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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion es el estudio sobre la planeacion estratégica y su
aplicacion en la Cooperativa Union y Progreso Pachalunense R.L., que le
permite demostrar que su aplicacion eleva el nivel de competitividad dentro de
su area de influencia; ademas se realizé una evaluacion estratégica a través
de la implementacion de indicadores de gestion, cuyos resultados se muestran
a continuacion.

La planeacién estratégica es un proceso que consta de una serie de pasos a
partir de la elaboracién de un diagndstico organizacional. El presente estudio
aplico las metodologias: el marco logico a través del analisis de problemas e
involucrados y el analisis FODA de la cooperativa (fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas).

En ese mismo contexto para los analisis de participacion y de problemas
participaron directivos, personal y asociados de la cooperativa, aplicandose la
técnica de grupos focales y como resultado, se llegd a determinar que el
problema principal que afecta a la cooperativa es la baja rentabilidad (1.28%
sobre activos), debido principalmente a las siguientes causas: alta morosidad
(15%), baja colocacién de créditos (13% sobre activos netos), y altos gastos
operativos (24.5% sobre promedio de activos).

De igual manera se procedid a elaborar el analisis FODA; una de las
fortalezas es una alta captacion de ahorros con su producto lider: “Cuenta
Maravilla”; una debilidad son los indicadores financieros mostrados
anteriormente; una oportunidad supone que la cooperativa pueda federarse,
mientras que una amenaza es la falta de confianza de algunas personas en la
comunidad.

Estas dos metodologias para realizar diagndstico determinaron la situaciéon
en que se encuentra la cooperativa y por consiguiente la preocupacion de la
administracion en encontrar las solucion a los problemas.

Por otro lado, con la participacion de directivos y la gerencia de la cooperativa
se procedid a definir la vision para los préximos 5 afios donde resalta que se
desea ser lideres a nivel regional; de igual forma, con la incorporacion de
asociados y personal se procedié a elaborar la mision, la cual es “Proveer
servicios financieros para el mejoramiento econdémico social y cultural de los
asociados y sus familias, usuarios y poblacion en general, sin animo de lucro
individual, con base en la ayuda mutua y cooperacion, practicando el cédigo de
ética y valores” y al mismo tiempo se definieron los valores institucionales: a.)
responsabilidad; b) obediencia; c) veracidad; d) sinceridad; e) generosidad y f)
tenacidad, los cuales serviran de base para el desarrollo ético de la
organizacion. .



Luego se establecieron los objetivos estratégicos: a) Aumentar la rentabilidad
a un minimo de 3.5% del promedio de activos; b) reducir los gastos de
operacion a un 5% del promedio de activos c¢) Aumentar la colocacién de
créditos a un 60% de los activos totales, d) Reducir la morosidad a un 5%; e)
Aumentar la captaciéon de ahorro y aportaciones entre un 70 y 80% de los
activos totales; f) Promover los productos y servicios financieros; g) Conformar
alianzas estratégicas con otras organizaciones h) fortalecer el departamento de
recursos humanos; i) Implementar el sistema de informatica, con la
caracteristica principal que fueran medibles y se extrajeron del arbol de
objetivos. Estos objetivos financieros se tomaron como base de los indicadores
estandar de las cooperativas federadas a nivel nacional, ya que al no contar
con suficientes registros consistentes de los estados financieros no se podia
realizar una proyeccion.

Para alcanzar los objetivos estratégicos, la cooperativa necesita de
estrategias que se puedan aplicar en determinadas situaciones teniendo la
opcion de escoger entre posiciones genéricas (liderazgo de costos,
diferenciacion y focalizacién), posiciones estratégicas (necesidad, variedad o
acceso al cliente) 0 herramientas como las 5 fuerzas de Porter (rivalidad entre
competidores, entrada de nuevos competidores, productos y servicios
sustitutos, poder de los proveedores, poder de los compradores), la cual sirve
para medir la competitividad de una organizacion.

Se elabor6 ademas el cronograma institucional donde se identificaron las
actividades, los recursos, las fechas y los responsables de ejecutar dicho plan,
para los préximos 5 afios a (partir del 2010 hasta el 2,014).

Por dltimo, se propuso el programa de inversiones que incluyo los proyectos
de impacto en los cuales la cooperativa planifica invertir para beneficio de sus
asociados, siendo estos: una lotificacion, canchas de papi-fatbol, sucursales de
la cooperativa; y, construccion y alquiler de locales comerciales.

Lo importante de alcanzar los objetivos financieros es que los resultados se
vayan dando periddicamente, por lo que se selecciono el método Balanced
Scorecard, que es una herramienta que permite traducir la visibn expresada a
través de estrategias, en términos y objetivos especificos para todos los niveles
de la organizacion, los cuales se deben medir por medio de indicadores.. En
este método se elabor6 un mapa estratégico donde se definieron cuatro
perspectivas: a) la financiera; b) la de los clientes; la de procesos internos; y d)
la de aprendizaje y desarrollo. A partir de estas perspectivas, se establecieron
una serie de indicadores, los cuales deben monitorearse constantemente con el
fin de alcanzar las metas propuestas.

Finalmente, el estudio logré determinar que la cooperativa presenta
ventajas comparativas como lo son: a.) su ubicacion; b) la gasolinera propiedad
de la cooperativa; c) contabilidad al dia; y, d) atractivas tasas de interés. Y



puede adquirir una serie de ventajas competitivas como la aplicacion de las
teorias que en este trabajo se proponen como el aprovechamiento del cluster
en que esta inmersa, el diamante de la competitividad, la cadena de valor, etc.

Como resultado se determiné que las causas de un alto indicador de
morosidad es: a) un deficiente andlisis de créditos; b) los altos gastos de
operacion se deben a: i) sanciones de la Superintendencia de Administraciéon
Tributaria; ii) alta rotacién de personal y por consiguiente pago de prestaciones
laborales; iii) pago de servicios profesionales; y, ¢) poco otorgamiento de
créditos por iliquidez debido a: activos extraordinarios ociosos, los cuales no
son faciles de vender y por lo tanto no se cuenta con los recursos necesarios
para poner a trabajarlos.

Entre las principales conclusiones se dispone de una serie de estrategias a
utilizar y que su aplicacion depende de las ventajas que se quiera tener sobre
la competencia, por lo que es necesario realizan un monitoreo, el cual debe
ser periédico y no solo al final, ya que si no se va en la direccion correcta se
puede tomar las acciones correctivas necesarias.

En ese mismo contexto se concluyd que las alianzas estratégicas son
fundamentales para el crecimiento de la cooperativa, por los que deben estar
fundamentadas en el cluster al que pertenece la cooperativa, con el
compromiso ganar-ganatr,

Finalmente se recomienda que los proyectos de impacto previo a su
autorizacion deben contar con los estudios necesarios, a nivel de perfil,
prefactibilidad o factibilidad, para reducir la incertidumbre y vulnerabilidad
garantizando asi el éxito de los mismos, porque se pretende beneficiar a los
asociados..



INTRODUCCION

La planeacion estratégica hoy en dia es una herramienta que utilizan las
organizaciones para enfrentar de mejor manera su futuro, analizando sus
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para alcanzar los
objetivos estratégicos y por consiguiente la vision organizacional. De aqui se
desprenden las diferentes estrategias que se pueden aplicar para resolver
situaciones que se presenten.

Las cooperativas no son ajenas a la globalizacién y los retos que esta
presenta, por lo que deben estar preparadas para enfrentar los cambios. Hoy
en dia este tipo de organizaciones ha crecido en nimero y aceptacion debido
a la aplicacién de principios solidarios y democraticos donde los asociados
se benefician grandemente. Dentro de los tipos de cooperativas, las de
ahorro y crédito son las que en su mayoria tienen presencia a nivel nacional;
por ejemplo las cooperativas federadas suman un millébn de asociados con
aproximadamente 200 puntos de servicio a nivel nacional. Y es que se puede
decir que estas organizaciones prestan multiples servicios financieros,
atractivas tasas de interés y tramites agiles necesarios para la obtencion de
creditos

El presente estudio surge de la necesidad de implementar la planeacion
estratégica, como una herramienta de apoyo en la Cooperativa Unién y
Progreso Pachalunense R.L., con el propésito de proponer una solucién a su
problema principal: la baja rentabilidad, eliminando con ello las causas que lo
originan y por consiguiente los efectos ocasionados . Se espera que sirva
ademas como una guia para la toma de decisiones en el corto, mediano y
largo plazo.

Se selecciond a la Cooperativa Union y Progreso Pachalunense R.L. como
organizacion objeto de estudio y con ese propésito se realizé un plan de
investigacion donde se establecieron las preguntas problema, que
posteriormente se convirtieron en los objetivos de investigacion, ya que estas
preguntas no podian ser respondidas con la consulta de material
bibliografico, sino que hubo la necesidad de utilizar las fuentes primarias a
través de técnicas de campo.

Fue asi que se utilizaron varias técnicas para recoleccion de informacion
como: talleres con directivos, asociados y empleados de la cooperativa
moderados por un consultor externo, grupos focales, entrevistas con
expertos, cuestionarios, consulta documental, etc.

Esta fue la base para elaborar este trabajo de investigacion que esta
estructurado en siete capitulos los cuales se describen a continuacion:

El primer capitulo, comprende los antecedentes que abordan la historia de
la cooperativa, estudios que se han realizado para resolver el problema y la
justificacion centra su atencibn en las motivaciones profesionales,
socioecondémicas y organizacionales de atender determinado caso.



El segundo capitulo se refiere al marco tedrico, y es donde se da respuesta
a todas aquellas preguntas planteadas en relacion al tema, subtema y objeto
de investigacion. Por ejemplo se abordan temas como la globalizacién, la
competitividad, la planeacion estratégica y otras teorias necesarias para
aumentar la competitividad, como: los clusters, las cinco fuerzas de Porter,
las cadenas de valor, el diamante de la competitividad, etc.

El tercer capitulo se refiere al planteamiento del problema, el cual hace
referencia al problema principal, que es la baja rentabilidad de la
cooperativa, las causas que lo provocan como la morosidad, la baja
colocacién de créditos, los gastos operativos y sus efectos a corto, mediano y
largo plazo en la organizacion

El cuarto capitulo se refiere a los objetivos de investigacidon, tanto
generales como especificos y la metodologia utilizada para desarrollar el
presente estudio.

El quinto capitulo es el estudio que incluye la caracterizacion del municipio
y el area de influencia, datos generales de la cooperativa objeto de analisis,
la implementacion del proceso de la planeacion estratégica: la vision, la
mision, los valores, los objetivos estratégicos, el analisis FODA, la matriz
estratégica FODA, las estrategias, el programa de inversiones y el
cronograma institucional para los proximos cinco afios. También se incluye la
evaluacion del plan estratégico..

El capitulo sexto se refiere a las conclusiones a que se llegé posteriormente
alL realizar el estudio y las que dan respuesta a los objetivos de investigacion
propuestos en el capitulo cuarto.

Y por ultimo en el capitulo séptimo estan las recomendaciones para cada
una de las conclusiones y las cuales son propuestas concretas que la
organizacion debe atender para lograr una posicion mas competitiva dentro
del ambiente que se desenvuelve y para beneficio de sus asociados en
general.



CAPITULO |

1. DESCRIPCION DE LA INVESTIGACION
1.1 Antecedentes

El cuatro de abril de mil novecientos ochenta y siete se constituyd la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Integral Union y Progreso Pachalunense,
Responsabilidad Limitada. El veintitrés de agosto de mil novecientos noventa,
se reformaron estatutos quedando su denominacion Cooperativa Integral
Union y Progreso Pachalunense, Responsabilidad Limitada, y en virtud de la
adopcion de sus estatutos, acordada en Asamblea General Extraordinaria el
diecinueve de diciembre del dos mil seis, modificé su denominacion social,
guedando como: Cooperativa Integral de Ahorro y Crédito Unidén y Progreso
Pachalunense, Responsabilidad Limitada, que podra identificarse como
COOPACH R.L.

Durante la existencia de COOPACH, R.L., se han tomado decisiones en
torno a resolver los problemas que afectan a la organizaciéon. Dentro de
estas acciones esta la contratacion de los servicios de consultores externos a
través del Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad, para realizar
diferentes asistencias técnicas, entre ellas: La elaboracion del plan
estratégico, analisis financiero, auditoria del sistema contable, etc.

Para la elaboracion del plan estratégico se requirio previamente la
elaboraciéon de un diagnostico organizacional, en el cual se detectd los
problemas que afectan a la Cooperativa, sus causas, los efectos, las posibles
soluciones. y algunos datos relevantes como por ejemplo para finales del afo
2,009, la cooperativa tenia cerca de mil asociados, una cartera de préstamos
de Q.4,478,034.31, una cartera de ahorros Yy aportaciones de
Q.11,460,283.32. y una utilidad de Q.30,121.51. También con el diagndstico
se detectaron las necesidades de capacitacion y asistencia técnica
prioritarias para la cooperativa, entre las cuales tuvo mayor relevancia: la
actualizacion de la contabilidad, requisito para realizar un analisis financiero
gue permitiera conocer la situacion financiera de la cooperativa.

Lo anterior se respaldd con las visitas anuales que realizan la Inspeccion
General de Cooperativas, quienes detectaron debilidad en el sistema
contable de la cooperativa y dieron un plazo para resolver tales
inconformidades. Ante esto la Administracion de la cooperativa contraté a un
auditor, quien verifico y rectificd la contabilidad de por los menos tres afios
anteriores, y con base en ello elaborar y validar los estados financieros de
cada afio.

A la fecha la cooperativa cuenta con una contabilidad al dia, siendo una
ventaja comparativa, lo que hasta hace algunos meses era una debilidad, por
lo que de aqui en adelante se pueden aplicar diferentes estrategias que
permitan tomar las decisiones para alcanzar los objetivos y hacer de la
cooperativa una organizacion mas competitiva, que es el deseo de la
administracion y asociados.



1.2 Justificacion

En el marco de la globalizacion se requiere para subsistir ser competitivo y
las cooperativas de ahorro y crédito no son ajenas a este fenomeno, por lo
gue se deben preparar con las herramientas necesarias y entre ellas la
planeacién estratégica es una opcion hoy en dia para ser mas competitivas.

Las cooperativas de ahorro y crédito son organizaciones que involucran a
varias personas, principalmente de los lugares donde se encuentran
ubicadas, por lo que al identificar problemas, proponer soluciones para
resolverlos y alin mas identificar proyectos de impacto futurista beneficiara a
los habitantes del area de influencia de la cooperativa

Las cooperativas a nivel nacional e internacional resultan ser una opcion
de organizacion efectiva para todos los asociados que buscan sobre todo el
desarrollo de sus comunidades a través de diferentes opciones de servicio y
basadas principalmente en el apoyo mutuo de todos sus integrantes que
buscan afanosamente su superacion.

La presente investigacion pretende que sea una propuesta para resolver
el problema principal de La Cooperativa Unién y Progreso Pachalunense
Responsabilidad Limitada, identificado a través del diagndstico, y para su
realizacion se aplicaron distintas metodologias como el marco l6gico y el
analisis FODA.

En este sentido, la Cooperativa Union y Progreso Pachalunense R.L.
busca que el presente plan estratégico sea un soporte para la toma de
decisiones a corto, mediano y largo plazo, en todas sus actividades y con ello
los proyectos de impacto que se realicen puedan beneficiar a los asociados y
sus comunidades, minimizando los riesgos y por lo tanto ser menos
vulnerables a los acontecimientos del sector y del area de influencia de dicha
cooperativa.

Esta investigacion pretende también dar respuesta a los objetivos
planteados a través de las conclusiones y recomendaciones a que se llegé
posterior a realizar el estudio de la cooperativa y donde se propone la
aplicacién e varias teorias para la competitividad.

Se espera que esta investigacion sirva de modelo a otras cooperativas a
nivel nacional que deseen ser mas productivas y por consiguiente mas
competitivas, aplicando diferentes tipos de estrategias dentro de su area de
influencia, lo que les permitira gozar de cierto grado de liderazgo.



CAPITULO Il
2. MARCO TEORICO

En el presente capitulo se responde a las preguntas tedricas formuladas
en el plan de investigacion, posterior a consultar diferentes fuentes
bibliograficas relacionadas con la teoria general, tema, subtema, objeto de
investigacion y unidad de analisis, siguiendo una secuencia de lo general a lo
particular.

2.1 Administracion Estratégica:

2.1.1 Contexto de lo estratégico

La administracion estratégica se define como: "Proceso de administracion,
el cual establece que la organizacion prepare planes estratégicos y, después,
actue conforme a ellos".

La Administracion Estratégica® implica tener conciencia del cambio que se
presenta en el entorno dia a dia, quiere decir no solamente enunciar
intenciones sino plantear objetivos medibles y alcanzables, proponiendo
acciones especificas y conociendo las necesidades de recursos (humanos,
fisicos, financieros y tecnoldgicos) para llevar esas acciones a cabo. Significa
ademas solidez en el trabajo, ya que toda la organizacion se movera en
busca de objetivos comunes aplicando unas estrategias también comunes®.

2.1.2 Caracteristicas de la Administracién Estra  tégica °

Dentro de las principales caracteristicas de la Administracion Estratégica
estan:
Es un proceso.
Parte de los objetivos y metas.
Toma en cuenta los recursos de la organizacion.
Formula estrategias.
Se puede evaluar.
Es a largo plazo.
Se basa en acciones.

@~oooow

'Stones, Albert “Estrategia y Direccién Estratégica’, Introduccion a la Administracion
Estratégica,03/2001,http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/no12/admonest.htm,(29 de
Enero del 2009).

’Carlos Lopez, “Estrategia y Direccion Estratégica’, Introduccion a la  Administracion
Estratégica,03/2001,http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/no%2012/admonest.htm,(29
de Enero del 2009).

* Ibid.



2.1.3 Proceso de la Administracién Estratégica
Los cinco pasos de la Administracion Estratégica son:*

Establecer la misién y la vision.
Establecer la gran estrategia.
Formular los planes estratégicos.
Llevar acabo los planes estratégicos.
Mantener el control estratégico.

PO T®

2.2 Globalizacion

2.2.1 Marco de la globalizacion

Se conoce por globalizacion al fenédmeno de apertura de las economias y
las fronteras, como resultado del incremento de los intercambios comerciales,
los movimientos de capitales, la circulacion de personas e ideas, difusion de
la informacion, los conocimientos y las técnicas, y de un proceso de
desregulacion.®

2.2.2 Caracteristicas de la globalizacién

a. Lo que se globaliza es el sector industrial, comercial y servicios, no el
pais.

b. Presenta disminucion de los costos y el incrementar la participacion

en el mercado.

Aumento de la competencia.

Diversificacion de nuevos productos y servicios.

Mejoramiento contindo de precios.

Internacionalizacion de la produccion.

Politicas de la desregulacion aduanera.

Tecnologias de la comunicacién logistica y distribucién. °

S@ ™o a0

2.2.3 Efectos de la globalizaciéon

Entre los efectos mas importantes se encuentran:

La estandarizacion de productos y servicios.

La reduccion de barreras arancelarias.

Las economias de escala.

Cierre de empresas que no compiten en mercados internacionales.
Desempleo.

Migraciones.

Decrementos en ingresos fiscales’.

@ r000Tw

‘Ana  Paula Arana, Et. Al, “Los 5 pasos de la Administracion Estratégica”’,
www.tupublicas.com/docs/02:11-23-10-2003-Administracion_Estrategica.doc, (29 de Enero del 2,009).

° Definicion legal.com, “Definiciéon de globalizacion”,
http://www.definicionlegal.com/definicionde/Globalizacion.htm, (29 de Enero del 2,009)

® Maria Elizabeth Martinez Medina, “Caracteristicas de la globalizacion”, La Globalizacion,
http://www.monografias.com/trabajos14/globalizac/globalizac.shtml, (29 de Enero del 2,009).

"Paola Barroso, Et. Al,, “Efectos de la Globalizacion”, Globalizacion,
http://www.monografias.com/trabajosé/laglox/laglox.shtml, (29 de Enero del 2,009).




2.2.4 Oportunidades de la globalizacion

a. Mejorar la competitividad a nivel internacional.
b. Mayor fuente de inversion.

c. Mejorar la calidad de los productos y servicios.
d. Reduccién de costos®.

2.2.5 Amenazas de la globalizacion

Un hecho salta a la vista, la heterogeneidad de un fendmeno que se aplica
a los bienes, servicios, capitales y de manera bastante desigual, a los
hombres. Todo transcurre como si de alguna manera la globalizacion
estuviera aun deshabitada. La economia global destruye los lazos de
solidaridad entre los ciudadanos, enriqguecen aun mas a los mejores
calificados a la vez que condenan a los demas al empeoramiento de su nivel
de vida, particularmente a quienes detentan un empleo de produccién o de
servicio de caracter personal, condenado a una mayor precariedad y a
remuneraciones mas débiles.’

2.3 Competitividad

2.3.1 Ambito de la competitividad

Competitividad nacional, es la medida en que una nacién, bajo condiciones
de mercado libre y leal es capaz de producir bienes y servicios que puedan
superar con éxito la prueba de los mercados internacionales, manteniendo y
aln aumentando al mismo tiempo la renta real de sus ciudadanos.®

Esta definicion puede adaptarse al ambito organizacional, considerando
competitividad la medida en que una organizacion es capaz de producir
bienes y servicios de calidad, que logren éxito y aceptacion en el mercado
global. Afadiendo ademas que cumpla con las famosas tres "E": Eficiencia,
eficacia y efectividad.™*

Eficiencia en la administracion de recursos, eficacia en el logro de objetivos
y efectividad comprobada para generar impacto en el entorno.*

2.3.2 Cuando se considera una organizacion com  petitiva

Una organizacion se considera competitiva si tiene éxito mantenido a
través de la satisfaccion del cliente, basandose en la participacion activa de
todos los miembros de la organizacion para la mejora sostenida de
productos, servicios, procesos y cultura en las cuales trabajan, para lo cual
fomenta determinadas competencias y filosofia, mirando a su alrededor y

® Ibid.
° Ibid.
19 |vancevich, Gestion, calidad y competitividad (1996), cita la siguiente definicion
1 Monica Marquez Pérez, “Cuando se considera una Organizacion competitiva, Competitividad
en las Organizaciones, 11/2001,
1r21ttp://WWW.olestiopoIis.com/canales/qerencial/articulos/31/compelorq.htm (30 de Enero del 2009).

Ibid.




adaptando las préacticas lideres del entorno (benchmarking), asi como
mirando al interior, tomando en cuenta sugerencias de empleados, innovando
y fomentando la participacion proactiva y el liderazgo eficaz.™

2.3.3 Herramientas que hacer mas competitivaa  una organizacion

Se debe olvidar que en el actual mercado la supervivencia y éxito de una
compaiiia depende de la calidad y la cooperacion a lo largo de la cadena de
distribucion, que involucra varias empresas, mas que de la aniquilacién de la
competencia. Asi las alianzas estratégicas demuestran que los competidores
(enemigos en el pasado) ademas de poder constituirse en nuestros maestros
(al emplear la técnica de benchmarking por ejemplo) pueden ser nuestros
aliados y cooperar juntos para lograr el desarrollo de ambas compafiias.**

2.3.4 Factores que han incidido en el cambio de la  estructura
Competitiva

Los factores que inciden directamente en la estructura organizacional de
una empresa, estan orientados a lo siguiente:

Globalizacion de la Economia.

Avances tecnoldgicos.

Desarrollo de las comunicaciones.

Niveles de demanda de productos de alta calidad.

Incremento de la poblacion econémicamente activa calificada y de
los estandares de calificacion como generadores de un clima social
mas competitivo. *°

PO TO

2.3.5 La globalizacion y la competitividad de las 0 rganizaciones

La globalizacibn de la economia plantea el gran desafio de la
competitividad, cambiando la estructura competitiva de nivel local a nivel
mundial, presionando a las organizaciones a moverse mas rapido en aras de
mantenerse con los cambios del entorno, a ser mas flexibles y apuntar a la
mejora continla. Herramientas como Benchmarking son utilizadas a fin de
identificar puntos de referencia y realizar las comparaciones respectivas para
evaluar la situacion de la compafia, conocer y adaptar las practicas lideres
efectivas en todas las areas de la organizacion y generar valor, lograr una
ventaja competitiva.

Los avances tecnoldgicos apuntan a la mejora de servicios, productos y
procedimientos que involucra el aprendizaje contindo y el desarrollo vy
mantenimiento de una alta ejecucion y un buen manejo de conocimientos y
habilidades sociales. Esto ha incidido a su vez en el desarrollo de las

'3 |bid.

14 Ménica Marquez Pérez, “Herramientas para hacer competitiva a una organizacién”, Competitividad
en las Organizaciones, http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/31/compelorg.htm, 30 de
Enero del 2009.

'3 bid.




comunicaciones permitiendo que los clientes eleven sus niveles de demanda
de productos de alta calidad y sus expectativas por el servicio.

Por ello, el gran desafio que enfrentan las empresas es elevar su
productividad y calidad a lo largo de toda su actividad, y a la vez reducir
costos aumentando su efectividad, lo cual es necesario para Ssu
sobrevivencia.'®

2.3.6 Elementos claves para la competitividad e  n la organizacion

Desarrollar, fomentar y mantener la competitividad en la organizacion es
una importante estrategia para el logro de los objetivos y la vision de la
compaiiia. Por ello, es importante fomentar, desarrollar y mantener, tanto en
la organizacién como un todo, como en cada uno de los empleados®’.

Flexibilidad y adaptacion a los cambios.
Reflexion y analisis.
Ruptura de paradigmas.
Cambio e innovacion.
Pro actividad.
Evaluacion y revision periddica de estrategias, procesos, sistemas.
Control, evaluacion y retroalimentacién en todos los niveles.
Capacidad de aprendizaje.
Orientacion a resultados.
Integracién de pensamiento-accion.
Valores compartidos.
Comunicacion abierta y fluida.
. Intercambio de informacion.
Vision global.
Trabajo en equipo.
Empoderamiento.
Liderazgo efectivo.
Oportunidades de desarrollo.
Fomento y desarrollo de competencias.

M SQTOSITATTSQ@TOQ0 T

2.4 Planeacion Estratégica
2.4.1 Ambito de la planeacion estratégica

La planeacion estratégica es una herramienta por excelencia de la
Gerencia Estratégica y consiste en la busqueda de una o mas ventajas
competitivas de la_organizacion y la formulaciéon y puesta en marcha de
estrategias que permiten crear o preservar sus ventajas, todo esto en funcién

® Moénica Marquez Pérez, “Globalizacién y Competitividad” , Competitividad en las Organizaciones,
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/31/compelorg., 30 de Enero del 2009

"Monica Marquez Pérez, “Elementos clave para la competitividad de las organizaciones”.
Competitividad en las Organizaciones, 11/2001,
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/31/compelorg.htm, 30 de enero del 2,009
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de la misién y de sus objetivos, del medio ambiente y sus presiones y de los
recursos disponibles. '

“La planeacion estratégica no es mas que el proceso de relacionar las
metas de una organizacion, determinar las politicas y programas necesarios
para alcanzar objetivos especificos en camino hacia esas metas y establecer
los métodos necesarios para asegurar que las politicas y los programas sean
ejecutados, o0 sea, es un proceso formulado de planeacion a largo plazo que
se utiliza para definir y alcanzar metas organizacionales™*

2.4.2 Caracteristicas de la planeacién estratég ica
Las caracteristicas de la planeacion estratégica son:

a. Es conducida o ejecutada por los altos niveles jerarquicos.

b. Establece un marco de referencia a toda la organizacion.

c. Afronta mayores niveles de incertidumbre con respecto a otros tipos
de planeacion.

d. Generalmente cubre amplios periodos. Cuanto mas largo el periodo,
mas irreversible sera el efecto de un plan mas estratégico.

e. Su pardmetro es la eficiencia.?

2.4.3 Beneficios de planear estratégicamente

Un programa de planeacion efectivo consiste en proporcionar una guia
para los ejecutivos en todos los aspectos de un negocio para tomar
decisiones afines con las metas y estrategias de alta direccidén, entendiendo
el concepto de estrategia como: a) el desarrollo y aprovechamiento de la
capacidad interna para enfrentar distintos retos; b) como respuesta o
anticipacion a los cambios del medio ambiente ;c) como la forma de competir
en el mercado; d) como la vision a largo plazo; o e) como el reto que resulta
de preguntar ¢En qué lugar estamos? y ¢En qué lugar deberiamos estar?. %*

2.4.4 Proceso de planeacion estratégica

La planeacién estratégica es una serie de pasos que se aplican en forma
ordenada los cuales se mencionan a continuacion:

a. Diagnéstico participativo, aprobado y conducido por la alta
Gerencia

b. Definir la vision.

c. Definir la mision.

d. Definir los valores.

e. Definir los objetivos estratégicos.

183eftte Evoli, “Definicion de Planeacion Estratégica”, Planeacion Estratégica,
http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml, (30 de Enero del 2,008).

®Mintzberg y Waters, “Definicién de Planeacién Estratégica”, Introduccién a la Planeacion Estratégica
de Recursos Humanos, http://mwww.eumed.net/libros/2006¢/219/0.htm, (2 de Febrero del 2,009).
2Rodolfo Caldera Mejia, “Caracteristicas de la Planeacion Estratégica”, Introduccién a la Planeacion
Estratégica, http://www.eumed.net/libros/2006¢/219/0.htm, (2 de Febrero del 2,009).

2L Ménica Guzman Zufiga, “Beneficios de Planear” , Planeacién Estratégica ¢Para Qué? , 2006 ,
http://www.miespacio.org/cont/gi/para_gue.htm, (2 de Febrero del 2,009).
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f. Analisis FODA.

g. Proponer estrategias.

h. Seleccionar estrategias.

I. Instrumentar la estrategia.
J. Programas de inversiones.

a. Diagnéstico

En la actualidad, la palabra diagndstico se emplea en numerosos ambitos,
uno de los cuales es el empresarial. El diagnostico es, desde el punto de
vista empresarial, es una herramienta de la direccion, de la cual obtiene
ayuda para comprender (tanto el pasado como el presente) y actuar (en el
presente y futuro). Se debe tener en cuenta que el concepto de diagndstico
no se encuentra aislado, sino que se inscribe dentro de un proceso de
gestién preventivo y estratégico.

b. Vision

Son los suefios de la organizacion que se piensan concretar en un
periodo determinado. Se debe preguntar ¢Para dénde queremos ir? ¢Hacia
donde debe dirigirse la organizacion?. Es conveniente utilizar la imaginacion,
pues los grandes cambios histdricos han comenzado con un suefio. La vision
ayuda a ver el futuro de una manera mas clara. Esto quiere decir que el
futuro se puede programar dentro de un proceso de cambio hacia la continta
mejoria. La vision se proyecta, respondiendo con claridad a la pregunta:
¢ Hacia dénde queremos llegar? %

c. Mision

Enunciado corto que establece el objetivo general y la razén de existir de
una dependencia, entidad o unidad administrativa. Define el beneficio que
pretende dar y las fronteras de responsabilidad, asi como su campo de
especializacion. * Responde a preguntas

0 ¢Quiénes somos?

0 ¢Cudles son nuestros productos y servicios?

0 ¢Quiénes son nuestros clientes?

0 ¢Por qué nos compran y prefieren?
22Henry Cafion Salazar, “Definicion de Diagnostico”., Diagnéstico Empresarial, 2,008
http://proyectosuniminuto.blogspot.com/, (11 de Octubre del 2,009)
SGerencia y Negocios.com, “La Vision”, Planeacion Estratégica,

http://www.gerenciaynegocios.com/canales/planeacion_estrategica/conceptos planeacion.htm#Pasos%
20en%20la%20Planeaci%C3%B3n, (2 de Febrero del 2,009).
“Gerencia y Negocios.com, “La Mision”, Planeacion Estratégica,
http://www.gerenciaynegocios.com/canales/planeacion_estrategica/conceptos planeacion.htm#Pasos%
20en%20la%20Planeaci%C3%B3n, (2 de Febrero del 2,009).
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d. Valores organizacionales
Son aquéllas concepciones compartidas de lo que es importante y, por lo
tanto deseable, que al ser aceptadas por los miembros de una organizacion,
influyen en su comportamiento y orientan sus decisiones"?>

Ejemplo:

« Honradez.

. Confianza.

« Responsabilidad.
- Honestidad.

e. Objetivos estratégicos

Son declaraciones cualitativas o cuantitativas de las aspiraciones de un
individuo o grupo de individuos dentro de una organizacién. . Pueden
transformarse en metas que se persiguen, que prescriben un ambito definido
y sugieren la direccién a los esfuerzos de planeacién de una organizacion. %’

f. Andlisis FODA *°
El FODA es una herramienta de analisis estratégico, que permite analizar
elementos internos o externos de programas y proyectos.

+ Las fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos
que diferencian al programa o proyecto de otros de igual clase.

+ Las oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas,
gue se generan en el entorno y que una vez identificadas pueden
ser aprovechadas

« Las debilidades son problemas internos, que una vez identificados
y desarrollando una adecuada estrategia, pueden y deben
eliminarse.

+ Las amenazas son situaciones negativas, externas al programa o
proyecto, que pueden atentar contra éste, por lo que llegado al
caso, puede ser necesario disefiar una estrategia adecuada para
poder sortearla. En sintesis

- las fortalezas deben utilizarse.

las oportunidades deben aprovecharse.
las debilidades deben eliminarse y

las amenazas deben enfrentarse.

25Andrade, “Definicion de Valores” , La Cultorocracia en México, 1995,
http://www.eumed.net/libros/2007b/301/valores%20organizacionales.htm, (2 de Febrero del 2,009).
“Gerencia y Negocios.com, “Objetivos Estratégicos”, Planeacion Estratégica,

http://www.gerenciaynegocios.com/canales/planeacion_estrategica/conceptos planeacion.htm#Pasos%
20en%20la%20Planeaci%C3%B3n, (2 de Febrero del 2,009).

27\

Ibid.
zglnfomipyme, FODA, http://www.infomipyme.com/Docs/GT/Offline/Empresarios/foda.htm, (2 de Febrero
del 2,009).
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- La matriz FODA

Es una combinaciébn entre las fortalezas y debilidades con las
oportunidades y amenazas; *°

OPORTUNIDADES AMENAZAS
FORTALEZAS Potencialidades Riesgos
DEBILIDADES Desafios Limitaciones

g. Estrategia

Conjunto de decisiones y criterios por los cuales una organizacion se
orienta hacia el logro de sus objetivos. Es decir, involucra su propdsito
general y establece un marco conceptual basico por medio del cual, ésta se
transforma y se adapta al dindmico medio en que se encuentra inserta.*

* Tactica

La tactica por su parte, es un esquema especifico para emplearse
algunos recursos en una estrategia general. Por ejemplo en el plano
gerencial, el presupuesto anual o el plan anual de inversion es un
plan tactico dentro de una estrategia global a largo plazo. **

h. Tipos de estrategias

Existen 3 alternativas de estrategias por las cuales una empresa pudiera
optar. Dichas opciones estratégicas se definen e ilustran de la siguiente
manera. *

- Estrategia de diferenciacion : los productos o servicios que se va
a ofrecer al mercado deben ser "Unicos". Debe existir una marcada
"Diferenciacion” del producto con cualquier otro de la competencia.
Si se elige enfocar en éste tipo de producto, se debe cuidar que las
diferencias sean realmente percibidas por el publico objetivo, de
otra manera la diferenciacion no estara bien aplicada. Ademas esta
estrategia permite aplicar un precio "Diferencial" o "Premium" (mas

alto de lo normal) que apoye a nuestra estrategia.

Pcaja de Herramientas, Matriz de Andlisis FODA,
http://www.infomipyme.com/Docs/GT/Offline/administracion/Planificacion_Estrategica.html# Toc189968
9, (2 de Febrero del 2,009).

*Caja de Herramientas, “Estrategia”, Planificacion Estratégica ,
http://www.infomipyme.com/Docs/GT/Offline/administracion/Planificacion_Estrategica.html# Toc189968
9, (2 de Febrero del 2,009).

8lSaberes Biz.com, Ti Liliana Cabrera, “Tactica’, Planeacion, Estrategias y Tactica,
http://www.monografias.com/trabajos11/plantac/plantac.shtml, (2 de Febrero del 2,009).

¥Saberes Biz.com, Tipos de estrategias http://www.saberesbiz.com/Tipos-de-Estrategias-para-
Negocios-Exitosos.htm, (15 de Octubre del 2,009), (2 de Febrero del 2,009).
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+ Estrategia de liderazgo en costos : para llevar a cabo este tipo
de accion es necesario poder ofrecer al mercado el precio mas
bajo. Es una estrategia recomendable si se tiene alto poder de
negociacion con los proveedores, y un poder de compra
importante en volumen. Por lo tanto, no es una accion
recomendable para pequefios comerciantes o emprendimientos
de reciente creacion

- Estrategia de focalizaciébn : mediante esta estrategia, lo que se
persigue es poner el "Foco" o atencibn en un grupo muy
especifico de clientes. O sea, apuntar las acciones de marketing
hacia un grupo especial de personas.

I. Instrumentar estrategia

La instrumentacion de la estrategia suele implicar la reingenieria de la
organizacion, La integracion de personal a la estructura organizacional y la
direccion. Asimismo deben instituirse, procesos y controles para la vigilancia
del desempefio en referencia a los planes.*

- La gestion por procesos

La gestion por procesos es la forma de gestionar toda la
organizacion basandose en procesos. Entendiendo estos como una
secuencia de actividades orientadas a generar un valor afladido sobre
una ENTRADA para conseguir un resultado, y una SALIDA que a su
vez satisfaga los requerimientos del cliente.®*

« Por que la gestion por procesos

Por que las empresas y/o las organizaciones son tan eficientes
como lo son sus procesos. La mayoria de las empresas y las
organizaciones que han tomado conciencia de esto han reaccionado
ante la ineficiencia que representa las organizaciones
departamentales, con sus nichos de poder y su inercia excesiva ante
los cambios, potenciando el concepto del proceso, con un foco comudn
y trabajando con una vision de objetivo en el cliente.

« Conceptos basicos
Otros términos relacionados con la gestidon por procesos, y que son

necesarios tener en cuenta para facilitar su identificacion, seleccion y
definicién posterior son los siguientes: %

*Fernando Dolande, “Estrategia y Direccion Estratégica”, Estrategia, Politicas y Premisas de
Planeacion, http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger/espoprepla.htm, (3 de
Febrero del 2,009).

#Excelencia Empresarial, Gestién de procesos,
http://personales.jet.es/amozarrain/Gestion_procesos.htm (19 de Octubre del 2,009).

Excelencia Empresarial, Gestion por procesos, Conceptos basicos,
http://personales.jet.es/amozarrain/Gestion_procesos.htm, (19 de Octubre del 2,009).
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« Proceso: Conjunto de recursos Yy actividades interrelacionados que
transforman elementos de entrada en elementos de salida. Los
recursos pueden incluir personal, finanzas, instalaciones, equipos,
técnicas y meétodos.

« Proceso clave: Son aquellos procesos que inciden de manera
significativa en los objetivos estratégicos y son criticos para el éxito
del negocio.

« Subprocesos: son partes bien definidas en un proceso. Su
identificacion puede resultar util para aislar los problemas que
pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos dentro de
un mismo proceso.

« Sistema: Estructura organizativa, procedimientos, procesos Yy
recursos necesarios para implantar una gestion determinada, como
por ejemplo la gestion de la calidad, la gestién del medio ambiente
0 la gestion de la prevencion de riesgos laborales. Normalmente
estan basados en una norma de reconocimiento internacional que
tiene como finalidad servir de herramienta de gestion en el
aseguramiento de los procesos.

« Procedimiento : forma especifica de llevar a cabo una actividad.
En muchos casos los procedimientos se expresan en documentos
gue contienen el objeto y el campo de aplicacion de una actividad;
gue debe hacerse y quien debe hacerlo; cuando, donde y como se
debe llevar a cabo; que materiales, equipos y documentos deben
utilizarse; y como debe controlarse y registrarse.

« Actividad: es la suma de tareas, normalmente se agrupan en un
procedimiento para facilitar su gestion. La secuencia ordenada de
actividades da como resultado un subproceso 0 un proceso.
Normalmente se desarrolla en un departamento o funcion.

« Proyecto : suele ser una serie de actividades encaminadas a la
consecucion de un objetivo, con un principio y final claramente
definidos. La diferencia fundamental con los procesos vy
procedimientos estriba en la no repeticion de los proyectos.

« Indicador: es un dato o conjunto de datos que ayudan a medir
objetivamente la evolucidén de un proceso o de una actividad.
. Se habla realmente de proceso si cumple las siguien tes

caracteristicas o condiciones

+ Se pueden describir ENTRADAS y SALIDAS.

*®Excelencia Empresarial, Gestion por procesos, Caracteristicas de los procesos,
http://personales.jet.es/amozarrain/Gestion_procesos.htm, (19 de Octubre del 2,009).
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+ El proceso cruza uno o varios limites organizativos funcionales.

- Una de las caracteristicas significativas de los procesos es que son
capaces de cruzar verticalmente y horizontalmente la organizacion.

« Se requiere hablar de metas y fines en vez de accionesy medios.

« Un proceso responde a la pregunta "QUE", no al "COMOQ".

- El proceso tiene que ser facilmente comprendido por cualquier
persona de la organizacion.

« EI nombre asignado a cada proceso debe ser sugerente de los
conceptos y actividades incluidos en el mismo

+ Qué son los indicadores de gestion

Los indicadores de gestion son medidas utilizadas para determinar el
éxito de un proyecto o una organizacion. Los indicadores de gestion
suelen establecerse por los lideres del proyecto u organizacion, y son
posteriormente utilizados continuamente a lo largo del ciclo de vida, para
evaluar el desempefio y los resultados.’. Los indicadores de gestién
suelen estar ligados con resultados cuantificables, como ventas anuales
o reduccion de costos en manufactura.

+ Tipos de indicadores de gestidn

Existen diversas clasificaciones de los indicadores de gestion: Segun
los expertos en Contabilidad Gerencial, por ejemplo, los indicadores de
gestidbn se clasifican en seis tipos: ventaja competitiva, desempefio
financiero, flexibilidad, utilizacion de recursos, calidad de servicio y de
innovacion. Los dos primeros son de "resultados”, y los otros cuatros
tienen que ver con los "medios" para lograr esos resultados.

Otros los clasifican en tres dimensiones: economicos (obtencion de
recursos), eficiencia (producir los mejores resultados posibles con los
recursos disponibles) y efectividad (el nivel de logro de los
requerimientos u objetivos).

Otro acercamiento al tema de los indicadores de gestion es el
Balanced Scorecard, que plantea la necesidad de hacer seguimiento,
ademas de los tradicionales indicadores financieros, de otros tres tipos:
perspectiva del cliente, perspectiva de los procesos y perspectiva de
mejora continua.

Tradicionalmente, las empresas han medido su desempeio
basandose exclusivamente en indicadores financieros clasicos (aumento
de ventas, disminucion de costos, etc.). La gerencia moderna, sin
embargo, exige al gerente realizar un seguimiento mucho mas amplio,
que incluya otras variables de interés para la organizacion.®®

“De Gerencia.com, “Indicadores de Gestién”, Qué son los indicadores de gestion,
http://www.degerencia.com/tema/indicadores_de gestion, (19 de Octubre del 2,009)
%pe Gerencia.com, ‘“Indicadores de Gestion’, Tipos de indicadores de gestion,
http://www.degerencia.com/tema/indicadores_de_gestion, (19 de Octubre del 2,009).
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- Criterios para establecer indicadores de gestion

Para que un indicador de gestion sea util y efectivo, tiene que cumplir
con una serie de caracteristicas, entre las que destacan: a) Relevante
(que tenga que ver con los objetivos estratégicos de la organizacion); b)
Claramente definido (que asegure su correcta recopilacion y justa
comparacion); c) Facil de comprender y usar; d) Comparable (se pueda
comparar sus valores entre organizaciones, y en la misma organizacion
a lo largo del tiempo); e) Verificable; f) Costo-Efectivo (Qque no haya que
incurrir en costos excesivos para obtenerlo).*

j. Programa de inversion

Instrumento mediante el cual se fijan las metas que se obtendran
con la ejecucién de un conjunto de proyectos de inversion a través de
obras, adquisiciones y demas erogaciones de capital autorizados por
la directiva de una organizacibn para un periodo determinado
destinadas a incrementar su patrimonio.*°

2.5 Otras teorias

2.5.1 Teoria de cluster

a. Definicion de cluster

Son conglomerados competitivos de industrias relacionadas por
caracteristicas comunes y complementarias, la caracteristica fundamental es
gue estas industrias se encuentran relativamente concentradas en areas
geogréficas particulares ya sea ciudades o paises.*

Un cluster esta conformado por una red de relaciones a diferentes niveles.
Existen distintos tipos de relaciones, por ejemplo:

+ Relaciones horizontales entre empresas que comparten canales de
distribucion.

« Relaciones verticales entre proveedores y clientes.

+ Relaciones institucionales y de apoyo con instituciones y
asociaciones.

®pe Gerencia.com, Indicadores de Gestion, Criterios para establecer indicadores de gestion,
http://www.degerencia.com/tema/indicadores_de_gestion, (19 de Octubre del 2,009).
40Definicic’m.org. Definicion de Programa de Inversion, http://www.definicion.org/programa-de-inversion,

(19 de Octubre del 2,009).
41Gisela Sanchez, El Potencial Competitivo de Guatemala, Guatemala, PRONACOM, 2007. Pagina 28,
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Figura 1. Modelo de un cluster
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Fuente; El potencial competitivo de Guatemala. PRONACOM 2007

Uno de los rasgos mas interesantes de la dindmica de los cluster es que las
empresas de productos o servicios que forman el clister compiten al mismo
tiempo que colaboran entre si, a este fendmeno se le llama “Coopetencia”
(competencia y colaboraciéon a la vez). Esto se puede lograr porque tanto la
competencia como la colaboraciébn se dan a diferentes dimensiones en
diferentes momentos con diferentes actores.

En resumen se puede decir que los clusters afectan mas directamente la
competitividad de un pais porque:

+ Aumenta la productividad de las empresas que pertenecen al
clusters.

« Mejoran y aumentan la capacidad de innovacion.

« Estimulan la formacién de nuevas empresas que a su vez ampliany
profundizan las ventajas competitivas del cluster

La importancia de la competitividad radica en que se produce a todo nivel
(personal, empresas, clusteres y finalmente el pais en general). La creacion
de ventajas comparativas significa que para cada clister seleccionado el pais
debe construir un diamante de competitividad que se convierte en escudo
protector

2.5.2 Teoria de la Competitividad

Competitividad es generar prosperidad y desarrollo de los habitantes de un
pais, sin recurrir a la explotacion del hombre y la naturaleza.*? Para ser
competitivos hay que ser productivos y eficientes.

2 |bid.15
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Figura 2. La Productividad

Menos Insumos Producir mas

« Mano de Obra Productos/ Servicios
« Capital

« Recursos Naturales

Fuente; El potencial competitivo de Guatemala. PRONACOM 2007

Cuando se habla de competitividad de una persona, una empresa, un
sector o un pais, se dice porque también ha aumentado su nivel de
productividad.

La productividad es producir mas con los mismo recursos, 0 producir lo
mismo con menos recursos. La productividad entonces tiene que ver con la
utilizacion oOptima de los recursos, es decir no desperdiciarlos. La
productividad es también el resultado de la eficiencia mas la eficacia.

Pero no solo se trata de producir y producir, sino que hay que hacerlo con
calidad; por lo tanto en las organizaciones debe existir la cultura de
mejoramiento continuo, es decir, que no importando el proceso, el producto o
servicio, todo es susceptible de mejora.

La innovacién no es la excepcion, continuamente en el mundo se estan
creando nuevos productos y servicios que satisfagan las necesidades de los
cliente, las cuales cambian a cada instante, por lo que es indispensable
técnicas como la lluvia de ideas que permitan desarrollar proyectos
innovadores que superen las expectativas de los consumidores.
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Figura 3. La competitividad sistémica tiene que ver con
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Fuente: Potencial competitivo de Guatemala. PRONACOM. 2007.
» Potencial competitivo de Guatemala

El paso inicial de todo pais para escoger un posicionamiento competitivo
es analizar cuales son las fortalezas que el pais tiene frente a otros paises
del mundo. Estas fortalezas se denominan ventajas comparativas y sirven
como base para construir sectores econdmicos sobresalientes. A su vez las
ventajas competitivas son aquellas fortalezas que el pais construye a través
la inversion de innovacion. A diferencia de las ventajas comparativas que son
heredadas, las ventajas competitivas son creadas y reflejan la verdadera
capacidad de un pais. Esto aplica también a organizaciones.

Niveles en que se desarrolla la competitividad

« Macro: Anivel pais
« Meso: Anivel de sectores/Industrias

« Micro: A nivel de empresas/compaiiias
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Para el nivel Micro es decir la competitividad a nivel de empresas se debe
considerar dos aspectos:

« Desempeiio promedio de todos los competidores a que pertenece
la industria.

« La posicion relativa de la empresa con los competidores.

» Estrategia competitiva.

Se basa en la creacion de un posicionamiento competitivo y como las
empresas son lideres porque logran superar el posicionamiento de sus
competidores.

Para crear posicionamiento competitivo se deben considerar:

« 3 alternativas genéricas.
+ 3 posiciones estratégicas.

Las posiciones genéricas tienen gue ver con:

+ Liderazgo en costos.
- Diferenciacion.
+ Enfoque.

Las posiciones estratégicas tienen que ver con:

« Variedad.
- Necesidades.
« Acceso al cliente

Seleccionada la posicion estratégica se definen:

« ¢Qué actividades se van a realizar?
« ¢Cbmo las va a realizar?
« ¢ Cbmo las actividades se relacionan entre si?

La estrategia se refiere a la armonizacion y ajuste perfecto de esas
actividades que la empresa realiza. EXxisten tres tipos de armonizacion:

+ Consistencia de las actividades.
+ Actividades que se refuerzan entre si y crean sinergia.
+ Optimizacion del proceso.

Cuando mas armonizacion exista entre las actividades de la empresa, mas
dificil es para un competidor imitar su estrategia y mas sostenible serd su
ventaja competitiva.
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2.5.3 Cadenas de Valor

Es una herramienta que sirve para analizar una empresa e identificar en
gue se basa su ventaja competitiva por lo que es conveniente dividirla en
actividades (procesos discretos que la empresa realiza para desempefar su
trabajo).*® La cadena de valor despliega el valor total, y consiste en las
actividades de valor y del margen.

Margen: Es la diferencia entre el valor total y el costo colectivo de
desempeniar las actividades de valor.

Actividades de Valor : Son las distintas actividades que realiza una empresa.
Se dividen en dos amplios tipos:

Actividades Primarias : Son las implicadas en la creacion fisica del producto,
su venta y transferencia al comprador asi como la asistencia posterior a la
venta. Se dividen a su vez en las cinco categorias genéricas que se observan
en la imagen.

Actividades de Apoyo : Sustentan a las actividades primarias y se apoyan
entre si, proporcionando insumos comprados, tecnologia, recursos humanos
y varias funciones de toda la empresa. Las lineas punteadas reflejan el hecho
de que el abastecimiento -compras-, la tecnologia y la gestion de recursos
humanos pueden asociarse con actividades primarias especificas, asi como
el apoyo a la cadena completa. La infraestructura no esta asociada a ninguna
de las actividades primarias sino que apoya a la cadena completa.

Figura 4. Cadena de valor
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Fuente: Potencial competitivo de Guatemala. PRONACOM. 2007.

* Ibid. 22
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La ventaja competitiva se obtiene cuando las empresas realizan mejor estas
actividades mejor que su competencia, ademas de lograr un ajuste perfecto
entre ellas.

Nivel Meso : la competitividad a nivel de las industrias.

Analisis de las cinco fuerzas, un método para estudiar la competitividad de
una industria.

Las cinco fuerzas determinan la rentabilidad de una industria en el largo
plazo y como las compafiia que participan en un industria en particular
pueden influir en estas cinco fuerzas. En este contexto, rentabilidad de largo
plazo se refiere al potencial de generar ingresos y bienestar que tiene una
industria en particular.

Figura 5. Las cinco fuerzas de la competitivida  d en una industria

Entrada de
nuevos
2 | competidores

1l

4 1
Poder de los Rivalidad entre Poder de los
proveedores Competidores <:| compradores
.

Productos y
servicios
sustitutos

Fuente: Potencial competitivo de Guatemala. PRONACOM. 2007.

+ Rivalidad entre competidores

Todas las empresas tienen competidores que producen los mismos
productos o brindan los mismos servicios. Esta competencia se materializa a
través de competencias de precios, introduccién de nuevos productos,
publicidad, entre otros. El nivel de competitividad se debe entonces a 7
factores:

+ Muchos competidores similares/rivalidad alta.
» Sila empresa crece lentamente.
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Si no hay mucha diferencia entre el producto y/o servicio de una
compaiiia y otra.

Costos fijos altos o productos perecederos/ rivalidad en bajar
precios.

Capacidad de producir aumenta por lo que hay capacidad ociosa.
Barreras para salir de la industria son muy altas.

Si los competidores son muy diferentes entre si.

Entrada de nuevos competidores

Ademas de la competencia actual que una empresa tiene también existe
una amenaza que entren nuevos competidores a la industria, porque traen
mas capacidad, oferta de productos y servicios y deseos de ganar mercado.

Porlo qu

e es necesario analizar seis barreras:

Economias de escala.

Diferenciacion de producto y servicio.
Requerimientos de capital para invertir.

La curva de aprendizaje y la curva de experiencia.
Acceso a canales de distribucion.

Politicas nacionales.

Productos y Servicios Sustitutos

Los participantes de una industria pueden tener no solo la amenaza de
nuevos competidores, sino también de nuevos productos o servicios que

cumplen

la misma funcion de los productos presentes en el mercado actual.

Poder de los proveedores

Los proveedores pueden ejercer su poder sobre los participantes de una

industria

si aumentan los precios de los insumos o reducen la calidad, por lo

gue se deben de considerar 4 factores:

Grupo pequeiio de proveedores

Productos o servicios de proveedores son Unicos y altamente
diferenciados.

Proveedores amenaza con integrarse verticalmente.

Si la industria no representa todo como un todo un cliente muy
importante para el proveedor.

» Poder de los compradores o clientes
Los clientes pueden obligar a la industria a bajar los precios, demandar mas

calidad y
entre si.

un mejor servicio y hasta pueden poner a los competidores a pelear

Grupo de competidores compra altos voliumenes.
Los productos que los clientes compran son estandar.
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+ Los productos representan una parte muy importante del costo del
producto.

» Las ganancias de los compradores son muy modestas.

« Los productos y servicios no son criticos para asegurar la calidad
del producto.

« El producto y servicio no le permite ahorrar costos por otro lado.

- El comprador presenta amenaza latente de integracion vertical.

Nivel Macro : La competitividad a nivel de los paises

La prosperidad de los paises no se hereda, se construye, Por esto para
convertir a Guatemala en un pais competitivo a nivel mundial es necesario
gue la industrias, las empresas y la misma gente, se esfuercen por mejorar e
innovar constantemente.

. Diamante de la competitividad ~ **

Figura 6. Diamante de la competitividad
Estrategia, Estructuray Rivalidad

De las empresas

Condiciones de Condiciones de
la demanda los factores

Industrias Relacionada y de Apoyo

Fuente: Potencial competitivo de Guatemala. PRONACOM. 2007.

* Ibid.
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« Condiciones de los factores:
Condiciones basicas que ofrece el pais para operar:

Factores basicos
- Lainfraestructura.
« Mano de obra.
» Capital.
« Recursos naturales.

Factores Avanzados
+ Mano de obra educada y altamente calificada.
« Centros de investigacion.

+ Industria relacionada y de apoyo

Si existen proveedores por ejemplo: que sean a su vez lideres
mundiales en el campo que trabajan, fuente de innovacién y facilitan
mejora continua y se desarrollan vinculos mas estrechos de
colaboracion.

« Condiciones de la demanda

Las empresas mas competitivas cuentan con una demanda local que
se encuentra entre las mas desarrolladas y exigentes del mundo, ya que
si se es capaz de satisfacer las necesidades de los clientes actuales con
mayor facilidad se atenderé clientes de otros paises.

« Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas

Se refiere a como las empresas se crean, se administran y como se
compite  en determinado pais. Estas condiciones varian
significativamente de un pais a otro.

« Desarrollo del potencial competitivo
« Aprovechamiento de las ventajas comparativas.
+ Construccion de las ventajas competitivas.
+ Sostenimiento del modelo de competitividad.
« Competitividad.

2.5.4 Balanced Scorecard (BSC)

Es una herramienta que permite traducir la visibn de la organizacion,
expresada a través de su estrategia, en términos y objetivos especificos para
su difusidon a todos los niveles, estableciendo un sistema de medicion del
logro de dichos objetivos. Es conocida internacionalmente con diversos
vocablos: Tablero de Comando, Tablero de Mando, Cuadro de Mando,
Cuadro de Mando Integral, Sistema Balanceado de Medidas.*

45Grupo Yahoo Balanced Scorecard Latinoamérica, “Balanced Scorecard”, Glosario ,
http://www.geocities.com/WallStreet/Floor/9269/Glosario.htm#FACT_CRITICOS EXITO, (3 de Febrero
del 2,009).
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Los directivos empresariales han acogido muy bien el BSC ya que les
permite dar cumplimiento a la vision de sus firmas y por la misma via, la
consecucion de los objetivos y metas trazados en sus planes estratégicos.
Aungue la planeacion estratégica es una herramienta muy usada en las
empresas, comunmente la visibn que se presenta en los planes estratégicos
empresariales no se traduce en términos operativos que permitan hacerla
conocer al interior de toda la organizacién, algunos estudios muestran que la
vision es muy poco conocida entre la gerencia media (40% la conoce) y los
empleados (10%). 4°

«  Qué busca el Balanced Scorecard

Busca fundamentalmente complementar los indicadores tradicionalmente
usados para evaluar el desempefio de las empresas, combinando
indicadores financieros con no financieros, logrando asi un balance entre el
desempeiio de la organizacion dia a dia y la construccion de un futuro
promisorio, cumpliendo asi la mision organizacional.

. Estrategia Vrs. Accién
Una buena estrategia no es suficiente, incluso la estrategia
mejor formulada fracasa si la organizacion no puede
implementarla. EI BSC no es una moda mas, es una herramienta
gue sin poner las operaciones normales de la empresa en
apuros, se complementa muy bien con lo ya construido en la
organizacion. *’.

« Las cuatro perspectivas del BSC

Conjuga indicadores financieros y no financieros en cuatro diferentes
perspectivas, a través de las cuales es posible observar la empresa en su
conjunto.

1. Perspectiva financiera : aunque las medidas financieras no deben ser
las Unicas, tampoco deben despreciarse. La informacién precisa y
actualizada sobre el desempefio financiero siempre sera una prioridad.
A las medidas tradicionales financieras (como ganancias, crecimiento
en las ventas), quizas se deba agregar otras relacionadas como riesgo
y costo-beneficio.

2. Perspectiva del cliente : como ve el cliente a la organizacion, y qué
debe hacer esta para mantenerlo como cliente. Si el cliente no esta
satisfecho, aun cuando las finanzas estén marchando bien, es un
fuerte indicativo de problemas en el futuro.

3. Perspectiva interna o de procesos de negocio: cuales son los
procesos internos que la organizaciéon debe mejorar para lograr sus

“carlos Lépez, “Balanced Scorecard”, Mejores practicas,
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/20/bsc.htm, (3 de Febrero del 2,009)

Y Ibid.
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objetivos. Debemos preguntarnos: "Para satisfacer a los accionistas y
clientes,

4. en que procesos de negocio debemos sobresalir?".

5. Perspectiva de innovacion y mejora : como puede la organizacion
seguir mejorando para crear valor en el futuro. Incluye aspectos como
entrenamiento de los empleados, cultura organizacional, etc.

2.5.5 Benchmarking

Se refiere a realizar una comparacion de una empresa con su
competencia de acuerdo con ciertos criterios o factores, y determinar con ello
en cuales se tiene ventaja y que otros se esta en desventaja, y emprender a
partir alli las acciones para tener una mejor posicion competitiva, no
olvidando que a la competencia no hay que ignorarla sino que hacerle
frente.

Por ejemplo una organizacion que se dedica a la intermediacion financiera
como el caso de una cooperativa de ahorro y crédito, puede comparar con su
competencias aspectos como: a) tasas de interés activa y pasiva; b) montos
maximos y minimos a otorgar en los créditos; c) Plazos establecidos para los
creditos; d) productos y servicios financieros; y, e) requisitos para solicitar
créditos.

Este andlisis de competencia, debe ser peridédico con el propésito de
establecer las estrategias necesarias para no quedarse en desventaja, por lo
para recolectar este tipo de informacion pueden consultarse los informes que
emite la Superintendencia de Bancos u otro tipo de organizaciones
reguladoras.

2.6 Las Cooperativas

2.6.1 Contexto

Una cooperativa es una empresa de ayuda mutua que proporciona
servicios a sus miembros. Pertenece a los asociados y es controlada
democraticamente por los mismos. *. La cooperativa es una empresa que
genera excedentes, la ley de cooperativas los menciona. (Educacion 5%,
reserva para pérdidas 20%, reserva para capitalizacibon 25%, obra
comunitaria 30%, excedente para los asociados 20%) Si se reparten
excedentes en efectivo se debe pagar Impuesto Sobre la Renta (ISR), las
oper%ciones entre no asociados pagan Impuesto al Valor Agregado (IVA) e
ISR.

8 MICOOPE, www.micoope.com, (5 de Febrero del 2,009)
49Ley General de Cooperativas, Distribucion de excedentes, 7/12/2008,
http://www.neticoop.org.uy/article769.html, (3 de Febrero del 2,009)




29

+ Cooperativismo

El cooperativismo busca desarrollar al ser humano, con el valor de la
cooperacion, de la igualdad, de la justicia, del respeto y del trabajo en
conjunto. *°

2.6.2 Principios de las cooperativas

Las cooperativas para tener la consideracion de tales, deberan cumplir los
principios siguientes:

a) Procurar el mejoramiento social y econdmico de sus miembros
mediante el esfuerzo comun;

b) No perseguir fines de lucro, sino de servicios a sus asociados;

c) Ser de duracion indefinida y de capital variable, formado por
aportaciones nominativas de igual valor, transferibles sélo entre los
asociados;

d) Funcionar conforme a los principios de libre adhesion, retiro voluntario,
interés limitado al capital, neutralidad politica y religiosa e igualdad de
derechos y obligaciones de todos sus miembros;

e) Conceder a cada asociado un solo voto, cualquiera que sea el niumero
de aportaciones que posea. El ejercicio del voto podra ser delegado,
cuando asi lo establezcan los Estatutos;

f) Distribuir los excedentes y las pérdidas, en proporcion a la participacion
de cada asociado en las actividades de la cooperativa; g) Establecer un
fondo de reserva irrepartible entre los asociados; y

h) Fomentar la educacidon e integracion cooperativa y el establecimiento
de servicios sociales. !

2.6.3 Tipos de Cooperativas
Segun la Ley General de Cooperativas, los tipos de las mismas son:

Articulo 5. Las cooperativas podran desarrollar cualquier actividad licita
comprendida en los sectores de la produccion, consumo y los servicios,
compatible con los principios y el espiritu cooperativista. Seran cooperativas
especializadas las que se ocupen de una sola actividad econémica, social o

50 .

Ibid.
51Ley General de Cooperativas, Tipos de Cooperativas, 7/12/2008,
http://www.neticoop.org.uy/article769.html, (3 de Febrero del 2,009)
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cultural, tales como agricolas, pecuarias, artesanales, de comercializacion, de
consumo, de ahorro y crédito, de transportes, de vivienda, de seguros de
educacion. Seran cooperativas integrales o de servicios varios, las que se
ocupen de varias de las actividades econdmicas, sociales o culturales, con el
objeto de satisfacer necesidades conexas y complementarias de los
asociados.

« Cooperativa de ahorro y crédito

Es un grupo de personas que se asocia para ahorrar y prestarse
mutuamente a tasas razonables de interés, y dado el crecimiento de la
cooperativa puede llegar a ofrecer una gama extensa de productos y
servicios

2.6.4 Marco legal de las cooperativas de ahorroy c  rédito

» Decreto 82-78, Ley General de Cooperativas y su Reglamento.

» El Instituto Nacional de Cooperativas (INACOP) sera la entidad
estatal descentralizada y autonoma encargada de cumplir y hacer
cumplir las leyes y reglamentos con las cooperativas y en especial
la presente ley y sus reglamentos®

» Las reglas de funcionamiento de toda cooperativa constituirdn sus
estatutos, los cuales deberan contener la forma en que se
administra y fiscaliza la cooperativa, representacion legal,
requisitos de convocatorias a asambleas generales, plazo de
reunion de una asamblea general, reglas para la disolucion y
liquidacion de la cooperativa, requisitos necesarios para la reforma
de estatutos y demas disposiciones que se consideren
convenientes.”

» La fiscalizacion y vigilancia permanente de las cooperativas,
federaciones y confederacion de cooperativas estara a cargo de la
Inspeccion General de Cooperativas (INGECOOP), La cual
funcionara adscrita al INACOP pero con independencia funcional,
administrativa y econémica. >*

 Dentro de las atribuciones de la Inspeccion general de
cooperativas estan cumplir y hacer cumplir las leyes, reglamentos y
disposiciones aplicables a las asociaciones cooperativas y demas
instituciones sujetas a su control, revisar regularmente las
operaciones de las asociaciones cooperativas, efectuando
inspecciones, arqueos Yy otras verificaciones convenientes las
cuales deberan realizar por lo menos una vez al afio y sin previo
aviso. Comunicar al gerente las irregularidades o infracciones que
notare en las operaciones y actividades de las asociaciones
cooperativas y demas instituciones sujetas a su control.>®

» Supervisados por la Superintendencia de Bancos (Intendencia de
Verificacion Especial) en todo lo concerniente al cumplimiento de la

52Ley General de Cooperativas, Articulo 31, Reglamento de la Ley General de Cooperativas (
Diciembre de 1,978), pagina 16.

53Ley General de Cooperativas, Articulo 10, Estatutos, (Diciembre de 1,978), pagina 8.

54Ley General de Cooperativas, Articulo 53, Organo fiscalizador, (Diciembre de 1,978), pagina 23.

55Ley General de Cooperativas, Articulo 53, Organo fiscalizador, (Diciembre de 1,978), pagina 24.
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Ley Contra el Lavado de Dinero y Otros Activos y de la Ley para
prevenir y reprimir el lavado de dinero y otros activos y de la ley
para Prevenir y Reprimir el Financiamiento de Terrorismo.>®

* Ademas, se envia informacion contable de cada cooperativa al
Banco de Guatemala y a la Superintendencia de Bancos en forma
trimestral, por requerimiento de estas instituciones. °’

. Constitucién e inscripcién de cooperativas ~ *®

Articulo 19.-Acto de constitucion: La Cooperativa podra constituirse
por escritura publica o bien por acta constitutiva de la misma
autorizada por el alcalde de la jurisdiccion, y contendra ademas de los
requisitos generales de dichos instrumentos, lo siguiente:

a. El tipo de cooperativa de que se trate.

b. La denominacién de la cooperativa.

c. El objeto social.

d. El domicilio.

e. El valor de las aportaciones, su forma de pago y de reintegro.

f. La forma de constituir las reservas.

g. La forma y reglas de distribucion de los resultados obtenidos
durante el ejercicio fiscal respectivo.

h. El porcentaje que se destine a la reserva irrepartible, el cual no
puede ser inferior al cinco por ciento (5%) de los excedentes.

i. Laforma de transmitir las aportaciones entre los asociados.

j. Forma en que se otorga la representacion legal de la
cooperativa.

k. Fijacion del ejercicio fiscal, el cual debera ser anual.

I. Reglas para la disolucion o liguidacion de la cooperativa, y

m. Los estatutos de la cooperativa o indicacion de si se adoptan

estatutos uniformes aprobados por el INACOP.

Articulo 20.-Inscripcién: EIl testimonio de la escritura o certificacion
del acta constitutiva, se presentara con duplicado al Registro de
Cooperativas dentro del mes siguiente al acto de constitucion. El
registrador comprobara si se han llenado los requisitos legales y en
caso afirmativo, procedera a la inscripcion de la cooperativa, razonara
el documento que se presente indicando las razones del rechazo.

Articulo 21.- Contenido de la inscripcion:  La inscripcion constitutiva
comprendera, en forma resumida, lo relativo a los incisos del articulo
19 y hard mencion de que se adoptaron los estatutos uniformes o bien
si la cooperativa tiene estatutos particulares.

*MICOOPE, www.micoope.com, (5 de Febrero del 2,009)

*bid.

*Ley General de Cooperativas, Capitulo 3 Articulos 19, 20, 21 y 22, Constitucion e Inscripcion de
Cooperativas, ( Diciembre de 1,978), pagina 3
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CAPITULO Il

3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

3.1 Planteamiento del Problema a resolver

Las cooperativas en general son organizaciones con fines democraticos y
solidarios que benefician a sus asociados, siendo las cooperativas de ahorro
y crédito que han tenido un el crecimiento importante en Guatemala y prueba
de ello son las cooperativas federadas, que suman 27, con mas de 190
puntos de servicio a través de las red intersistema, beneficiando a un millén
de asociados a nivel nacional.

En varios municipios del departamento de Guatemala se han organizado
cooperativas que resultan ser hoy en dia las de mayor capital y membresia
de asociados en la actualidad, por ejemplo: Cooperativa Unidén Progresista
Amatitlaneca, Cooperativa Guadalupana, Cooperativa Santiago de
Coatepeque, entre otras

El departamento del Quiché ha tenido un crecimiento y desarrollo en los
ultimos afios, a pesar que fue golpeado por el conflicto armado. En este
departamento al oeste esta ubicado el municipio de Pachalim, pueblo
pujante que cuenta con una ubicacion geografica importante, infraestructura
total tanto en el area urbana como rural, y ante todo el soporte econémico a
través de las remesas de Pachaluneneses residentes en los Estados Unidos.

Aqui en este municipio se encuentra ubicada La Cooperativa de Ahorro y
Crédito Union y Progreso Pachalunense Responsabilidad Limitada, la cual es
objeto de estudio del presente trabajo de investigacion, contando en la
actualidad con aproximadamente 1000 asociados. Entre las ventajas
comparativas de esta cooperativa estan que cuenta con una captacion de
ahorro y aportacion importante a través productos financieros de impacto
como la cuenta de inversiones maravilla; Ademés cuenta con un edificio
propio, una excelente ubicacion y, es propietaria de una gasolinera que
atiende a los asociados y publico en general a través de combustibles,
lubricantes y servicio de car wash.

Sin embargo, de acuerdo con el Ultimo diagnédstico realizado presenta
algunas debilidades importantes, principalmente de caracter financiero. Por
ejemplo un bajo nivel de rentabilidad (1.28% sobre activos), un alto indice de
morosidad (15%), baja colocacion de créditos (13% sobre activo total) y un
incremento en los gastos de operacion (24.5% sobre activos) Esto conlleva
gue la cooperativa no pueda tomar decisiones para desarrollarse.
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Sobre la base de marco logico se procedio a elaborar el diagndstico de la
organizacion objeto de estudio, para lo cual se realiz6 el andlisis de
involucrados, (ver cuadro 1) en el cual se identifican las diferentes personas u
organizaciones que de alguna forma estan relacionadas con la cooperativa.
Ademas a través de un taller participativo con asociados, directivos y
personal de la cooperativa se estructuré el arbol de problemas,. en el que se
identifica el problema principal, sus causas y efectos a corto, mediano y largo
plazo. (Ver figura 7)..

Los principales indicadores que se muestran en el arbol de problemas son
producto de un andlisis financiero y los cuales se pueden comparar con
estandares de cooperativas federadas a nivel nacional (ver cuadro 2), y son
los que serviran de base para trazar los objetivos

Uno de los factores que han afectado a la cooperativa son los gastos, por lo
gue se hizo una comparaciéon de los ultimos dos afios (2007 y 2008) y donde
se establecio el porcentaje que aumento cada rubro. Esto se puede observar
en el cuadro 3 y con mas detalle en la gréfica 1.

Ante los anterior, la cooperativa tiene retos importantes entre los cuales
figuran revertir los indicadores financieros, los cuales se deben convertir en
objetivos medibles que se encuentren dentro de los estandares que exige el
sistema, (ver arbol de objetivos en la figura No. 8), pero para ello se requiere
decidir sobre una serie de opciones que tiene la cooperativa. Ver cuadro 4
analisis de alternativas. Todo lo anterior para ser lider y competitiva dentro de
la region y también invertir en proyectos de impacto que generen beneficios
econdmicos para la cooperativa y principalmente para los asociados, para lo
cual se apoya en la planeacion estratégica que permita plantear las
estrategias necesarias para lograr los objetivos estratégicos, aunado a otras
teorias de competitividad: cadenas de valor, diamante de competitividad,
cinco fuerzas de Porter, Benchmarking, teoria de clusters, etc.

En la matriz de marco légico (cuadro 5), se establecen los objetivos
inmediatos y a largo plazo, Asi como los resultados o productos que se
deben realizar para alcanzar dichos objetivos. Y por ultimo las actividades
que se transformaran en planes de accion. Sin embargo todo logro debe ser
medido a través de indicadores los cuales se muestran en dicha matrizy se
deben monitorear a través de la consulta a medios de verificacién, bajo
supuestos que pueden ser favorables o desfavorables.
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PROMOTORES FINANCIADORES ALIADOS NEUTRALES OPONENTES DECISORES
« Consejoy e Asociados * Proveedores e Partidos « Bancos del  Consejo de
Organos + Bancos * INGECOOP politicos Sistema Administracién
Directivos « Consumidores + INACOP « Empresarios + Prestamistas « Gerencias
» Asociados activos de combustible « CONFECOOP e Iglesias Individuales »  Organos
e Colaboradores e Seguros Columna * Poblacion en e Casasde Directivos
* Proveedores de e INTECAP general cambio e Asamblea general
Servicio y - DEORSA e Asociados e Lavadores de
Mercaderia « Remesadoras retirados dinero
+ Autoridades e Blue Ol * Empleados
(INACOP) «  Municipalidad retirados
« Establecimientos + Ex d|_rect|vos
educativos * Asociados
. Iglesias retirados

Centros de Salud

Fuente: Informacién recopilada en taller con participacion de directivos, gerencia y empleados de la cooperativa.
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Cuadro 2.
Comparacion de Indicadores financieros de Cooperati va Pachalunense R.L.
con cooperativas del sistema federado

Indicadores Indicadores de Indicadores de las
la Cooperativa cooperativas federadas a
Pachalunense nivel nacional
R.L

Solvencia 37% 100 %
Préstamos netos/ Activo total 13% 70 a un 80%
Depdsitos de ahorro/Activo total 134% 70 a un 80%
Aportaciones/Activo Total 3.4% 20%
Gastos Operativos/Promedio de activo 24.5% 3al 10%
Excedente neto/Promedio de activos 1.28% Suficiente para alcanzar la meta
Morosidad total/ cartera bruta 15% Menor o igual al 5%

Fuentes: Estados financieras de la cooperativa e indicadores PERLAS del Sistema federado de cooperativas
MICOOPE.

La morosidad actual se debe a que algunos asociados morosos de afios
anteriores, no han pagado sus cuotas de préstamos, lo que obliga a la cooperativa a
actuar sobre la garantia que en la mayoria de casos son hipotecas de terrenos o
casas. Esto le crea un desgaste, ya que la venta de inmuebles no es su actividad
principal, ademas esto representa gastos de promocion de activos, manteniendo
una cartera insana que no le permite disponer de recursos financieros.

La baja colocaciéon de los préstamos se da a raiz de una escasa captacion de
dinero debido a que hay pocos asociados activos y por consiguiente pobre apertura
de cuentas de ahorro, a esto hay que agregar los altos costos de operaciéon que se
han registrado principalmente en los rubros que indica el cuadro 3.
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Cuadro 3.
Comparacion de gastos de operacion afios 2007 y 200
Union y Progreso Pachalunense R.L.
En quetzales

8 de la Cooperativa

No. Rubros 2007 2008 Diferencia % de
aumento

1 Intereses pagados 461,562.04 483,509,92 21,947.88 4.75

2 Prestaciones Laborales 136,001.01 219,816.88 83,815.87 61.62

3 Bonificacion GASOPACH 32,508.28 89,166.43 56,658.15 174.29

4 Gastos Varios y 51,899.38 54,459.70 2,560.52 4.93
Administracion

5 Gastos Sorteo Cuenta 41,852.23 46,531.35 4,679.12 11.18
Maravilla

6 Honorarios Profesionales 7,615.00 43,532.54 35,917.54 471.66

7 Cuota Patronal IGSS- 35,149.79 39,561.91 4,412.42 12.55
INTECAP-IRTRA

8 Energia Eléctrica 27,009.00 36,882.78 9,873.78 36.56

9 Combustibles y Lubricantes 21,016.48 30,349.96 9,333.48 44.41

10 | Servicio Telefénico 9,018.70 15,294.10 6,275.40 69.58

11 Propaganda y Publicidad 6,340.00 14,845.00 8,505.00 134.15

12 Mejoras y Reparacion 6,120.00 14,312.65 8,192.65 133.86

13 | Alguileres Pagados 11,700.00 14,300.00 2,600.00 22.22

14 Intereses pagados sobre 11,849.37 14,225.83 2,376.46 20.05
aportaciones

15 Impuestos y Contribuciones 222.00 4,785.46 4,563.46 2,055.61

16 Seguros Gasopach 553.38 2,767.92 2,214.34 400.00

17 Reparacion y mantenimiento 400.00 1,750.00 1,350.00 337.50
equipo de Car-Wash

Fuente: Estados financieros de la cooperativa

*Los honorarios profesionales se han incrementado debido a la contratacion que se

realizé a tiempo completo de una auditora para poner al dia la contabilidad.

*El aumento de la energia eléctrica se debe principalmente a la apertura de otra
agencia en el Municipio del Chol Baja Verapaz.

*El incremento de los impuestos y contribuciones se debe a que se han tenido que

pagar algunas multas a la Superintendencia de Administracion Tributaria.
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Gréfica 1.
Principales gastos Cooperativa Union y Progreso Pac  halunense R.L.
Afo 2008, en quetzales
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Fuente: Estados financieros de la cooperativa.

Para la identificacion de las preguntas problema, se plantearon preguntas tedricas
gue sirvieron de base para la construccion del marco tedrico. Todas aquellas
preguntas a las cuales no se les dio respuesta después de consultar las diferentes
fuentes bibliograficas existentes, se convirtieron en las preguntas problema y las
cuales dan vida a la presente investigacion.

La metodologia de las preguntas problema consiste en responder, con el presente
trabajo de investigacion todas aquellas preguntas que se plantearon del tema,
subtema y objeto de investigacion y que no tuvieron respuesta en el marco teérico

El problema central identificado es la baja rentabilidad de la cooperativa, la cual
representa 1.23% de los activos, el cual se pretende resolver eliminando las
principales causas que lo generan, elaborando un cuadro con las diferentes
opciones de solucion y seleccionando la que de acuerdo con criterio de factores
como tiempo, uso de recursos, facilidad de aplicacibn e impacto sea la mas
conveniente.
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Cuadro 4. Anaélisis de alternativas

OBJETIVOS

ALTERNATIVAS

BAJAR LOS COSTOS DE OPERACION
AL 10% DE LOS ACTIVOS PROMEDIO

» Elaborar presupuesto mensual

* Reduccion de costos innecesarios

« Establecer salarios por productividad

« Revisar que es lo que esta ocasionando el problema
« Utilizar el equipo de computo estrictamente necesario
e Caotizar con diversos proveedores

ALTA COLOCACION DE CRE DITOS

+ Diversidad de créditos

e Publicidad radial y escrita

» Mantener tasas de interés atractivas
* Promociones

e Créditos con requisitos adecuados

« Rapidez en la colocacion

» Efectivo analisis de crédito

REDUCIR A UN 5% LA MOROSIDAD

» Efectividad en el cobro

e Trabajar con tecnologias de crédito de menos riesgo
« Solicitar excelentes garantias

« Investigar a las personas solicitantes de crédito

e Ampliar plazos

* Analizar la capacidad de pago de los asociados

Fuente: Informacién recopilada en taller con participacion de directivos, gerencia y empleados de la cooperativa.
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Cuadro 5. Matriz de Marco Ldogico

41

PROYECTO

INDICADORES

MEDIOS DE
VERIFICACION

SUPUESTOS

Objetivo de Desarrollo

A finales del 2014 ser una
cooperativa solida financiera,
econdmica y socialmente con
presencia regional

-La rentabilidad de la
cooperativa ha alcanzado un
10% en relacion al promedio de
activos.

-La cooperativa ha alcanzado
una liquidez de un 15% minimo

-La cooperativa se encuentra
completamente solvente.

-La cooperativa mantiene un
nivel de morosidad del 5%.

-La cooperativa ha aumentado
su membresia de asociados en
un 100% minimo.

-Estados financieros auditados
-Libros de contabilidad

-Otros registros de la
cooperativa

-Sistema de informética

-Memorias de labores

-Confianza en la cooperativa por parte
de los asociados y publico en general

-La competencia no ha aumentado y
se le ha hecho frente con productos y
servicios financieros competitivos.

-No ha habido necesidad de
endeudarse para hacer frente a la
cartera de préstamos

-Las remesas producto de los
Pachalunenses en el extranjero se
mantiene o ha aumentado.

-Alcanzar las metas propuestas

Objetivo Inmediato

A finales del 2010 alcanzar una
rentabilidad del 3% sobre los activos

-La cooperativa ha alcanzado
una rentabilidad del 3% en
relacién a los activos.

-La cooperativa ha aumentado
sus ingresos  principalmente
por intereses, moras,
comisiones y otros en un 15%

-La Cooperativa ha reducido
sus gastos de operacion en un
5%, principalmente en aquellos
rubros que estan elevados.

-Estados financieros

-Libros de contabilidad

-Consultas al sistema

-Mayores ingresos

-Se reducen considerablemente los
gastos

-Se apega a presupuesto




42

PROYECTO

INDICADOR

MEDIOS DE VERIFICACION

SUPUESTOS

Productos o resultados

1. Reducir los gastos de
operacion en un 5%

2. Aumentar la cartera de

créditos en 5%

3. Reducir la morosidad a un
nivel permisible del 10%

-La cooperativa ha reducido
sus gastos de un 24%a un 20%
en relacion a los activos

-La cooperativa ha aumentado
su cartera de préstamos a un
55% en relacion a los activos

-La cooperativa ha reducido de
un 15% a un 10% su nivel de
morosidad

-Estados financieros
-Consultas al sistema

-Sistemas de créditos

-Informes mensuales de
Indicadores Financieros
PERLAS

-Apegarse a presupuesto
-Se toman las medidas de ahorro

-Efectivo analisis de crédito
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PROYECTO INSUMOS TIEMPO COSTO
Actividades -Recurso Humano A partir del 19/08/09
1.1 Revisar donde se dan los -Consultoria Externa
mayores gastos -documentos 100.00
-Equipo de computo
1.2 Priorizar los gastos de acuerdo -Personal administrativo A partir de 1/10/09
con presupuesto de la Cooperativa
-Reglamento de crédito A partir de 1/01/09 100.00
1.3 Reducir los gastos innecesarios
100.00

Actividades

2.1 Apegarse a
Reglamento de
Crédito

2.2 Realizar un buen andlisis de

crédito
2.3 Actualizar el sistema de cobros

3.limplementar un sistema de
cobros efectivo

3.2Alcanzar las metas

-Comité de Crédito
-Expedientes

- Registros de la
cooperativa

A partir del 1/01/10

A partir del 1/01/10

A partir del 1/01/10

A partir del 1/01/10

1/01/10

en adelante

200.00 por dietas cada reunion del
comité de crédito

10,000.00 que se le paga a un
consultor por implementar el sistema.

1500.00 por bonificacién por alcanzar la
meta de recuperacion.

Fuente: Informacién recopilada en taller con participacion de directivos, gerencia y empleados de la cooperativa.
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CAPITULO IV
4. OBJETIVOS Y METODOLOGIA

4.1 Objetivo General.

= Aportar y contribuir al fortalecimiento y consolidacion de la
Cooperativa Union y Progreso Pachalunense Responsabilidad
Limitada a través de la aplicacion de herramientas como la
planeacién estratégica que le permita ser mas competitiva a
nivel regional y nacional.

4.2 Objetivos Especificos

e Realizar un diagnostico situacional de la Cooperativa que
permita identificar su problema principal, las causas, los efectos
y las posibles soluciones.

e Proponer las estrategias que la cooperativa puede utilizar para
alcanzar los objetivos estratégicos y por consiguiente su vision
institucional.

» Identificar los proyectos de impacto que la cooperativa puede
desarrollar en los proximos cinco afios para beneficiar
principalmente a los asociados.

* Obtener resultados para la gestidon efectiva de la cooperativa, a
través de la aplicacion de este plan estratégico.

» Establecer una metodologia que le permita a la cooperativa
monitorear el plan estratégico en todos los niveles de la
organizacion.

4.3 Metodologia

La investigacibn se enmarca dentro de los campos: exploratorio y
descriptivo para identificar y describir el problema principal, sus causas y
efectos, para lo cual se utilizaron los siguientes tipos de fuentes:

Fuentes secundarias : Se consultaron diferentes fuentes bibliograficas
como libros, articulos de prensa, tesis, folletos y archivos de la
cooperativa.

Fuentes primarias : Se realizaron entrevistas, encuestas, Yy
observaciones a los asociados y empleados de la cooperativa.

La informaciéon empirica se obtuvo mediante grupos focales, mismos que
consistieron en reunir a grupos entre cuatro y doce participantes durante un
periodo de 90 y 120 minutos y donde se discutié un tema de interés de la
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organizacién.”® Fue asi que con esta técnica se desarrollé la metodologia de
marco légico aplicada a la cooperativa y la elaboracion del diagnostico
administrativo a través de la técnica FODA.

Se realizaron observaciones a grupos de participantes en los diferentes
talleres, principalmente en la forma de interaccién y participacion. Asi
también se observaron puestos de trabajo considerados como criticos en la
organizacién tales como atencion al cliente y créditos.

Las fuentes donde se obtuvo la informacion para realizar el presente trabajo
de tesis se clasifican en primarias y secundarias. Las fuentes primarias son
aquellas que proveen un testimonio o evidencia directa sobre el tema de
investigacion®.  Una fuente secundaria interpreta y analiza fuentes
primarias®® a través de la consulta de documentos tales como libros, tesis,
leyes, sitios de Internet, etc., que sirvieron principalmente para la
construccion del marco tedrico.

Las estrategias de investigacion fueron diversas, se organizaron talleres
participativos donde el facilitador explicaba la metodologia y se procedia a
recopilar informaciéon a través de las ideas de los participantes, también se
solicitaron y consultaron documentos de la cooperativa con el objeto de
realizar un andlisis documental. Asi mismo se visitaron agencias, sub-
agencias, y la gasolinera propiedad de la cooperativa. Ademas se utilizé el
correo electrénico y se pasaron cuestionarios a personal que ocupa mandos
medios de la cooperativa

*Delly Lien Gonzélez Hernandez, La técnica de grupo focal y sus caracteristicas, 2007,
http://www.eumed.net/libros/2009a/514/tecnica%20del%20Grupo%20Focal.htm, 18 de
febrero del 2,010.

®Universidad de Turabo, “Seleccionando entre fuentes primarias y secundarias”, Fuentes
primarias, http://bibliotecavirtualut.suagm.edu/Instruccion/fuentes.htm, 18 de febrero del
2,010.

*pid.
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CAPITULO 5

5. ESTUDIO SOBRE: LA APLICACION DE LA
PLANEACION ESTRATEGICA EN LA COOPERATIVA
DE AHORRO Y CREDITO UNION Y PROGRESO
PACHALUNENSE, RESPONSABILIDAD LIMITADA.

El presente capitulo, incluye la aplicacion de la planeacién estratégica en
la Cooperativa Union y Progreso Pachalunense, describiendo cada uno de
los pasos mencionados en el Marco Tedrico, desde el diagndstico situacional
hasta la propuesta del programa de inversion.

5.1 Caracterizacion del area de influencia

El municipio de Pachalum, del departamento del Quiché, es uno de los
lugares considerados como modelo a nivel nacional, por su desarrollo. Ya
gue a pesar de que es peguefio en cuanto a extensidbn y numero de
habitantes, tanto el area urbana como rural cuenta con la infraestructura
basica.

5.1.1 Caracteristicas demograficas,
Municipio de Pachalim

econdmicas y sociales del

a. Historia

Fue nombrado municipio el 27 de junio de 1986. Su nombre procede de
"Pa", que significa Papa, y "Chalun Chalunar", que denota Papa de los
Chalunares.

b. Datos generales del Municipio de Pachalim

Con ocho aldeas y 16 caserios, Pachalim se muestra como un municipio
pujante y con miras al desarrollo econémico y social. A continuacion se
muestran algunos datos estadisticos generales del municipio.

Cuadro 6. Poblacién total por sexo y etnia de | Municipio de
Pachalum
Hombres Mujeres Total Indigena No Total
Indigena
3371 3666 7037 1072 5965 7037
47.90% 52.10% 100% 15.23% 84.77% 100%

Fuente: XI Censo Nacional de Poblacion y VI de Habitacién (2002).

Cuadro 7. Poblacién econdmicamente activa e inacti  va de 7 afios y

mas edad
Activa Inactiva
Hombres Mujeres Total Hombres | Mujeres | Total
1139 153 1292 1509 2809 4318
88.16% 11.84% 100% 34.95% 65.05% 100%

Fuente: XI Censo Nacional de Poblacion y VI de Habitacion (2002).




Cuadro 8. Poblacién alfabeta de 7 afios y mas edad

Cuadro 9. Poblacion de 7 afios y mas edad por nive

Hombres Mujeres Total
1888 2045 3933
48.00% 52.00% 100%

Fuente: XI Censo Nacional de Poblacién y VI de Habitacion (2002).
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| de escolaridad

Ninguno Pre- Primaria | Primaria Media Media | Superior
primaria 1-3 4-6 1-3 4-7
1656 28 1789 1444 369 271 53
29.52% 0.50% 31.89% 25.74% 6.58% 4.83 0.95%
Fuente: Xl Censo Nacional de Poblacién y VI de Habitacién (2002).
Cuadro 10. Asistencia a establecimientos  educativos
Centros Centros No asistio Total
publicos privados
1468 194 3498 5610
26.17% 3.46% 62.35& 100%

Fuente: XI Censo Nacional de Poblacién y VI de Habitacion (2002).

Cuadro 11. Causas de inasistencia escolar (Poblaci

on de 7 a 14 afos)

Falta Tiene No hay Padres | Quehaceres No le Ya Otras Total
de que escuela | no del hogar gusta termino
dinero trabajar quieren sus
estudios
62 22 3 8 29 97 5 43 269
25.65% 8.18% 1.11% 2.97% 10.78% 36.06% 1.85% 15.98% 100%
Fuente: Xl Censo Nacional de Poblacién y VI de Habitacion (2002).
Cuadro 12. Hogares por tipo de propiedad
En En Cedido Otro Total
propiedad alquiler
1224 129 75 2 1430
85.59% 9.02% 5.24% 0.14% 100%
Fuente: XI Censo Nacional de Poblacién y VI de Habitacién (2002).
Cuadro 13. Estado civil
Unido Casado Divorciado | Unido Soltero Total
857 1526 61 192 1951 4587
18.68% 33.27% 1.32% 4.18% 42.53% 100%

Fuente: XI Censo Nacional de Poblacién y VI de Habitacién (2002).
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c. Principales caracteristicas fisicas, ubicacién vy localizacién
geografica

El Municipio de Pachalium, se encuentra situado en la parte Sur-Este,
del Departamento de EI Quiché, en la Region VII o Region Nor-
Occidente. Se localiza en la latitud 14°55' 30" y en la longitud 90° 39
47". Limita al Norte con el Municipio de Cubulco (Quiché); al Sur con los
Municipios de San Martin Jilotepeque y Chimaltenango (Chimaltenango);
al Este con el Municipio de Granados (Baja Verapaz); y al Oeste con los
Municipios de Joyabaj (Quiché) y San Martin Jilotepeque
(Chimaltenango). Cuenta con una extension territorial de 100 kilometros
cuadrados, y se encuentra a una altura de 1,170 metros sobre el nivel del
mar, su clima es templado. Ver mapa del departamento del Quiché anexo
No. 1 y mapa del Municipio de Pachalim anexo No. 2.

» Hidrografia:
Pachalum esta bafiado por el Rio Grande o Motagua.
» Orografia:

Pachalum esta atravesado por la Sierra Chuacus.

d. Actividad econémica en Pachalim

La ubicacion geografica de Pachalim esta en wuna situacion
privilegiada en relacion a la cercania de mercados potenciales, contando
con suficientes vias de acceso. Las principales actividades econdmicas
del municipio son la agricultura, ganaderia, comercio local y remesas
familiares.

» Agricultura
Su economia se basa en la agricultura de productos como:

Maiz, frijol, hortalizas, banano, jocote, naranja, limon, durazno,
mango, tomate, loroco, flor de izote y cafia de azucar.

Cuadro No. 14. Capacidad productiva por grano

Rubro Area cepeelee Destino Mano de obra
productiva

Maiz Blanco 25 ha. 1,190 qq local No determinada

Frijol Negro 25 ha. 634 qq local No determinada

Fuente: Caracterizaciones municipales, MAGA 2002.
e Produccion artesanal:

Articulos de cuero, tejidos tipicos, ceramica, panela y cereria.
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« Ganaderia

Se dedican principalmente a la crianza de ganado criollo y cada
vez la ganaderia se ha ido fortaleciendo teniendo un mercado
amplio.

« Comercio

Cuenta con diversidad de negocios en la cabecera municipal
tales como ferreterias, abarroterias, electrodomésticos,
restaurantes, almacenes de venta de ropa, entre otros.

¢ Remesas

Son producto de lo que envian los pachalunenses en el
extranjero a sus familias acd en Guatemala. Representan una alta
inyeccion a la economia, principalmente para consumo de
alimentos, vestuario, pago de colegio, etc. En promedio cada
pachalunense envia mensualmente US$.300.00 a sus familiares y
hay aproximadamente 3,800 pachalunenses en el exterior lo que
equivale a US$1,140,000.00 mensuales, al multiplicar esto por 12
meses que tiene el afio se reciben entonces US$13,680,000.00
anuales lo que equivale a Q.113,614,315.2 aproximadamente,
segun datos del Banco de Guatemala, a septiembre de 2009.

A raiz de la emigracion de hombres a los Estados Unidos,
muchas mujeres se han dedicado Unicamente a quehaceres de la
casa y agricultura.

e Pobreza

En este municipio el nivel de pobreza es de 59.44 %. El indice
de valor de brecha que le corresponde del total nacional es

Figura 9. Indicadores de Incidencia de pobreza, Mu  nicipio de
Pachalim
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del 0.06 por ciento, es decir, como minimo necesitaria
Q4,563,631.00 para que la poblacién pobre del municipio alcance
la linea de pobreza general.

5.2 Datos generales de la cooperativa

La cooperativa Union y Progreso Pachalunense R.L. ofrece a sus
asociados una serie de beneficios a través de los diferentes productos
financieros. Asi también todas las personas que deseen ser parte de la
cooperativa deben cumplir con una serie de requisitos.

El cuadro que se presenta a continuacion, contiene informacién
relevante que caracteriza la unidad de analisis.

Cuadro 15. Datos generales de la cooperativa

Nombre Cooperativa Integral Union y Progreso Pachalunense R.L.

Ubicacion: Oficinas centrales en Avenida Buganvilia No. 9 zona 2.
Pachalim Quiché

Objeto: Dedicada principalmente al servicio de ahorro y crédito,
venta de seguros, remesas y cobro de luz

Cobertura Cuenta con dos agencias, la central en el Municipio de
Pachalim y otra en el Municipio del Chol, Departamento de
Baja Verapaz

Otros Administra y es propietaria actualmente de una gasolinera
inmuebles donde ademas de combustibles se venden lubricantes y
servicio de Car-Wash

Empleados Cuenta con 21 colaboradores

Asociados 714 activos

Servicios Cuenta de ahorro corriente infantil-adulto
financieros

-Cuentas de ahorro a plazo fijjo con derechos a interés y
sorteos

-Créditos hipotecarios, fiduciarios y prendarios

-Seguro de vida y contra accidentes. Ademas se ofrecen
seguros para proteccion del ahorro y de los créditos. Se
operan también remesas familiares y se realiza el cobro de
luz , siendo intermediario con DEORSA

Tasas de interés anual

Pasiva o de ahorro: 4% Activa o créditos del 20 al 24%

Fuente: Escritura de constitucion y estados financieros de la cooperativa.
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5.2.1 Requisitos para asociarse

Atendiendo los estatutos aprobados por el Instituto Nacional de
Cooperativas (INACOP), el Articulo 10, promueve lo siguiente:

Podran ser asociados de la cooperativa, las personas que deseen
ingresar a ella, sin discriminacion étnica, politica, de nacionalidad o de sexo,
siempre y cuando rednan los requisitos siguientes:

* Ser legalmente capaces.

e Gozar de buena reputacion y estar en capacidad de cumplir con los
requisitos sefalados en estos estatutos y con las obligaciones que
contraiga.

e Solicitar su ingreso por escrito, a la Gerencia o al Consejo de
Administracion.

* No tener intereses que puedan entrar en conflicto con la Cooperativa y

e Pagar por lo menos una aportacibn segun lo establecido en los
estatutos.

5.3 Diagnéstico participativo de la Cooperativa

El diagndstico se realizé en la cooperativa con la participacion de érganos
directivos, asociados, gerencia, personal encargado de los diferentes
departamentos y como moderador el profesional asesor. Se desarrolld
durante varios dias de reuniones, utilizando la metodologia de Marco Légico
la cual se describi6 en el capitulo tres..

5.4 Vision

“Ser una cooperativa lider en la prestacion de servicios a nivel regional y
exitosa en sus actividades, siendo auto sostenible, autofinanciable,
incursionando en la banca nacional a través del apego a sus estatutos,
reglamentos y leyes que la rigen.”

5.5 Mision

“Proveer servicios financieros para el mejoramiento econdémico social y
cultural de los asociados y sus familias, usuarios y poblacién en general, sin
animo de lucro individual, con base en la ayuda mutua y cooperacion,
practicando el cédigo de ética y valores”.
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5.6 Valores

* Responsabilidad
e Obediencia

» Veracidad

* Sinceridad

» Generosidad
 Tenacidad

A continuacion se presenta una pequefia definicibn de los valores y
principios, que impulsan el accionar de las actividades de la cooperativa.
Todos ellos son importantes y deben ser tomados en integridad.

5.6.1 Responsabilidad

Ser responsable es asumir las consecuencias de nuestras acciones y
decisiones. Ser responsable también es tratar de que todos nuestros actos
sean realizados de acuerdo con una nocion de justicia y de cumplimiento del
deber en todos los sentidos.®

5.6.2 Obediencia

Obedecer es aceptar y cumplir la voluntad de una autoridad. La obediencia
es el hecho o el habito de comportarse asi. En un sentido mas amplio puede
llamarse obediencia al acto de cumplir los deseos de otro, aunque no sea una
autoridad. En cualquier caso, la obediencia va ligada al hecho de vivir en
sociedad.®®

5.6.3 Veracidad

Condicién de un juicio o razonamiento que expresa lo que realmente
piensa el que lo emite. Se dice también del sujeto (veraz), lo que equivale a
sinceridad. La veracidad se opone a la mentira y la hipocresia, asi como la
verdad se opone al error o falsedad.®*

5.6.4 Sinceridad

La persona sincera expresa sin menor dificultad sus sentimientos, sus
ideas y sus deseos. No teme decir lo que siente y su comportamiento exterior
muestra lo que es esa persona en su interior. ®°

5.6.5 Generosidad

Es la virtud moral del que da lo que tiene sin esperar recompensa. Supone
valor y grandeza de alma, asi como una inclinacion a anteponer el interés y la
utilidad de otros al propio. Es una virtud clésica del buen Scout.®®

®Planeta  Sedna, "Los Valores Humanos” La Responsabilidad,
http://www.portalplanetasedna.com.ar/valores.htm#L A%20RESPONSABILIDAD, (5 de
Noviembre del 2,009

®|deas rapidas. Org., Valores Humanos, La Obediencia,
http://www.ideasrapidas.org/obediencia.htm, (5 de Noviembre del 2,009).

®*Glosario.net, glosario término, La Veracidad, http://lengua-y-literatura.glosario.net/terminos-
filosoficos/veracidad-6145.html, (5 de Noviembre del 2,009)

®Diccionarios online.com.ar, Sinceridad, http://www.diccionarios-
online.com.ar/psy/Sinceridad.html, (5 de Noviembre del 2,009).
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5.6.6 Tenacidad

La tenacidad puede ser interpretada como el espiritu de la gente que no se
detiene por las circunstancias, siendo ella justamente la fuerza conductora
para el crecimiento y transformacion personal.®’

5.7 Objetivos Estratégicos

Estos objetivos cooperativos se desprenden del analisis de problemas y
objetivos desarrollados en los anexos 3 y 4, dentro de la aplicacién de la
metodologia de marco logico.

* Alcanzar la autosuficiencia financiera y operativa con rentabilidad,
eficiencia en los gastos, una cartera de préstamos auto sostenible y un
nivel de morosidad manejable.

* Incentivar la membresia de asociados con el propdsito de captar mas
ahorros y aportaciones.

 Promocionar en la regidbn productos Yy servicios financieros
competitivos en el mercado.

» Conformar alianzas estratégicas con otras organizaciones que tengan
cobertura en el area de influencia de tipo financieras, de capacitacion,
de servicios pertenecientes al estado y la municipalidad.

» Empoderar al recurso humano que le permita sentirse identificado con
la cooperativa y lo pueda transmitir a los clientes internos y externos.

* Modernizar los procesos y los equipos para realizar las gestiones con
eficiencia y eficacia

El &rea de influencia de la cooperativa, comprende el Departamento del
Quiché vy lugares circunvecinos, dentro de los cuales se mencionan
municipios de las Departamentos de Baja Verapaz y Guatemala, en donde
han surgido varias cooperativas y agencias bancarias que atienden a la
poblacién, lo que incrementa la competencia.

5.8 Analisis FODA

El cuadro siguiente muestra las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas, de la empresa cooperativa. El andlisis de esta realidad es tomado
en cuenta para la toma de decisiones.

®Diccionario Scout en espafiol, Generosidad,
http://www.scouts284.org/biblioteca/diccionario/e-l.html, (5 de Noviembre del 2,009)
®’Conversando con un coach Patricia Hashuel, La Tenacidad,

http://www.patriciahashuel.com.ar/13.htm, (5 de Noviembre del 2,009)
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Cuadro 16. FODA institucional

Fortalezas

e Cuenta con edificio propio.

»  Excelente ubicacion..

e Cuenta con gasolinera y carwash.

*  Presta diversidad de servicios.

. Atractivas tasas de interés en ahorro.

e Competitividad de créditos.

« Tiempo de respuesta de créditos es breve.
e Seguros de vida en ahorro y crédito.

e Honorabilidad de los directivos y administracion
e Promociones y sorteos semestrales.

e  Se tiene auditoria interna y externa.

»  Contabilidad al dia.

Oportunidades

« Ser parte de una red de cooperativas en la
region.

« Realizar alianzas estratégicas con diferentes
organizaciones.

« Crecimiento de membresia de asociados.

« Provoca confianza de inversibn en la
cooperativa.

+  Crear nuevos proyectos.

- Habilitar servicio de ventanilla especial,
tarjetas de débito y cajero automatico.

« Construccién de instalaciones modernas y
adecuadas.

- Fortalecer talleres y venta de repuestos en
gasolinera.

« Acceder a crédito con el Ministerio de
Economia o Agricultura.

- Captar remesas producto de los
pachalunenses en el extranjero.

Debilidades

e Baja rentabilidad.

e Alta morosidad.

e Activos ociosos.

e Altos costos de operacion.

«  Poco movimiento agencia el Chol.
* Pocos asociados activos.

e Alta rotacion de personal.

e Tarjetas de ahorro caducas.

* No estar en linea con empresa de luz
DEORSA.

e Falta de tecnologia para receptoria de
créditos.

* Rigidez en horario de atencion.

e Carecer de una ventanilla rapida.

Amenazas
«  Crisis econémica mundial y local.

« Competencia desleal por prestamistas por
otorgar créditos con minimo de requisitos.

« Violencia e inseguridad.

« Mala administracion del dinero por parte
de los clientes que demandan crédito y
por lo tanto no pueden pagar.

« Desprestigio de algunas personas.

Fuente: Talleres participativos, realizados con personal administrativo y técnico de la

cooperativa.
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5.9 Matriz FODA

El cuadro siguiente presenta los factores internos y externos de la empresa
cooperativa, del mismo se obtienen las potencialidades, desafios, riesgos y
limitaciones. De aqui parten las estrategias que seran tomadas en cuenta

para cada objetivo.

Cuadro 17. Matriz FODA

Factores Internos
Factores Externos

FORTALEZAS

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

POTENCIALIDADES
(FO)

* Tiene una ubicacion
estratégica que le permite
ser parte de una red global
de cooperativas y realizar
alianzas estratégicas con
otras organizaciones.

e La competitividad en los
ahorros y créditos mas la
capacidad y honorabilidad
de empleados y directivos
demuestra confianza lo que
puede atraer mas asociados
y apertura de cuentas.

e La contabilidad al dia le
permite a la administracién
de la Cooperativa tomar
decisiones coherentes como
la inversién en diferentes
tipos de proyectos

DESAFIOS (DO)

e Se tienen que mejorar

algunos indicadores
financieros como la
rentabilidad, morosidad,

colocacion de créditos,
costos de operacion, que
resultan ser requerimientos
de algunas organizaciones
para poder conformar una
red o acceder a créditos
para ejecutar otros
proyectos.

e Se debe atender las
causas de porque hay
muchos asociados
inactivos, poco movimiento
en la sucursal con el
proposito de aumentar la
membresia y la apertura de
cuentas nuevas.

FORTALEZAS

DEBILIDALES

AMENAZAS

RIESGOS (FA)

» La diversidad de productos y
servicios  financieros le
permiten enfrentar de mejor
manera la competencia y los
efectos de la crisis
econémica mundial.

e La contabilidad al dia podra
demostrar a los asociados
los resultados de la gestidn
en el momento que se
requiera principalmente
durante la asamblea anual
ordinaria lo que provocara
mayor confianza.

e Incentivar el envio y la
inversion de las remesas en
la cooperativa.

LIMITACIONES (DA)

¢ Reducir y priorizar los
costos de operacion de la
cooperativa con el
proposito de incrementar la
rentabilidad y poder ser
mas competitiva evitando
con ello el desprestigio de
algunas personas.

* Realizar una eficaz
colocacion de los créditos
con el propésito de
disminuir un incremento en
la morosidad y por
consiguiente
descapitalizacion de la
cooperativa.

Fuente: Talleres participativos, realizados con personal de la cooperativa.
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5.10 Estrategias para cada objetivo

A continuacion se presenta la estrategia que permitird alcanzar cada
objetivo. Se toman aspectos relevantes para dar viabilidad a la propuesta.

Objetivo 1 Alcanzar la autosuficiencia financiera y operativa con
rentabilidad, eficiencia en los gastos, una cartera de préstamos auto
sostenible y un nivel de morosidad manejable

Posiciones genéricas : liderazgo de costos, diferenciacién, focalizacion.

Posiciones estratégicas : acceso al cliente., eficiencia, eficacia
Herramientas : rivalidad entre competidores, productos sustitutos,
Mejores practicas, flexibilizar acuerdos al cliente.

Reducir los gastos de operacién de la cooperativa priorizando cuales
son los necesarios e innecesarios, identificando las causas por las
cuales se han incrementado con el propdsito de eliminarlas.

Aumentar la colocacion de los créditos a través de un buen andlisis
con el propésito de atender la demanda de los asociados, lo cual se
puede lograr con recursos internos y externos de la cooperativa.

Monitorear permanentemente el indicador de morosidad de tal forma
se mantenga dentro del 5 y 10% que son los niveles que exige el
sistema.

Identificar todos aquellos gastos innecesarios en que se ha incurrido,
con el proposito de eliminarlos o reducirlos al minimo posible,
comparando el estado de resultados de los dultimos 5 afos, y
priorizando de mayor a menor los gastos que han tenido mayor
incremento, utilizando como herramienta el grafico de Pareto (80-20)
gue dice que el 80% del total de gastos esta concentrado en el 20% de
los rubros: a) intereses pagados; b) prestaciones Laborales c)
bonificaciones gasopach; y, d) gastos varios y de administracion. y que
un 20% de los gastos esta concentrado en un 80% de los rubros: a)
cuota patronal del IGSS, INTECAP e IRTRA; b) energia eléctrica; c)
combustibles y lubricantes; d) servicio telefonico; y, e) otros. Por lo que
se centrarda la atencion en el 20%.

Aplicar la diferenciacion a través de tasas de interés competitivas
(igual o menores que la competencia) para los créditos de acuerdo con
posibilidades de la cooperativa, las cuales deben establecerse por la
administracion de la cooperativa con el debido soporte técnico.

La diferenciacion se puede aplicar también a los diferentes tipos de
créditos, lo cual constituye la oferta crediticia para la cooperativa.
Estos créditos pueden depender del tipo de garantia que ofrezca el
asociado, ya sea fiduciario, hipotecario, prendario o una combinacién
de los anteriores (mixtos). Otros tipos de créditos pueden orientarse
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para la microempresa (micro-créditos) 6 a la pequefia y mediana
empresa, de acuerdo con el potencial econdmico del sector de
influencia. También existen los créditos automaticos que se aprueban
en 5 minutos y que tienen como garantia la aportacion del asociado,
haciendo mas agil el tramite.

Como una proyeccion al largo plazo se sugiere que la cooperativa
vaya creando un capital institucional, el cuél es producto de las
utilidades generadas cada afio y el cual un porcentaje va destinado a
reservas institucionales las que son propiedad estrictamente de la
cooperativa y tienen como finalidad servir de soporte para las
decisiones financieras como el establecimiento de tasas de interés.

Implementar un sistema de cobro en la cooperativa que permita
realizar una efectiva recuperacion del capital cedido en préstamos,
capacitando al personal en nueva técnicas y procedimientos de cobros
y si fuera necesario contratar a técnicos que reunan el perfil, para
realizar este tipo de actividades, no olvidandose por supuesto de fijar
incentivos econodmicos por el cumplimiento de metas establecidas.

Previo a otorgar los créditos, realizar un efectivo andlisis de créditos,
verificando record crediticio, capacidad de pago, garantia y la
veracidad de la informacién solicitada en los documentos, para lo cual
se sugiere realizar una investigacion minuciosa por via telefénica,
visitas programadas, consulta de redes sobre informacion personal,
etc.

Revisar y actualizar el reglamento de crédito, el cual se debe ajustar a
las condiciones econdmicas de la cooperativa y a las necesidades de
los asociados, lo cual se puede realizar con la participacion de un
consultor experto en el tema quién sera el que guiara la actualizacion
con el apoyo del personal del departamento de crédito y de los
directivos del comité de crédito y del consejo de administracion.
Posterior a ello se sugiere realizar talleres para dar a conocer los
cambios efectuados a los deméas empleados y directivos.

Objetivo 2  Incentivar la membresia de asociados con el propésito de captar
mas ahorros y aportaciones.

Posiciones genéricas: diferenciacion y focalizacion.
Posiciones estratégicas: acceso al cliente.

Herramientas : rivalidad entre competidores y productos sustitutos.

Aplicar la diferenciacion ante la competencia principalmente en cuanto
a atractivas tasas de interés, tanto para ahorro como para las
aportaciones, y continuar con aquellas promociones que hasta ahora
han dado resultado, como los sorteos de la cuenta maravilla y los
certificados de inversion. Otro aspecto importante es el incentivar el
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ahorro-infanto juvenil a través de promociones especiales para estas
edades.

Elaborar el plan de mercadeo y publicidad para la cooperativa, que
establezca objetivos, actividades, medios, fechas y lugares para
alcanzar las metas financieras esperadas por la cooperativa en un
plazo establecido. Un buen segmento podria ser las personas
residentes del municipio en los Estados Unidos y sus familiares.

Objetivo 3  Promocionar en la region productos y servicios financieros
competitivos en el mercado.

Posiciones genéricas: focalizacion.
Posiciones estratégicas: elevar imagen al cliente.

Herramienta: rivalidad entre competidores.

En el plan de mercadeo se deben considerar todas las actividades y
estrategias promocidnales y publicitarias necesarias para alcanzar las
metas financieras, por lo que se sugiere focalizarse en el segmento de
nifos y jovenes, a través de eventos deportivos y culturales, apoyos a
escuelas y colegios, centros de capacitacion para nifios y jovenes,
fomento del cooperativismo con charlas educacionales, divulgar
ademas la importancia de la cultura del ahorro a todo nivel y estrato.

Objetivo 4 Conformar alianzas estratégicas con otras organizaciones que
tengan cobertura en el area de influencia de tipo financieras, de capacitacion,
de servicios pertenecientes al estado y la municipalidad

Posiciones genéricas:  focalizacion.
Posiciones estratégicas: Precio atractivo al cliente

Herramientas: rivalidad y entrada de nuevos competidores.

Establecer alianzas estratégicas con otras cooperativas, redes de
apoyo, federaciones y confederaciones, para gozar de los beneficios
de ser miembro de ellas ajustandose a las normas que estas
establecen dentro de sus reglamentos internos.

Realizar alianzas estratégicas con organizaciones de capacitacion y
asistencia técnica como INTECAP, para apoyo de los Organos
directivos, empleados y asociados en general, a través de diferentes
cursos sobre temas de actualidad, cursos técnicos y de gestion que le
permitan a los asociados generar mayores ingresos, esto con el
propoésito de fomentar el emprenderismo a todo nivel y estrato.
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Conformar alianzas estratégicas con instituciones financieras y de
gobierno, con el propdsito de acceder a créditos a bajo interés y plazo
considerables, como el Ministerio de Economia y el Ministerio de
Agricultura, para atender la demanda de solicitudes de los asociados
en cuanto a créditos se refiere.

Objetivo 5 Empoderar al recurso humano que le permita sentirse
identificado con la cooperativa y lo pueda transmitir a los clientes internos y
externos.

Posiciones genéricas:  focalizacion.
Posiciones estratégicas: demanda de capital intangible
Herramienta: rivalidad entre competidores.

Implementar un sistema de gestibn de recursos humanos por
competencia, con el proposito de reducir la alta rotacion de personal.
Este sistema debe incluir que el reclutamiento de personal sea con
base en los perfiles de cada puesto, seleccionando todos aquellos
candidatos que ademas de cumplir los requerimientos del puesto
superen las pruebas psicométricas y entrevistas correspondientes.

La capacitacion de personal debe realizarse con base en un
diagndstico de necesidades de capacitacion (DNC) elaborado
previamente, lo cual establecera que areas y puestos necesitan mayor
apoyo, y que temas son los mas recomendados para cubrir esas
brechas.

Se sugiere realizar una evaluacion de desempefio por competencias
del personal, dos veces al afio utilizando una metodologia de 180
grados, en la cual participen el jefe inmediato y los compafieros de
trabajo con que tengan relacion. Esto servird ademas para identificar
necesidades de capacitacion, retroalimentacion, establecimiento de
metas y el plan de accién lo que servird de base para las futuras
evaluaciones con los indicadores establecidos.

Objetivo 6 Modernizar los procesos y los equipos para realizar las gestiones
con eficiencia y eficacia

Posiciones genéricas: focalizacion.

Posiciones estratégicas: Fortalecer capacidad informéatica
Herramienta: rivalidad entre competidores.

Ampliar la cobertura del sistema de informatica en las areas que hace
falta su implementacion, tales como créditos, servicio de atencion al

cliente, operacion de recibos electrénicos para diferentes
transacciones y tarjetas de ahorro. Ademas es necesario el servicio en
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red para conectarse al Registro de la Propiedad para que en cualquier
momento se pueda acceder a escrituras registradas con el propdésito
de solicitud de créditos.

A continuacién se presenta el cuadro que hace referencia, al cronograma
institucional 2010-2014. Hace referencia a los objetivos y metas a alcanzar.
En el mismo se presentan actividades, recursos, fechas por semestre y
responsable. Este cronograma servira de guia para no perder el rumbo
estratégico definido.



Cuadro 18. Cronograma Institucional 2010-2014 (1 )

(S= semestre)
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ACTIVIDADES

RECURSOS

CRONOGRAMA
2010 | 2011 2012 2013 | 2014
1 (2|12 |1 2 112 |1 |2
S|S|S|S|S S S|S|S|S

RESPONSABLE

Implementar sistema de cobros

Facilitador de INTECAP, técnicos
de crédito, material didactico y
econdémico.

Actualizar reglamento de crédito y
capacitar a los técnicos y comité de
crédito

Asesor de INTECAP, técnicos y
comité de crédito, reglamento de
crédito, econémicos.

Revision de tasas de interés

Estados financieros, encuestas,
bases de datos, computadoras y
calculadoras, econémicos.

Gerente de la cooperativa

Gerente de la cooperativa y
Encargado de Crédito

Gerente y Consejo de
Administracion de la
cooperativa

Elaborar
publicidad

plan de mercadeo vy

Asesor de INTECAP, medios
radiales, mantas, cable y apoyo en
las actividades, econémicos.

Gerente de la cooperativa y
Encargado de Mercadeo

Ampliar cobertura de crédito

Reglamento de crédito y técnicos
de crédito, econémicos.

Gerente de la cooperativa y
Encargado de Crédito




Cuadro 15. Cronograma Institucional 2010-2014 (  2)

(S = semestre)
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ACTIVIDADES

CRONOGRAMA
2010 | 2011 2012 2013 | 2014
RECURSOS 112 |1 (2 |1 2 112 |12
S|S|S|S|S S S|S|S|S

Creacion de capital institucional

Estados financieros, humanos y
econdmicos

RESPONSABLE

Concejo de Administracion y
Gerencia

Identificar y priorizar gastos Estados financieros y Gerente de la cooperativa y
presupuestos. humanos y Encargados del Departamento
econdmicos. Financiero

Realizar Alianzas Estratégicas Asesor, convenios, Gerente y Consejo de

organizaciones, econémicos

Administracion

Implementar Sistema de Gestion de
Recursos Humanos

Asesor, descriptores y perfiles de
puesto, econémicos

Capacitaciéon de personal

Facilitador, empleados y medios
didacticos, econémicos

Capacitacion de asociados

Facilitador, asociados y medios
didacticos, econémicos

Realizar Evaluacion de Desempefio Asesor, empleados e
instrumentos de evaluacion
Implementar Sistema de Computo Técnicos y sistema

computacional

Gerente de Recursos
Humanos

Gerente de Recursos
Humanos

Gerente de la cooperativa

Gerente de Recursos
Humanos

Gerente de la cooperativa

Fuente: Talleres participativos, realizados con personal técnico y administrativo de la cooperativa
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5.11 Programa de inversion

Con el proposito de mejorar la calidad de vida de los/as asociados y
consolidacion de la cooperativa en su proyecciéon social en el Municipio de
Pachalim y sus alrededores, se han identificado cinco proyectos de impacto
a ejecutar en el mediano y largo plazo, los cuales requieren recursos para
llevarlos a la realidad. Dicha inversion se espera recuperar en un tiempo
prudencial, atendiendo principios de eficiencia y equidad.

Los proyectos priorizados, responden a necesidades sentidas de los
asociados y comunidad en general. Se recomienda elaborar estudios de
factibilidad para cada uno, con lo que se estaria dando factibilidad y viabilidad
a la inversion

A continuacion se listan los proyectos:

» Lotificacion

» Canchas de papi-futbol

* Sucursales de la cooperativa

e Construccién y alquiler de locales comerciales
e Mini-mercado



Cuadro 19.

Identificacion de proyectos de inversion
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Proyectos Localizacion Costo en Beneficios Beneficiarios Fuentes de Tiempo de Justificacion
guetzales estimados financiamiento ejecucion
Lotificacion Municipio de | 5 millones -Lotes 100 familias -Fondos internos | 5 afios -Actualmente  la
Pachalum urbanizados a de la Cooperativa vivienda en este
precios 50% municipio es tiene
accesibles un costo muy alto
-Fondos externos y no esta al
-Facilidades 50% a través de alcance de las
de pago créditos a bancos personas.
L del sistema
-Legalizacion -Se beneficia la
cooperativa y los
asociados.
Canchas de Municipio de | 1 millén -Lugar de | - Poblacion en | -Fondos  internos 6 meses -Actualmente
papi-football Pachalum recreacion general (7,000 | de la cooperativa existen pocas
para las | personas) canchas de papi-
personas. football en el
sector.
-Ingresos
extras para la -Generar ingresos
cooperativa extraordinarios.
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Proyectos Localizacion Costo en Beneficios Beneficiarios Fuentes de Tiempo de Justificacion
Quetzales estimados financiamiento ejecucion
Sucursales o | Municipios  de | 300,000 -Mayor -5,000 personas | -Fondos internos | 1 afio -De acuerdo con
agencias los cobertura de la de la cooperativa investigacion  de
Departamentos cooperativa mercado y poca
de Quiché, Baja presencia de
Verapaz, financieras en el
Guatemala municipio
Centro Municipio de | 3 millones -Generar Poblacion en | -Fondos  internos | 2 afos -Falta de un
comercial Pachalum ingresos general, 7,000 | de la cooperativa centro comercial
adicionales personas (50%) y préstamo en el municipio y
para la bancario (50%) generar ingresos
cooperativa extraordinarios
Mini-mercado | Municipio de | 4 millones -Mejores Poblacion en | -Fondos internos | 3 afios -Beneficiar a los
Pachalum precios y | general, 7,000 | de la cooperativa y asociados con
descuentos personas préstamos otro tipo de
para los bancarios servicios y
asociados poblacion en
general
-Generacion
de ingresos
adicionales

Fuente: Talleres participativos, realizados con personal técnico y administrativo de la cooperativa

En el anexo No. 10 se encuentra la ficha de proyectos que describe a cada uno de los proyectos citados en el cuatro No. 19
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5.12 EVALUACION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

En todo proceso de planificacion estratégica es necesario evaluar
periodicamente si se estan cumpliendo los objetivos y metas trazadas, en el
periodo de tiempo determinado, estableciendo si las estrategias de corto,
mediano y largo plazo estan siendo efectivas para lograr los resultados a
través de indicadores cuantitativos y cualitativos, de lo contrario no se podran
realizar los ajustes necesarios para continuar el camino correcto.

5.12.1 Control estratégico

a. Contexto

Es un sistema que establece puntos de referencia, reglas, métodos y
dispositivos para medir la congruencia, avance, eficiencia, eficacia y
efectividad en el logro de las metas estratégicas y permite ademas una
mejor comprension de las operaciones realizadas. °®

b. Proceso de control

El proceso del control consta de varias etapas:

« Control previo : Es el que se realiza antes de la ejecucion de una
actividad.®

» Control concurrente : Es el que se realiza durante la ejecucion de
una actividad.”

» Control posterior : Es el que se realiza “después” de la ejecucion
de una actividad.”

c. Areas de control
Es el control que se aplica dentro de cada una de las areas funcionales
de la empresa, para este caso:

» Control en el mercadeo

Se examina si la empresa ha cumplido con los programas de ventas
establecidos, en el tiempo previsto y con los costos de promocién y
publicidad acordes a lo planificado”?.

®Google, definicion de control estratégico, http://www.mitecnologico.com/Main/ControlEstrategico, 23
de febrero del 2,010.
jleTECAP, Administracion de Empresas, Guatemala: Division técnica, 2000.
Ibid.
™ Ibid.
"2 Ibid 32.
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e Control en la produccion

Se verifica si la empresa ha producido la cantidad establecida en el plan
de produccion y ventas con las especificaciones de calidad y costos
previstos.”

* Control de personal
Incluye elementos directamente relacionados con el recurso humano de
la empresa tales como ausentismos, quejas, reclamos, sugerencias, etc.”

» Control de las finanzas

En estd area se controla el uso de los recursos financieros en la
empresa. Son elementos de control las cuentas de proveedores, clientes,
caja y bancos y en general, el movimiento de ingresos y egresos a través
del tiempo.”

d. Factores a controlar :'°

» Calidad
Verifica que el producto obtenido en una actividad realizada, cumple
con todos los requisitos fijados para el mismo.

e Cantidad
Verifica que se obtenga el volumen de productos programados.

» Control de costo
Verifica que toda actividad se realice con el costo que le ha sido
asignado previamente.

» Control de tiempo
Verifica que toda actividad programada se realice en el tiempo que ha
sido programada.

3 Ibid.
™ |bid.
> Ibid.
® Ipid.
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Cuadro 20.
Control administrativo eficaz por areas de operacio n

Area funcional MERCADEO OPERACIONES |PERSONAL FINANZAS

Factores de

control
El volumen de Se cumplié con el | El personal fue El monto de

Cantidad créditos y programa de suficiente para recursos fue
ahorros fue igual, | operaciones cumplir con los suficiente para
inferior o superior | establecido. objetivos de financiar las
a lo programado. ventas de los operaciones de la
Determinar la productos cooperativa.
ofertayla financieros
demanda previstos.

Calidad La atencion al Las operaciones El personal Los recursos
cliente en todos | cumplieron las respondié a las financieros
los aspectos de | especificaciones de | exigencias de utilizados son los
mercadeo se calidad responsabilidad que mejor
esta cumpliendo | contempladas en la | habilidad y responden al
eficazmente. cooperativa. capacitacion fortalecimiento

necesaria. econdémico de la
cooperativa.
Indicadores
financieros ROI,
solvencia y
morosidad.

Tiempo El tiempo de Las operaciones Existe tiempo Los recursos
atencion y estan disponibles 0CIi0S0 0 exceso externos se estan
respuesta al para cumplir los de tiempo extra en | consiguiendo a los
cliente esta pedidos existentes. | el personal. plazos mas
siendo empleado convenientes para
eficientemente. la cooperativa.

Los costos de|Los gastos de las|Los costos del|El interés de los

Costo promocion y | operaciones se | personal se | recursos  externos
publicidad comportaron dentro | comportaron conseguidos no
responden al | de lo previsto. dentro de los|representd un alto
programa previsto costo para la
establecido empresa.

Fuente: Manual de Administracion de Empresas del Intecap, 2008.

e. Forma de control
Existen diversas formas de control de las cuales las mas comunes son:

* Observaciones personales

Es la visita personal del jefe al lugar donde se efectla la actividad a

controlar. Tiene la ventaja de ir directamente a la fuente de los
hechos, lo que permite un juicio muy acertado de la situacién.’’

7 |bid.
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. Informes verbales
El jefe relne a sus subalternos y en una actividad de grupo, en
entrevista, o en discusiones se da cuenta del funcionamiento de diversas
areas de la empresa.”

* Informes escritos

El subalterno efectia un resumen escrito en el cual se relacionan las
principales actividades que se han realizado en la empresa en
determinado tiempo. Este informe se presenta al jefe o persona encargada
del control.”

* Informes estadisticos

Es la informacién que se proporciona acerca del nimero de unidades
producidas, numero de obreros utilizados, nUmero de horas extraordinarios
trabajadas, cantidad de materia prima consumida u otro aspecto que
permite medir el volumen de actividades de la empresa en un determinado
periodo.°

f. Caracteristicas de un adecuado sistema de contro |81

Un adecuado sistema de control debe poseer las siguientes caracteristicas:

* Debe ser objetivo
Es decir, basarse en hechos y datos reales, no en suposiciones o
rumores.

* Debe ser econémico
Un sistema de control que sea mas costoso que la actividad o el
proceso que se controla resultara ineficiente para la empresa.

* Debe efectuarse a tiempo
El control debe efectuarse en el momento oportuno. Un sistema de
control que permita evitar determinados errores serd el mas eficaz
para la empresa.

* Debe ser impersonal
No debe realizarse por la misma persona puesto que puede dar origen
a informacion distorsionada.

* Debe ser claro y preciso:
El control no debe prestarse a interpretaciones dudosas o erréneas.

8 Ibid.
9 Ibid.
8 pid.
8 |bid., 32-33.
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g. Aplicaciéon de metodologias

El Balanced Scorecard también llamado cuadro de mando integral, es una
herramienta que se basa en el establecimiento de indicadores, que sirven
para monitorear el funcionamiento de una organizacion, verificando si va por
la ruta correcta para alcanzar las metas propuestas en un periodo
determinado o si debe emprender acciones concretas para retornar al camino
que la llevara a lo esperado.®?

El Balanced Scorecard se aplica siguiendo una serie de pasos:

1.Se elabora un mapa estratégico de la organizacion donde se establecen
cuatro perspectivas: a) financiera; b) clientes; c) procesos internos; y, d)
crecimiento y desarrollo de los recursos humanos. Todas estas
perspectivas tienen relacion unas con otras y siguen un orden ascendente.

2.Para cada perspectiva se establecen una serie de indicadores que
determinan como se evaluaran el desempefio individual y colectivo hasta
alcanzar el fin dltimo deseado.

3.Se realiza una vinculacién entre los objetivos, estrategias, indicadores
estratégicos y metas a alcanzar.

4.Se establece el plan de accion por perspectiva que entre otros incluye
responsables y tiempos en lograr los indicadores.

5.Se elabora un tablero de comandos de manera general, mismo que incluye
los indicadores por perspectiva y unos semaforos que indican a través de
luces de diferentes colores (verde, amarillo y rojo) si se avanza por el
camino correcto, si es muy lento o si se hace necesaria una pausa técnica
y enderezar el camino.

h. Indicadores Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard se aplicé a la Cooperativa Unién y Progreso
Pachalunense R.L., para lo cual se realizaron entrevistas y consultaron
documentos, como: estados financieros y registros de la cooperativa,
procediendo de la siguiente manera:

» Elaboracion de mapa estratégico.

» ldentificacion de los indicadores estratégicos.

» Vinculacion de indicadores con objetivos y metas por perspectiva.

» Planes de accion por perspectiva.

8 Manix Antonio Chavez Orellana, “Cuadro de mando integral (The Balanced Scorecard); en una
empresa exportadora de café en Guatemala”, Guatemala: USAC 2008), pagina, 6-28.
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« lidentificacién de indicadores financieros por pers pectiva

* Indicadores perspectiva financiera
a) Indicadores de aumento de ingresos:

% aumento de ingresos = (Ingreso actual — Ingresos anterior)  * 100

Ingreso anterior

% ingresos/activos = Ingresos * 100
Activos
Liqguidez = (Activos Circulantes/Pasivos Circulantes) x 100

Solvencia = (Pasivos Totales/Activos Totales) x 100

b) Indicadores de aumento de membresia de asociados

% aumento de asociados = (Asociados actual — Asociados anterior ) * 100

Asociados anterior

c) Indicadores de rentabilidad:

% utilidad/activos = Utilidad
*100
Activos

% utilidad/capita | = Utilidad * 100

Capital

% utilidad/ingresos = Utilidad *100

Ingresos
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Cuadro 21
Vinculacion de indicadores, con objetivos y metas d e la perspectiva
financiera
Objetivo Estrategia Indicad ores Meta
* Aumentar la| < Aumentar los| ¢ % aumento de ingresos * 3% de excedentes
rentabilidad de ingresos _ sobre  promedio
la Cooperativa * % Excedentes/promedio|  de activos
* Aumentar los de activos
excedentes * 8% crecimiento de
* % aumento de membresia membresia.
e Aumentar la de asociados
membresia de
asociados
Fuente: Analisis de indicadores PERLAS cooperativas federadas MICOOPE
Cuadro 22.
Plan de accion perspectiva financiera
Estrategia Objetivo Actividad Responsable Recursos Tiempo
* Aumentar e Aumentar la|e Promocionar |» Gerencia y |* Humanos, » b5afos
ingresos vy rentabilidad servicios encargados de| financieros,
membresia de la|. Colocar mas departamentos materiales y
de asociados cooperativa créditos técnicos
* Captar més
ahorro y

aportaciones.

e« Esto
Gestion
eficaz

es

Fuente: Talleres participativos con directivos y personal de la cooperativa.

« Indicadores perspectiva clientes

* |ndicadores satisfaccion de los clientes

% de reclamos =(Reclamos periodo actual-reclamos periodo anterior) *100

Reclamos periodo anterior
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% aumento de asociados =(Asociados actual — Asociados anterior) * 100
Asociados anterior

% incremento aportaciones

=(Aportacion actual-Aportaciones anterior) * 100

Aportaciones anteriores

Cuadro 23.
Vinculacion de indicadores, con objetivos y metas d e la perspectiva
clientes.
Objetivo Estrategia Indicadores Metas

estratégicos

e Satisfaccién
aumento
membresia
asociados

y L]
de
de

Excelencia en la|e
gestion y
operacion °

% de reclamos

% de aumento de
asociados

% de aportaciones

* 0% de reclamos

%
de

e Minimo un 8
aumento
membresia

e Minimo un 16.2%
aumento de
aportaciones  con
respecto el activo
total

Fuente: Analisis de indicadores PERLAS cooperativas federadas MICOOPE.

Cuadro 24.
Plan de Accion de la perspectiva clientes

Estrategia Objetivo Actividad Responsable Recursos Tiempo
 Excelencia en |+ Satisfaccion y |+ Identificar y|* Gerencia y|* Humanos, 5 afios
la gestion y| aumento de| solucionar encargados de| materiales
operacion los asociados causas de departamentos financieros y
insatisfaccion técnicos
del cliente.

* Promocionar los

productos y
servicios
financieros

* Ofrecer tasas
de interés
atractivas

Fuente: Talleres participativos con directivos y personal de la cooperativa.
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Indicadores perspectiva procesos internos

a) Indicadores relacionados con el andlisis de créd ito efectivo

% de créditos revisados =Numero de créditos aprobados o rechazados*100
Total de solicitudes de créditos

b) Indicadores asociados con reduccion de gastos

% gastos/ ingresos = Gastos * 100

Ingresos

% aumento o decremento de gastos

(Gastos actual — Gastos anterior)*100

Gastos anteriores

c)

Indicadores para control de la morosidad

% de morosidad por periodo = Carteravencida *10 O
Cartera total

% aumento de morosidad = Morosidad actual — Morosidad anterior * 100

Morosidad anterior

d) Indicadores de administracion efectiva de acti  vos lucrativos

% rentabilidad s/ventas gasolinera

= Utilidad * 100
Ventas

% rentabilidad s/activos gasolinera = _Utilidad * 100
Activos

% rentabilidad s/inversion gasolinera = Utilidad * 100

Capital
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Vinculacion de los indicadores, con los objetivos y metas de la
perspectiva de procesos internos.
Objetivo Estrategia Indicadores Metas
estratégicos
» Excelencia en la « Analisis de créditos. % de | 80%
gestion y + Reduccién de gastos solicitudes
operacion + Calidad de procesos aprobadas « 5.5% sobre el
+ Reduccién de * % de promedio de
morosidad reducciéon de activos
» Administracion de gastos » 8dias
gasolinera eficaz + Tiempos de
respuesta * 5%
clientes
* % de
reduccién de e 35% sobre
morosidad activos
e % de
rentabilidad
Fuente: Andlisis de indicadores PERLAS cooperativas federadas MICOOPE
Cuadro 26.
Plan de Accion de la perspectiva procesos internos
Estrategia Objetivo Actividad Responsable Recursos | Tiempo
Analisis de |* Excelencia * Gestion de |+ Gerencia * Humanos, 5 afios
créditos en la gestion| ahorro y financieros
y operacion créditos materiales y
Reduccion de eficiente e Encargado de| técnicos
gastos departamento de
créditos
Calidad de * Gestion  de
procesos gasolinera
eficiente » Contabilidad
Reduccién de
morosidad
e Administrador de
Administracion Gasolinera
de activos
eficiente

Fuente: Talleres participativos con directivos y personal de la cooperativa.




77

- Indicadores perspectiva desarrollo y crecimiento
a) Indicadores de reclutamiento y seleccion de per  sonal

Numero de personas reclutadas Vrs. NUmero de person  as
seleccionadas

% = Personas seleccionadas * 100

Personas reclutadas
Numero de personas reclutadas vrs. NUmero de person  as contratadas

% = Personas contratadas * 100

Personas reclutadas

b) Indicador de motivacion de los empleados

% de personal motivado = No. de personas motivadas * 100

Total de personal

Indicador de rotacion de los empleados en un period o0 de tiempo
(1 afo)

% de rotacion de
Empleados =(No. de personas que entran — No. de personas que salen) * 100

Numero total de empleados

¢) Indicador de capacitacion de los empleados

% de personal capacitado = Personal capacitado * 100

Total de personal
d) Indicadores de evaluacion de desempefio
% de personal con desempefio excelente

% = Numero de personas con desempefio excelente * 100

Total de personas evaluadas
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% de personal con desempefios muy bueno

% = Numero de personas con desempefio muy bueno * 100

Total de personas evaluadas
% de personal con desempefio bueno

% = Numero de personas con desempefio bueno * 100

Total de personas evaluadas
% de personal con desempefio regular

% = Numero de personas con desempefio regular * 100

Total de personas evaluadas
% de personal con desempefio deficiente

% = Numero de personas con desempefio deficiente * 100
Total de personas evaluadas

Cuadro 27.
Vinculacion de los indicadores, con los objetivos y metas de la
perspectiva desarrollo y crecimiento
Objetivo Estrategia Indicadores Metas
financieros
e Mejorar el e Motivacion e 9% de personal e 100% de
clima motivado personal
organizacional e Reclutamiento motivado
e % de personal
e Seleccion reclutado e Como minimo un
10% del personal
« Capacitacién * 9% de personal reclutado es
seleccionado seleccionado
e Evaluacién de
desempefio e % personal + 100% de
capacitado personal esta
capacitado en la
e % de personal empresa
evaluado
e 90% de personal
esta calificado
como excelente
y muy bueno

Fuente: Andlisis de indicadores PERLAS cooperativas federadas MICOOPE
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Cuadro 28.
Plan de Accion de la perspectiva desarrollo y creci miento

Estrategia Objetivo Actividad Responsable | Recursos Tiempo
» Motivar y| ¢ Mejorar el clima| » Gestion e Gerencia de| ¢ Humanos, « 5

administrar organizacional eficiente  del Recursos Materiales, afos

el proceso recurso Humanos Técnicos y

de recursos humano en la Financieros

humanos organizacion

Fuente: Talleres participativos con directivos y personal de la cooperativa.

La cuenta maravilla esta enfocada para las personas que ahorran a plazo fijo

con atractivas tasas de interés y con derecho a sorteos de electrodomeésticos,
bicicletas, motocicletas, etc.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES

Posterior a realizar el diagndstico situacional en la cooperativa de
ahorro y crédito Unidn y Progreso Pachalunense Responsabilidad
Limitada, a través de la metodologia de marco légico, especificamente
con el andlisis de involucrados y el arbol de problemas, se logro
determinar que el problema principal es la baja rentabilidad (1.23%
sobre activos), lo cual se pudo comprobar en los Estados Financieros
del afio dos mil ocho .presentados a la asamblea general , siendo las
causas principales: a) los altos gastos de operacion 24.5% sobre
activos; b) baja colocacion de créditos 13% sobre los activos; vy, ¢) la
alta morosidad que es de un 15%.

Se pudo comprobar que la administracion de la cooperativa utiliza
estrategias pero de manera aislada, enfocada principalmente para
alcanzar resultados en la contabilidad, sin un plan estratégico y
operativo que los oriente en largo y corto plazo, para tomar las mejores
decisiones con el propésito de obtener los indicadores no solo
urgentes, sino también importantes.

La razon fundamental de la cooperativa son sus asociados y al realizar
una serie de entrevistas con los érganos directivos y la gerencia, en
cuanto a que tipo proyectos se tenia planificado realizar en un futuro
inmediato, mencionaron una lista entre los cuales estan: a) una
lotificacion; b) canchas de papi-futbol; ¢) sucursales de la cooperativa;
d) construccion y alquiler de locales comerciales; y, €) un mini-
mercado.

Los beneficios que obtuvo la cooperativa en este trabajo de
investigacion fueron a) conocer, comprender y aplicar la metodologia
de marco légico la cual utliza para realizar autodiagnosticos
semestralmente; b) Disponer de una serie de estrategias que le
permitan alcanzar sus objetivos estratégicos y su vision; y c¢) Contar
con serie de indicadores que le permitan medir la gestion de manera
eficaz y eficiente.

La toma de decisiones de la cooperativa, se basa principalmente con
base en los Estados Financieros que presenta el perito contador a la
gerencia mensualmente, por ejemplo: a) cuantos fueron los ingresos;
b) a cuanto ascendi6 los gastos; vy, c) cual fue la utilidad, realizando
los ajustes necesarios para que en el siguiente periodo se puedan
mejorar las indicadores, con miras al informe general que se presenta
ante la asamblea general ordinaria.
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CAPITULO ViII

Recomendaciones

1. La cooperativa ademas de buscar el beneficio de sus asociados, debe
ser rentable, para que pueda fortalecer su capital y continuar
prestando los servicios financieros a sus clientes. Pero esto es una
tarea que le corresponde a la administracion al gestionar los recursos
de manera eficaz y la parte que le corresponde a los asociados es
mantener la confianza a través de los ahorros y sus aportaciones. En
el caso de la cooperativa Union y Progreso Pachalunense se sugiere
realizar sus gastos de manera eficiente, reducir la morosidad a un
nivel manejable ente el 5 y 10% , y mantener 6 aumentar el
otorgamiento de créditos.

2. En este trabajo de tesis se presentan multiples estrategias que puede
utilizar la cooperativa Union y Progreso Pachalunense, las cuales son
acciones debidamente estudiadas que le serviran para alcanzar sus
objetivos estratégicos, entre ellas estan: a) Liderazgo de costos; b) La
diferenciacion; y c) la focalizacion. El Sr. Michael Porter propone varias
herramientas para aumentar la competitividad, siendo estas: a) las
cinco fuerzas de Porter; b) el diamante de la competitividad; c) la
cadena de valor; y, d) la integracion del cluster

3. Ademas de que la cooperativa tiene un listado de proyectos, en el
presente trabajo se presenta una ficha de proyectos por cada uno de
ellos, que identifica aspectos relevantes como: a) identificacion del
proyecto; b) problema a resolver; c) Objetivos; d) justificacion; d)
descripcion del proyecto; y, e) estimacién de presupuesto. Todo lo
anterior para que la cooperativa pueda comparar entre los proyectos, y
priorizar cual es el que mas beneficio deja, y hacer los estudios
correspondientes, previo a solicitar el financiamiento.

4. Conforme se vayan aplicando las estrategias, se iran obteniendo los
resultados necesarios para la gestion eficiente y eficaz de la
cooperativa, los cuales determinaran que tan efectiva fue la planeacion
estratégica y los nuevos retos a alcanzar. Muchas veces sera
necesario realizar alianzas estratégicas con otras organizaciones para
lograr objetivos comunes.

5. Con la propuesta de la implementacion del Balanced Scorecard, se
dejaron una serie de indicadores que permitiran a la cooperativa
monitorear la aplicacion del plan estratégico y determinar las acciones
para mantener la direccion correcta y realizar los ajustes necesarios.
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ANEXO

La Moritas
B35
habitantes

Guachipilin
500
habitantes.

El Ciprés
52
habitantes

Voleancillos
219 habitantes

El Anono

51
habitantes,

Llano Grande
671
habitantes.

| San Vicente,
135
habitantes,

2. Mapa

Las Vegas
168
habitantes

La Joya
143
habitantes.

Agua Zarca

421
habitantes.

Fuente: www.google.com

El Naranjito
169
habitantes.

Los
Tablones.
161
habitantes.

Predras

Blancas
121
habitantes

Area Urbana.
3,050
habilantes.

Tamanndo

181
hahitantes.

89

del Municipio de Pachalim

El Aguacate
115
habitanies

Los Altos
262
habitantes

Cimarron
14%

habitantes

Toro Seco
176

habitantes,

| Snlosé B

Jute, 5
156 habitantes

Las Minas
279
habitantes.

Veguilas.
259

hablantes.



ANEXO 3: Ingresos varios
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Quetzales

Ingresos por venta de combustibles, lubricantes e i ntereses
de préstamos Cooperativa Union y Progreso Pachalune  nse

8000000+
7000000+
6000000+
5000000
4000000
3000000+
2000000+
1000000+

O,

R.L.

Q7,993,656.12

Q6,936,555.73

2005 2006 2007 2008

Afios

ANEXO 4: Gastos de operacion

Quetzales

Gastos de Operacion Cooperativa Union y Progreso

2500000+

2000000+

1500000

1000000

500000+

0-

Pachalunense R.L.

2,422,166.79
Q2,255,405.24

02,001,694.61

Q1,798,199.67

2005 2006 2007 2008

Afos
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Anexo 5: Total de activos

Total de activos Cooperativa Union y Progreso
Pachalunense R.L.

14,000,000.00 1 ©12,143,430.94

12,000,000.00 Q9,461,480.30

Q8,442,736.88

10,000,000.00 Q7,898,911.52

8,000,000.00 -

6,000,000.00 -

Quetzales

4,000,000.00 -

2,000,000.00 -

2005 2006 2007 2008

Afos

Anexo 6: Captacion de Ahorros y Aportaciones

Captaciéon de ahorro y aportaciones Cooperativa Unié ny
Progreso Pachalunense R.L.

14,958,803.10
16,000,000.00 -

Q12,854,196.34
Q11,581,921.15

14,000,000.00 - Q11,150,377.76

12,000,000.00 -
10,000,000.00 -
8,000,000.00 -

Quetzales

6,000,000.00 -
4,000,000.00 -

2,000,000.00 ~

2005 2006 2007 2008

ARos




CLUSTER DEL COOPERATIVISMO

ANEXO 7

Organizaciones de
apoyo:

* INACOP
*  INGECOOP
* INTECAP

« SAT

+  DEORSA

«  COLUMNA

Sorteos
premios

Seguros

Ahorro

Préstamos

De vida

Otros

Ahorro v crédito

Fiancieras

Prestamistas

Proveedores

Servicios técnicos,
utiles de oficina,

Combustibles, etc.

Auditorias

Internas y
externas

Servicios de apoyo
e luz
e Agua

¢ Comunicacion
es

e banca

Infraestructura

Aceptable
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ANEXO 8. CADENA DE VALOR COOPERATIVA UNION Y PRO GRESO

PACHALUNENESE R.L.

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

INGRESO DE
ASOCIADOS A
LA
COOPERATIVA

SALIDA
DEL
ASOCIADO
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ANEXO 9: FOTOS DE L

OS TALLERES PARTICIPATIVOS
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En esta foto se observa al Ing. Mario Rodriguez Flores explicando el arbol de
problemas, producto de un taller donde participaron directivos, administracion y
empleados de Coopach R.L.

En esta foto se observa al Ing. Mario Rodriguez Flores explicando el arbol de
objetivos, producto de un taller donde participaron directivos, administracion y
empleados de Coopach R.L.

En esta foto se observa al Encargado del departamento de Créditos Mynor
Arévalo explicando el Andlisis FODA, producto de un taller donde participaron
directivos, administracion y empleados de Coopach R.L.




ANEXO No. 10
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1. PROYECTO DE LOTIFICACION
1.1 Descripcion del proyecto

El proyecto de una lotificaciéon en el municipio de Pachalim busca ser una
solucion de vivienda para los asociados de la Cooperativa Unidn y Progreso
Pachalunense, quienes tendran la opcién de contar con una vivienda cerca
de la cabecera municipal, con sus servicios basicos y con la posibilidad de
contar con financiamiento de acuerdo con los ingresos del nucleo familiar.

1.2 Identificacion del proyecto:
- Nombre del Proyecto: Lotificacién Las Margaritas
- Localizacion: La Joya, Pachalum, EI Quiché
- Entidad que promueve el proyecto: Cooperativa Union y Progreso
Pachalunense Responsabilidad Limitada (Coopach R.L.)
- Entidad que ejecuta el Proyecto: Constructora Ramirez
- Horizonte de ejecucién: 5 afios.
- Fecha de inicio: 2012
- Entidad financiante: a definir.

1.3 Problemaética a resolver

La vivienda en el municipio de pachalum, tiene un costo alto debido : a) el
flup de remesas de los pachalunense en el extranjero interesados en
comprar vivienda sobrevalla las casas; b) la escasez de vivienda en el centro
de la ciudad: cada vez es mayor; y c) la falta de capital o financiamiento para
adquirir una casas.

1.40Objetivos
- Desarrollar una lotificacion con los servicios basicos y a un precio
favorable para los asociados.
« Crear planes de financiamiento para 10, 15 y 20 afos, segun la
capacidad de pago.
. Satisfacer la demanda de vivienda en el municipio.
- Crear oportunidades de trabajo para personas de la region.

1.5 Justificacion

- El proyecto esta destinado a beneficiar a 100 familias principalmente del
municipio de Pachalim e indirectamente a pobladores de comunidades
cercanas. en su primera fase,

1.6 Estimacion del presupuesto

El proyecto requiere una inversion para su ejecucion de 5 millones, en el
cual esta contemplado la introduccion de electricidad, agua potable (tanque
propio de la colonia) , calles adoquinadas y la construccion de 100 casas con
estructura basica.
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2. PROYECTO DE CANCHAS DE PAPI FOOT-BALL
2.1 Descripcion del proyecto
El proyecto de las canchas de papi foot-ball en el municipio de Pachalim
busca ser una solucidon para la recreacibn de los asociados de la
Cooperativa Unidén y Progreso Pachalunense, y publico en general quienes
tendrdn la opcién de contar con unas canchas cerca de la cabecera
municipal, con los servicios de canchas, duchas y vestidores a precios
comodos.
2.2 ldentificacion del proyecto:
- Nombre del Proyecto: Canchas de Papi foot-ball
- Localizacién: Aldea Llano Grande, Pachalim, El Quiché
- Entidad que promueve el proyecto: Cooperativa Union y Progreso
Pachalunense Responsabilidad Limitada (Coopach R.L.)
- Entidad que ejecuta el Proyecto: Constructora Orozco
« Horizonte de ejecucién: 6 meses.
- Fecha de inicio: 2012
- Entidad financiante: a definir.

2.3 Problematica a resolver

La recreacion en el municipio de pachalim, se ve limitada a unos parques
recreativos, pero los nifios, jévenes y adultos demandan otro tipo lugares,
donde ir a recrearse los fines de semana o por las tardes y que mejor que
canchas deportivas apropiadas para la practica del papi foot-ball.: adquirir
una casas.

2.40bjetivos

- Desarrollar unas canchas de papi foot.ball con sus servicios basicos y a
un precio favorable para los asociados y publico en general

- Realizar campeonatos de papi foot-ball para una distraccion sana de la
poblacién y asi también promover la practica de ese deporte.

- Generar rentabilidad para la cooperativa, que permita cubrir los gastos
de luz, agua y mantenimiento de las canchas.

- Crear oportunidades de trabajo para personas de la region.

2.5 Justificacion

- El proyecto esta destinado a beneficiar a 7,000 personas principalmente
pobladores del municipio de Pachalum e indirectamente de vecinos de
comunidades cercanas.

2.6 Estimacion del presupuesto

El proyecto requiere una inversion para su ejecucion de un millon, en el
cual esta contemplado: la construccion de las canchas, las duchas, los
graderios, y cercarla. Dependiendo del éxito que tenga este proyecto, se
piensa realizar otra cancha en otro punto del municipio.
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3. PROYECTO DE SUCURSALES O AGENCIAS.
3.1 Descripcion del proyecto
El proyecto de la sucursal de la Cooperativa en un lugar cercano al

municipio de Pachalum ampliar la cobertura de servicio para los asociados de
la Cooperativa Unién y Progreso Pachalunense, quienes vienen de otras
comunidades a realizar sus operaciones a la agencia central y asi también
poder aumentar la membresia de asociados de otros lugares circunvecinos
3.2 ldentificacion del proyecto:

- Nombre del Proyecto: Sucursal de la Cooperativa

- Localizacion: Municipio de Joyabaj, departamento del Quiché

- Entidad que promueve el proyecto: Cooperativa Union y Progreso

Pachalunense Responsabilidad Limitada (Coopach R.L.)

- Entidad que ejecuta el Proyecto: Constructora Pérez

- Horizonte de ejecucién: 1 afios.

- Fecha de inicio: 2012

- Entidad financiante: a definir.

3.3 Problematica a resolver

Los asociados que vienen de otros lugares alejados de Pachalum, tienen
gue pagar su pasaje, disponer de tiempo para la realizar sus gestiones en la
sede central de la cooperativa. Asi también se debe buscar satisfacer la
demanda de potenciales clientes en lugares cercanos a Joyabaj y que se les
facilite sus operaciones. Todo lo anterior debe ir respaldado con un estudio
de mercado.

3.40Dbjetivos

- Desarrollar una sucursal de la cooperativa en el municipio de Joyabaj
con los servicios financiero que se prestan en la sede central y con los
mismos beneficios.

« Realizar un estudio de mercado minucioso con la posibilidad de abrir la
nueva agencia.

. Satisfacer la demanda de ahorro y crédito en la regién con productos y
servicios innovadores.

- Crear oportunidades de trabajo para personas de la region.

3.5 Justificacion
- El proyecto esta destinado a beneficiar a 5,000 personas principalmente
del municipio de Joyabaj y lugares circunvecinos.

3.6 Estimacién del presupuesto

El proyecto requiere una inversion para su ejecucion de Q.300,000, en el
cual esta contemplado la remodelacion del local, equipamiento de la agencia
y la contratacién de personal para atenderla. construccion de 100 casas con
estructura basica.
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4. PROYECTO DE CENTRO COMERCIAL
4.1 Descripcion del proyecto

El proyecto de un Centro Comercial en el municipio de Pachalim busca ser
una solucién al comercio que beneficie los asociados de la Cooperativa
Union y Progreso Pachalunense y publico en general, quienes tendran la
opcién de contar con diferentes tipos de negocios que los puedan atender
toda la semana y en un lugar céntrico en la cabecera municipal, con sus
servicios basicos..

4.2 Identificacion del proyecto:
- Nombre del Proyecto: Centro Comercial Coopach
. Localizacién: Pachalim, El Quiché
- Entidad que promueve el proyecto: Cooperativa Union y Progreso
Pachalunense Responsabilidad Limitada (Coopach R.L.)
- Entidad que ejecuta el Proyecto: Constructora Lopez
- Horizonte de ejecucion: 2 afos.
- Fecha de inicio: 2012
- Entidad financiante: a definir.

4.3 Problematica a resolver

El comercio en el municipio de pachalim, es grande principalmente en la los
dias de plaza, sin embargo el municipio carece de un centro comercial
céntrico, donde se venda todo tipo de productos a precios accesibles y con la
seguridad apropiada.

4.40bjetivos
- Desarrollar una Centro Comercial con los servicios basicos y a un costo
favorable para los inquilinos que deseen alquilar un local.
- Incentivar el comercio en la poblacion, toda la semana
- Satisfacer la demanda productos de diferente tipo en el municipio.
- Generar ingresos extraordinarios para la cooperativa.
- Crear oportunidades de trabajo para personas de la region.

4.5]ustificacion
- El proyecto esta destinado a beneficiar a 7,000 personas principalmente
habitantes del municipio de Pachalim e indirectamente a pobladores de
comunidades cercanas con productos de calidad y a bajo precio.

4.6Estimacion del presupuesto

El proyecto requiere una inversion para su ejecucion de tres millones, en
el cual esta contemplado la construccion del edificio que también albergara
las oficinas de la cooperativa y que contara con los servicios de luz, agua,
teléfono, seguridad y parqueo.
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5. PROYECTO DE MINIMERCADO
5.1 Descripcion del proyecto
El proyecto de un mini-mercado en el municipio de Pachalim busca ser una
solucion a la demanda de la poblacibn en cuanto a productos como
abarrotes, carnes, verduras, etc de calidad y a precios favorables toda la
semana, principalmente aquellos dias que no hay dia de plaza. Y que es mas
dificil conseguir productos frescos.
5.2 ldentificacion del Proyecto.
- Nombre del Proyecto: Minimercado
. Localizacién: Pachalim, El Quiché
- Entidad que promueve el proyecto: Cooperativa Union y Progreso
Pachalunense Responsabilidad Limitada (Coopach R.L.)
- Entidad que ejecuta el Proyecto: Constructora Rosales
- Horizonte de ejecucién: 3 afios.
- Fecha de inicio: 2012
- Entidad financiante: a definir.

5.3 Problematica a resolver

La demanda de productos como abarrotes , carnes y verduras en el
municipio de Pachalim, tiene mayor demanda los dias de plaza, sien
embargo lo otros dias aunque no es mucha, siempre hay negocio. En la
localidad hay un mercado, sin embargo, hay suficiente demanda para otro
comercio de este tipo, principalmente donde la atencién al cliente sea de
calidad.:.

5.40Dbjetivos

- Desarrollar un Minimercado con los servicios basicos y que cuente con
productos de calidad a un precio favorable para los asociados y publico
en general

- Buscar rentabilidad de la cooperativa con este tipo de proyectos..

- Satisfacer la demanda de productos de mercado en el municipio, toda la
semana.

- Crear oportunidades de trabajo para personas de la region.

5.5Justificacion

- El proyecto esta destinado a beneficiar a 7,000 personas principalmente
del municipio de Pachalim e indirectamente a pobladores de
comunidades cercanas.

5.6Estimacién del presupuesto

El proyecto requiere una inversion para su ejecucion de 4 millones, en el
cual esta contemplado la construccion del local, introduccidon de electricidad,
agua potable , equipamiento , compra de productos y contratacion de
personal .
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GLOSARIO

Aliado : Se aplica a la persona que se alia o une con otra para un fin
determinado.

Alianzas estratégicas : "asociaciones entre varias empresas competidoras o
potencialmente competidoras que prefieren llevar a cabo un proyecto una
actividad especifica mediante la coordinacion de capacidades, los medios
y los recursos necesarios".

Andlisis : es la distincion y la separacion de las partes de un todo hasta llegar
a conocer sus principios o elementos. También se trata de un examen
gue se hace a una obra, de un escrito o de cualquier realidad susceptible
de estudio intelectual, y de un tratamiento psicoanalitico.

Andlisis FODA : El analisis FODA es una herramienta que permite conformar
un cuadro de la situacibn actual de la _empresa u organizacion,
permitiendo de esta manera obtener un diagndstico preciso que permita
en funcidén de ello tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas
formulados. El término FODA es una sigla conformada por las primeras
letras de las palabras Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy
Amenazas.

Benchmarking : el proceso continuo de medir productos, servicios y practicas
contra los competidores mas duros o aquellas compafiias reconocidas
como lideres en la industria.

Cluster : “Concentraciones geograficas de empresas e instituciones
interconectadas, que se organizan alrededor de usos finales comunes”.

Competitividad: La competitividad es la capacidad que tiene una empresa o
pais de obtener rentabilidad en el mercado en relacion a sus
competidores. La competitividad depende de la relacion entre el valor y la
cantidad del producto ofrecido y los insumos necesarios para obtenerlo
(productividad), y la productividad de los otros oferentes del mercado. El
concepto de competitividad se puede aplicar tanto a una empresa como a
un pais.

Consultoria : Es el proceso de analizar, estudiar y comprender el trabajo y
procesos de una organizacién, para poder dictaminar sus fallas y aciertos
sobre temas como la planeacion, organizacion, direccion y control, a
partir de los cuales, se disefia e implanta un plan de mejora para
asegurar los resultados.
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Cooperativa: Es una asociacion autébnoma de personas que se ha unido
voluntariamente para hacer frente a sus necesidades y aspiraciones
econdémicas, sociales y culturales comunes por medio de una empresa
de propiedad conjunta y democraticamente controlada.

Demografia: Es la ciencia que estudia la poblacion y sus relaciones con los
territorios nacionales o regionales, su densidad variable, relaciones de
sexo, edad, estado civil, estado sanitario, nacimientos, matrimonios'-
defunciones, etc.

Decisor: Persona que tiene como responsabilidad la toma de decisiones que
afecta positiva o negativamente a una organizacion.

Diagnostico: Etapa de la consultoria en la cual se describe, sin evaluarse, la.
situacion actual de una organizacién, de un grupo o de una persona

Ecléctico: Que esta compuesto de elementos, opiniones, estilos, etc., de
caracter diverso.

Economia de escala : Estructura de organizacion empresarial en la que las.
ganancia de la produccion se incrementan y/o los costos disminuyen
como resultado del aumento del tamafio y eficiencia de la planta,
empresa o industria.

Efectividad: Concepto que involucra la eficiencia y la eficacia, consistente
en. alcanzar los resultados programados a través de un uso 6ptimo de
los recursos involucrados .

Eficacia: Grado de optimizacion en que una persona, organizacion,
programa, proyecto, actividad o funcién logra los objetivos previstos en
sus politicas, las metas operativas establecidas y otros logros esperados.

Eficiencia: Logro de los objetivos y metas con el minimo de los recursos, y
tiempo. Es el resultado del mejor aprovechamiento de los recursos
utilizados para la realizacion de las actividades que se prevén a fin del
cumplimiento de una meta o accién determinadas .

Estrategia: Esquema que contiene la determinacion de los objetivos o
propoésitos de largo plazo de la empresa y los cursos de accion a seguir.
Es la manera de organizar los recursos.
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Financiador : Persona u organizacion que cuenta con los recursos
monetarios y que los pone a disponibilidad de otra persona u
organizacion con el proposito de obtener una ganancia o renta.

Globalizacién: Se conoce por globalizacion el fenémeno de apertura de las
economias y las fronteras, como resultado del incremento de los
intercambios comerciales, los movimientos de capitales, la circulacién de
las personas y las ideas, la difusion de la informacion, los conocimientos
y las técnicas, y de un proceso de desregulacién. Este proceso, tanto
geografico como sectorial, no es reciente, pero se ha acelerado en los
altimos afnos.

Grupo focal : Es una técnica de levantamiento de informacion en estudios
sociales, Su justificacion y validacion tedrica se funda sobre un
postulado basico, en el sentido de ser una representacion colectiva a
nivel micro de lo que sucede a nivel micro social, toda vez que en el
discurso de los participantes, se genera imagenes, conceptos, lugares
comunes, etc., de una comunidad o colectivo social.

Indicadores: Se define como el conjunto de datos obtenidos durante la
ejecucion de un proceso, obtencién de un producto o prestacion de un
servicio, y referidos a estos que permiten conocer el comportamiento de
los mismos y por lo tanto predecir el comportamiento futuro en
condiciones similares.

Innovacion: Es la aplicacibn de nuevas ideas, conceptos, productos,
servicios y préacticas, con la intencion de ser utiles para el incremento de
la productividad.

Marco Logico : El marco logico es el enfoque metodoldgico de mayor uso en
disefio, ejecucion y evaluacién de proyectos de desarrollo.

Método : Es una palabra que proviene del término griego methodos
(“camino” o “via” ) y que se refiere al medio utilizado para llegar a un
fin. Su significado original sefala el camino que conduce a un lugar.

Morosidad : No efectuar el pago de una deuda o préstamo dentro del plazo.
Normalmente, se considera que una cuenta es "morosa" después de
permanecer impagada durante varios ciclos de facturacion consecutivos
de 30 dias.
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Neutral:  Que no se inclina a favor de ninguna de las partes enfrentadas en
una lucha o en una competicion.

Oponente : Se aplica a la persona que tiene una opinién contraria a la de
otra u otras personas.

Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactdan, las cuales transforman entradas en salidas.

Productividad : Es la razén entre la produccién obtenida por un sistema
productivo y los recursos utilizados para obtener dicha produccion.

Promotor: Sera considerado promotor cualquier persona, fisica o juridica,
publica o privada, que individual o colectivamente, decide, impulsa,
programa.

Proyecto: Grupo de recursos principalmente materiales y humanos, que se.
combinan para la realizacién de actividades y tareas, con un costo y en
un tiempo especifico con el proposito de alcanzar unos resultados que
cambien una realidad existente.

Reingenieria: La reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical
de los procesos al interior de una organizacién para alcanzar mejoras en
medidas criticas y actuales de rendimiento, tales como costo, calidad,
servicio y rapidez.

Rentabilidad: Es una de las caracteristicas que definen una inversion junto
con la seguridad y la liquidez y consiste en la obtencién de beneficios en
una actividad econdmica o financiera.

Sintesis: Una sintesis es un compendio condensado de los conceptos mas
relevantes sobre el tratamiento de un tema determinado.

Sistema: Conjunto organizado de elementos, coordinados, interactuantes, e
interdependientes, que se relacionan formando un todo unitario para
alcanzar unos objetivos.

Técnica: Un procedimiento o grupo de procedimientos que tienen el fin de
obtener un resultado especifico sin importar el campo en donde nos
estemos desenvolviendo (arte, tecnologia o ciencia).
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