollo técnico de contenidos.

6.3.Recursos Generales Requeridos

e Infraestructura fisica institucional.

e Equipos audiovisuales.

o Plataforma digital gratuita (Google Sites).
e Material didactico.

o Presupuesto anual estimado: USD 5.500.
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7. Conclusiones y Recomendaciones

El presente apartado sintetiza los principales hallazgos derivados del andlisis del caso y
valora la pertinencia de la propuesta planteada. Asimismo, se formulan
recomendaciones orientadas a fortalecer la gestion institucional y garantizar la

sostenibilidad del Plan Anual de Educacion Cooperativa.

7.1.Conclusiones

Del analisis integral realizado a la COAC San Marcos se concluye que la institucion
posee una estructura organizativa formalmente consolidada y una base cultural
cooperativa reconocida; sin embargo, presenta brechas en la sistematizacion de los
procesos de educacion cooperativa y en la profundizacion del liderazgo participativo. El
diagnéstico evidencid niveles significativos de neutralidad en percepciones relacionadas
con capacitacion, identidad cooperativa y comprension financiera, lo cual refleja que,
aunque existen esfuerzos formativos, estos no han sido estructurados bajo un plan anual

articulado al POA.

Una de las causas principales del problema identificado radica en la ausencia de una
planificacion educativa integral, continua y medible, lo que ha generado que las
acciones formativas se desarrollen de manera aislada y reactiva. Asimismo, la
participacion de los socios tiende a concentrarse en procesos electorales o asamblearios,
sin consolidarse espacios permanentes de deliberacion estratégica y formacion

democratica.

Se aprendid del caso que la gobernanza cooperativa no se fortalece unicamente con
normativa o estructura formal, sino mediante procesos pedagogicos sostenidos que

consoliden identidad, comprension financiera y corresponsabilidad institucional.

Con la implementacion del Plan Anual de Educacion Cooperativa se espera lograr una
reduccion progresiva de la neutralidad en encuestas futuras, un incremento en la
participacion efectiva de socios y directivos, una mejor comprension de los estados
financieros y una consolidacion cultural de los principios cooperativos. Ademas, el plan
permitira fortalecer la toma de decisiones estratégicas, reducir riesgos reputacionales y

mejorar la cohesion organizacional.
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En términos generales, la propuesta representa un fortalecimiento técnico y
organizacional progresivo de procesos ya existentes, bajo un enfoque preventivo y

estratégico.

7.2.Recomendaciones

En funcién del analisis desarrollado, se formulan las siguientes recomendaciones:

1. Aprobar formalmente el Plan Anual de Educacion Cooperativa dentro del POA,

garantizando asignacion presupuestaria especifica y responsables definidos.

2. Implementar un sistema de seguimiento semestral de indicadores (KPI), que

permita medir asistencia, satisfaccion, reduccion de neutralidad y participacion

deliberativa.

3. Fortalecer el rol del Comité de Educacion, dotandolo de funciones claras en

planificacion curricular y evaluacion de impacto.

4. Priorizar metodologias practicas y contextualizadas, utilizando casos reales de la

cooperativa para mejorar la apropiacion de contenidos.

5. Integrar herramientas digitales gratuitas como Google Sites, a fin de sistematizar

contenidos y mantener educacion continua sin incrementar significativamente los

costos.

6. Incentivar la participacion mediante reconocimiento institucional, certificaciones

internas/externas o visibilizacion publica del compromiso formativo.

7. Revisar anualmente el plan, ajustandolo conforme a resultados obtenidos y nuevas

necesidades detectadas.
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9. Anexos:

9.1.Formato de entrevista

FORMATO - ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

Enfoque: Practicas de liderazgo y principios cooperativos

Dirigida a: Directivos y personal administrativo de la Cooperativa

Tipo: Entrevista semiestructurada

Finalidad: Analizar las practicas de liderazgo en relacion con la aplicacion de los

principios cooperativos

1. DATOS GENERALES DEL ENTREVISTADO
o (Cddigo del entrevistado:

e Cargo que desempeiia:

« Area de trabajo:

e Fecha de la entrevista: 1

e Entrevistador/a:

Nota ética: La informacion sera utilizada tinicamente con fines académicos,

garantizando confidencialidad y anonimato.

2. PREGUNTAS
A. MEMBRESIA ABIERTA Y VOLUNTARIA

Indicador: Igualdad de acceso

e ;Como promueven los o6rganos directivos de la cooperativa una membresia
abierta y sin discriminacioén?

B. CONTROL DEMOCRATICO DE LOS MIEMBROS

Variable: Liderazgo participativo

Indicadores: Incidencia en decisiones — Democracia interna

e ;Como se garantiza desde la direccidon que las decisiones respeten el principio
“un socio, un voto”?

C. PARTICIPACION ECONOMICA DE LOS MIEMBROS
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Variable: Liderazgo transparente

Indicadores: Uso de excedentes — Rendicion de cuentas

e ;Como se informa a los socios sobre el uso de los recursos econdmicos y los
resultados financieros?

D. AUTONOMIA E INDEPENDENCIA

Variable: Liderazgo autbnomo

Indicador: Control institucional

e Coémo aseguran los lideres la autonomia de la cooperativa frente a actores
externos, como instituciones publicas o privadas?

E. EDUCACION, FORMACION E INFORMACION

Variable: Liderazgo formativo

Indicadores: Acceso a capacitacion — Flujo informativo

e /Qu¢ acciones impulsa la cooperativa y sus lideres para la formacién
cooperativa de socios, directivos y trabajadores?

e Cbémo evalta la comunicacion interna promovida por los 6rganos directivos?

F. COOPERACION ENTRE COOPERATIVAS

Variable: Liderazgo articulador

Indicador: Trabajo en red

e ;Que tipo de relaciones o alianzas mantiene la cooperativa con otras
organizaciones del sector y cudl es el rol del liderazgo en estas iniciativas?

G. COMPROMISO CON LA COMUNIDAD

Variable: Liderazgo social

Indicador: Impacto comunitario

e De qué manera el liderazgo impulsa acciones orientadas al desarrollo sostenible
de la comunidad?

4. PREGUNTA DE CIERRE

e Desde su perspectiva, ;qué aspectos del liderazgo deberian fortalecerse para
mejorar la aplicacion de los principios cooperativos en la cooperativa?

5. OBSERVACIONES DEL ENTREVISTADOR
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9.2.Formato de encuesta
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Encuesta sobre practicas de liderazgo y
principios cooperativos

Estimado/a socio/a:

La presente encuesta tiene como objetivo conocer su percepcion sobre las practicas de
liderazgo en la cooperativa y su relacion con los principios cooperativos. La informacién
recolectada sera utilizada inicamente con fines académicos y de mejora institucional. Sus
respuestas son confidenciales y anoénimas.

INSTRUCCIONES GENERALES

¢ | ea atentamente cada afirmacion.

« Marque una sola opcion.

« No existen respuestas correctas o incorrectas.
* Responda con sinceridad.

mmpp2577@gmail.com Cambiar de cuenta &

£3 No compartido

Siguiente Borrar formulario

58



Encuesta sobre practicas de liderazgo y
principios cooperativos

mmpp2577@gmail.com Cambiar de cuenta <y
B3 No compartido

DATOS GENERALES DEL ENCUESTADO

Sexo:

O Femenino
O Masculino

O Prefiere no decir

Edad (En niameros)

Tu respuesta

Tiempo como sociola:

O Menos de 1 afio
O 1-3 afios

(O Mas de 3 afios

Atras Siguiente Borrar formulario
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Encuesta sobre practicas de liderazgo y
principios cooperativos

mmpp2577@gmail.com Cambiar de cuenta )
B3 Nocompartido

CUESTIONARIO

Dimensién: Liderazgo y principios cooperativos
Marque la opcion que mejor represente su opinion:
1 - Totalmente en desacuerdo

2- En desacuerdo

3 - Ni de acuerdo ni en desacuerdo

4 - De acuerdo

5 - Totalmente de acuerdo

La cooperativa promueve una membresia abierta y sin discriminacion.

1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

Los lideres de la cooperativa fomentan la participacion de los socios en las
decisiones importantes.

1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo
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Las decisiones tomadas por los directivos reflejan el principio “un socio, un
voto”.

1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

El liderazgo garantiza una gestion transparente y equitativa de los recursos
economicos.

1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

Los lideres informan claramente a los socios sobre el uso de los
excedentes de la cooperativa.

1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

La direccion de la cooperativa mantiene su autonomia frente a influencias
externas.

1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo
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Los lideres promueven espacios de capacitacién sobre principios
cooperativos.

1 2 3 4 5]

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

La informacion proporcionada por los directivos es clara y oportuna.

1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

La cooperativa impulsa la cooperacion con otras cooperativas u
organizaciones de la EPS.

1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo

Los lideres promueven acciones que contribuyen al desarrollo de la
comunidad.

1 2 3 4 5

Totalmente en desacuerdo O O O O O Totalmente de acuerdo
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Me siento representado/a por las decisiones tomadas por los dirigentes de
la cooperativa.

1 2 3 4 ]

Totalmente en desacuerdo o O O O O Totalmente de acuerdo

Atras Siguiente Borrar formulario

CIERRE DE LA ENCUESTA

Agradecemos su colaboracion. Su participacion contnbuye al fortalecimiento de la
cooperativa y al desarrollo de este estudio académico.

Atras Borrar formulario
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