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INTRODUCCION.

En los turbulentos contextos sociales, politicos, econdmicos y tecnoldgicos actuales, la
Unica constante sobre la que se puede tener certeza es el cambio; en este escenario, la
administracion de las empresas se vuelve una tarea cada vez méas compleja. Si la direccion
pretende conducir su empresa al éxito, requiere de una estrategia explicita que, ademas,
pueda comunicarse, ser entendida e implementada por toda la organizacion, que logre ser

medible y de cuyos resultados se obtenga retroalimentacion y formacién estratégica.

La Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de Microempresarios y Agricultores del
Norte de Morazan, se desempefia en estos entornos, que, aun siendo locales, no estan
exentos de los efectos de la corriente global de cambios constantes, y debido a ello,
requieren la formulacion de estrategias que logren implementarse de forma efectiva en las
operaciones, y que, ademds, enfoquen a toda la organizacion en el logro de los objetivos

propuestos.

Es por lo anterior, que el fin principal de este estudio fue el disefio de un Cuadro de Mando
Integral para la gestién de la estrategia de la Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito
de Microempresarios y Agricultores del Norte de Morazan, que pretende contribuir al
esfuerzo de la gerencia para trasladar el pensamiento estratégico, de un plano teérico a
términos operativos en la practica y que facilitara a los directivos la gestion de la cooperativa

en un entorno marcado por la incertidumbre, el cambio y la competencia.
Este anteproyecto de tesis esta conformado por los siguientes capitulos:

Capitulo I: Problema de investigacion, este capitulo, estd compuesto por la situacion
problematica, delimitacion de la investigacion, enunciado del problema, justificacion y los

objetivos de la investigacion.

Capitulo II: Metodologia de investigacion, que esta integrada por el tipo de estudio, el
método que se utilizd, la poblacién y muestra, asi como las técnicas e instrumentos que se

aplicaron y las etapas de la investigacion.

Capitulo Ill: Marco Tedrico, esta conformado por los antecedentes historicos, elementos
tedricos, definicion y operacionalizacion de términos basicos hasta concluir con el sistema

de hipétesis.



Capitulo IV: Hallazgos en la investigacion, donde se presentan los resultados y analisis de

las encuestas y los resimenes de entrevistas.

Capitulo V: Conclusiones y recomendaciones, capitulo donde se exponen las conclusiones

y las conclusiones del trabajo de investigacion.

Capitulo VI: Disefio de un Cuadro de Mando Integral Para la Asociacion Cooperativa de
Ahorro y Crédito de Microempresarios y Agricultores del norte de Morazan de
responsabilidad Limitada, En este capitulo es donde se desarrolla la propuesta del trabajo

de investigacion.

El desarrollo de este estudio consistié en la aplicacion de conceptos tedricos vy la revision
de casos reales documentos sobre la tematica, para realizar el disefio de una herramienta
basada en el Cuadro de Mando Integral que facilitara la gestion de la estrategia a través de
un modelo equilibrado entre los resultados e indicadores de corto y largo alcance, internos

y externos; y medidas previsionales e historicas.



CAPITULO I: PROBLEMA DE INVESTIGACION.

1.1 SITUACION PROBLEMATICA.

Las empresas actuales se desempefian en un entorno mundial muy complejo y turbulento;
constantes cambios socio culturales, econémicos, politicos y tecnol6gicos son generadores
de efectos en el ambiente global de negocios que tienen profundas implicaciones dentro de
las empresas en todos los niveles, ubicandolas en un marco competitivo globalizado con
condiciones donde la Unica constante es el cambio, y que es altamente diversificado y
demandante de calidad e innovacion. Como consecuencia de todos estos cambios las
empresas se enfrentan constantemente a nuevos desafios, los que deben no solo

identificar, sino también responder adaptandose a las condiciones.

La tarea de la direccion de la empresa actual en los entornos antes descritos es cada vez
mas desafiante, los gerentes y directores ven a sus organizaciones frecuentemente
enfrentarse a situaciones de oportunidades y amenazas derivadas de los cambios
continuos del entorno; sila empresa quiere tomar una ventaja competitiva, resulta necesario
el aprovechamiento de estas oportunidades y mitigacion de los efectos de las amenazas,
para ello, la empresa necesita desarrollar sistemas que guien a su direccién en la toma de
decisiones trascendentales, cuyos resultados tengan la capacidad de encaminar a la

empresa hacia la rentabilidad actual y sostenibilidad en el futuro.

En este contexto, la planeacion estratégica ha supuesto una de las herramientas mas utiles
y efectivas para lograr la competitividad, rentabilidad, sostenibilidad, y consecuentemente,
el éxito de las empresas en el dinamico ambiente actual. La planeacién estratégica, en su
concepto mas simple, radica en proyectar una direccionalidad explicita para la empresa,
normalmente expresada a través de una vision y misién con perspectiva de largo plazo, y
en cuyo enunciado podemos encontrar un plan de ruta, que nos ayude a orientar la toma
de decisiones importantes y dirigir las acciones de la organizacién, con el fin de que estas
sean concordantes con el logro de las metas y objetivos; tomando en consideracion para
su formulacién, las debilidades y fortalezas de la empresa, en el ambito interno y sus

amenazas y oportunidades en el &mbito externo.



Sin embargo, y dado el ambito eminentemente tedrico de la planeacion estratégica, su sola
formulacion no basta para generar en la practica las condiciones deseadas. La correcta
conformacion de la estrategia es una de las etapas fundamentales en el proceso
administrativo, siendo su base, su importancia resulta determinante pero no absoluta para
lograr los objetivos propuestos. Para que la empresa consiga alcanzar la vision estratégica
que se ha trazado, resulta indispensable que se desarrolle un lenguaje comudn, que sea
capaz de traducir la vision estratégica, originada en el pensamiento de los lideres en la alta
gerencia, en una vision compartida por la organizacién en todos sus niveles, de manera tal,
gue se creen sinergias que logren canalizar las energias, las capacidades y el conocimiento
especifico de cada miembro de la organizaciéon, en un esfuerzo comun, enfocado en la

consecucion de los objetivos de largo plazo.

Un problema recurrente en muchas empresas, sobre todo en las consideradas pequeiias,
es que, a pesar de realizar algun tipo de planeacion estratégica, esta no se ve traducida en
términos operacionales. Las empresas necesitan no solo disefiar sus estrategias, si no
también, ejecutarlas y administrarlas para alcanzar sus objetivos de largo plazo; muchas
empresas realizan procesos de reflexion estratégica y adoptan declaraciones de vision y
mision estratégica realistas, muy inspiradoras, que identifican claramente mercados
objetivos y productos fundamentales y que adrede pueden considerarse correctas, sin
embargo, suelen quedarse hasta ahi, y no desarrollan los procesos para que la estrategia
pueda ser comunicada, entendida y compartida por toda la organizacion, no se identifican
0 comprenden los causales del éxito futuro de la empresa y la actuacion operativa es

encaminada en una ruta divergente a la planeada.

La pequefia empresa en El Salvador, que muchas veces cuenta con una direccién empirica,
tradicional y centrada excesivamente en las operaciones, no suele prestar demasiada
atencion a la importancia planeacion estratégica, o cuando menos, no de forma integral,
limitAndose en mayoria de los casos, a la sola formulacion de una vision y misién como un
mero requisito o moda empresarial. EI mas grave de los efectos generados de la no
implementacion y correcta administracion de la planeacion estratégica, es una perspectiva
excesivamente cortoplacista, desequilibrada e incoherente de la administracion del
negocio, que coloca en serio riesgo las posibilidades de éxito y la continuidad de la empresa

en el futuro.



La gerencia de La Asociacién Cooperativa de Ahorro y Crédito de Microempresarios y
Agricultores del Norte de Morazan (ACOMAM, de R.L.), en conjunto con el consejo de
administracion, tienen entre sus funciones la realizacién periédica de un proceso de
reflexion estratégica, con el objetivo de identificar los elementos que les permitan fijar la
direccion deseada a largo plazo; este proceso basicamente consiste en revisar la vision,
mision y proyectar los objetivos de la cooperativa para los siguientes cinco afios. A pesar
de ser una practica constante desde su fundacion en el afio 2006, ninguno de los procesos
de reflexion estratégica ha incluido el desarrollo de una metodologia o herramienta de
administracion de la estrategia, que ayude a la clarificacion, comunicacion, implementacion

y medicion de lo que se ha planeado.

Lo antes descrito, supone una problemética importante dentro de la cooperativa, es una
situacion que ha obstaculizado el pleno logro de los objetivos propuestos. Al no ser
comunicada y entendida la estrategia, el personal no es consciente de los causales del éxito
de la organizacion y por lo tanto, no necesariamente su actuacion contribuye al logro de los
objetivos, ademds, al medir los resultados de la estrategia casi exclusivamente desde un
enfoque contable, a pesar ser una institucion de vocacion financiera, la cooperativa corre el
riesgo de tomar decisiones excesivamente a corto plazo que limiten la creacion de valor en
el futuro, especialmente en lo que respecta a los activos intangibles e intelectuales que
generan crecimiento a largo plazo; por otro lado, una medicion tan limitada no proporciona
la suficiente retroalimentacion sobre la estrategia, esto dificulta que la gerencia pueda
comprobar las hip6tesis sobre las que esta se basa, esto es importante sobre todo porque
la planeacion estratégica, al ser un proyeccion hacia el futuro, tiene parte de su base en la

incertidumbre.

Teniendo en cuenta la importancia y los problemas relacionados a la gestion de la
estrategia, resalta la relevancia de la utilizacién de un Cuadro de Mando Integral en la
cooperativa. A pesar que fue concebido inicialmente como un sistema de medicion de
indicadores asociados a objetivos estratégicos, su potencial lo ha llevado a evolucionar
hasta convertirse en un gestor integral de la estrategia, proponiendo una metodologia
practica, para que, empresas de todos los tamafios, logren trasladar la estrategia de un
concepto teodrico de la alta gerencia, a medidas de actuacion operativas; enfocando a toda
la organizacién en el alcance de la visién y que ademas, incorpora un sistema de medicion

de resultados equilibrado en cuatro perspectiva fundamentales.



La implementacion de un Cuadro de Mando Integral para la gestidon de la estrategia de la
Asociacién Cooperativa de Ahorro y Crédito de Microempresarios y Agricultores del Norte
de Morazan, dara una estructura para que la estrategia pueda ser organizada y descrita a
todo el personal, a través de un mapa estratégico que de forma grafica muestra la relacion
de causa y efecto entre los objetivos, por otra parte, incorporara indicadores que mas que
evaluar y controlar la actuacion pasada, seran una herramienta para identificar y exponer a
los empleados los causales de éxito y asi, coordinar y alinear las iniciativas individuales y
de los departamentos en un esfuerzo comun, a fin de alcanzar los objetivos que la

cooperativa se ha propuesto.

El Cuadro de Mando Integral en la cooperativa, dio una herramienta que enfoca a la
organizacion en la estrategia, mostrandole al personal no solo hacia donde se dirigen, sino
también, que deben hacer para llegar ahi. El Cuadro de Mando Integral, a través de sus
cuatro perspectivas, da a la cooperativa un equilibrio entre los objetivos a corto y largo
plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuacion de esos resultados y

entre las medidas objetivas mas duras y subjetivas mas suaves.

1.2DELIMITACION.

Espacio: La investigacion se desarrolld en las oficinas de la Asociacién Cooperativa de
Ahorro y Crédito de Microempresarios y Agricultores del Norte de Morazan de
Responsabilidad Limitada, ubicadas en la colonia San Luis Il, Caserio San Luis,

Meanguera, Morazan.




Tiempo: La investigacion se realiz6 de enero a julio de 2017

Tematica: La temética abordada fue Cuadro de Mando Integral, ya que, a través de los
conceptos relacionados con ella, se analizaron los elementos que se tuvieron en cuenta en

el disefio del sistema de gestion de la estrategia de la cooperativa.

1.3ENUNCIADO DEL PROBLEMA.
A partir de lo expuesto se enuncia el problema de la siguiente forma:

¢,De qué manera el disefio de un Cuadro de Mando Integral contribuye en la gestion de la
estrategia de la Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de Microempresarios y

Agricultores del Norte de Morazan de Responsabilidad Limitada?

1.4 JUSTIFICACION.

La gestion de la estrategia constituye un factor clave para el logro del éxito empresarial, las
organizaciones deben realizar planeacion estratégica, pero, ademas, deben encontrar la
forma de alinear sus recursos y sus acciones para que contribuyan al logro de la vision;
enfocarse en su estrategia es una necesidad real de las empresas actuales y en ese
sentido, destaca el uso del Cuadro de Mando Integral como una alternativa para la gestion

de la estrategia en organizaciones de todos los tamarios.

La Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de Microempresarios y Agricultores del
Norte de Morazan, ha realizado y revisado planes estratégicos desde su fundacion, sin
embargo, carecen de una herramienta para garantizar que la actuacion de la organizacion
y el uso de los recursos esta orientada al logro de los objetivos propuestos en sus planes.
Por otra parte, La cooperativa realiza mediciones de resultado basados exclusivamente en
indicadores financieros, sin embargo, y sin restarle importancia a estos indicadores, es
necesario que logren complementarse con otros, que equilibren los resultados concretos,
obtenidos actualmente y la forma en que se esta creando valor para la organizacion en el

futuro.

Es por ello, que el disefio de un Cuadro de Mando Integral para la gestion de la estrategia

de la cooperativa resulté en una herramienta de gran importancia para clarificar y traducir



la visién y la estrategia, comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos con
otras mediciones concretas a nivel operativo y para aumentar la retroalimentacion y
formacion estratégica, a través de la medicibn multidimensional y equilibrada del
desempefio del negocio. Todo esto, influird positivamente en el logro de los planes
estratégicos de la cooperativa, trasladando la visibn y los objetivos enunciados
tedricamente en el plan, en un anhelo real sobre el cual toda la organizacién centrara su

esfuerzo.

Ya que la direccion de la cooperativa ha desarrollado planes estratégicos en periodos
anteriores y reconoce la problematica ocasionada por la ausencia de un sistema para
gestionar la estrategia, ademas de la disponibilidad de una amplia base tedrica y casos
practicos reales sobre la cual se fundament6 el estudio, resulté viable disefiar un Cuadro
de Mando Integral para la gestidn de la estrategia de la Asociacion Cooperativa de Ahorro
y Crédito de Microempresarios y Agricultores del Norte de Morazan de Responsabilidad
Limitada.

Lo anterior describe los resultados méas importantes de la realizacion del estudio y expone
a la vez, los beneficios directos obtenidos por la cooperativa, sin embargo, el desarrollo del
estudio, también representd una significativa experiencia crecimiento profesional para el
equipo investigador al lograr aplicar los conceptos tomados de la teoria de la tematica

elegida, en un caso préctico real en el entorno local.

1.50BJETIVOS.
General:

Disefiar un Cuadro de Mando Integral que permita la gestién estratégica de la Asociacion
Cooperativa de Ahorro y Crédito de Microempresarios y Agricultores del Norte de Morazan
de Responsabilidad Limitada (ACOMAM DE RL).

Especificos:

¢ Realizar un diagnéstico sobre el plan estratégico 2013-2017 de la Asociacidén
Cooperativa de Ahorro y Crédito de Microempresarios y Agricultores del Norte de
Morazan de Responsabilidad Limitada (ACOMAM DE RL).



Definir los indicadores de la propuesta del Cuadro de Mando Integral de la
Asociacién Cooperativa de Ahorro y Crédito de Microempresarios y Agricultores del

Norte de Morazan de Responsabilidad Limitada.

Diseflar un Cuadro de Mando Integral como herramienta que facilite la ejecucion,

evaluacion y control del plan estratégico.

Establecer la metodologia para la sensibilizacion sobre la importancia de la

implementacion del Cuadro de Mando Integral en la Asociacién Cooperativa.



CAPITULO Il: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

2.1TIPO DE ESTUDIO.
La investigacion se realiz6 de manera descriptiva.

e Descriptiva: Se realiz6 una descripcion mediante un diagndstico organizacional
gue permitié analizar la situacion actual de la Asociacion Cooperativa de Ahorro y
Crédito de Microempresarios Yy Agricultores del Norte de Morazan de
Responsabilidad Limitada (ACOMAM DE R. L.); asi como identificar las capacidades
y debilidades para incorporarlas al disefio de un Cuadro de Mando Integral para la
gestion de la estrategia empresarial, de tal manera que el disefio se bas6 en una
aplicacion sustentada en las perspectivas financieras, clientes, procesos y

capacidades estratégicas.

2.2 METODO.

Se utiliz6 como guia el método cientifico en su tipo descriptivo y propositivo, que permitid
aplicar una metodologia cualitativa y cuantitativa, porque se analizaron los hallazgos mas
importantes que contiene el Plan Estratégico de la Asociacién Cooperativa de Ahorro y
Crédito de Microempresarios y Agricultores del Norte de Morazan de Responsabilidad
Limitada (ACOMAM DE R. L.).

2.3POBLACION Y MUESTRA.

La poblacién objeto de estudio, tuvo un caracter finito, ya que la constituyen todos los
colaboradores de la Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de Microempresarios y
Agricultores del Norte de Morazan de Responsabilidad Limitada (ACOMAM DE R. L.);

desde sus directores, hasta su personal operativo. En total, son 30 personas.



TABLA 1: POBLACION.

DEPARTAMENTOS DE LA ASOCIACION MIEMBROS
Junta de Vigilancia 5
Consejo de Administracion 6
Oficial de Cumplimiento 1
Comité de Crédito 3
Comité de Educacion 2
Gerencia General 1
Contabilidad 2
Negocios/Atencion al cliente 1
Asesores de créditos 5
Operaciones 2
Servicios Generales 2
TOTAL 30

Fuente: Informacién proporcionada por ACOMAM de R.L.




TABLA 2: MUESTRA.

DEPARTAMENTOS DESCRIPCION MIEMBROS

Fiscalizacion. Mantener personeria juridica,

credenciales vigentes, cumplimiento del marco

Junta de Vigilancia 5
normativo. Modificacion de estatutos.
Consejo de Toma de decisiones administrativas y operativas. 6
Administracion
Oficial de Prevencion de lavado de dinero y activos, o .
Cumplimiento cualquier otro delito que se pueda cometer.
Aprobacion o denegacion de solicitudes crediticias,
Comité de Crédito | cyentas de ahorros, afiliacién, entre otras. 3
Comité de Transmitir conocimiento acerca de los valores y
Educacion principios cooperativistas. 2

_ Administracion. Recursos Humanos. Toma de
Gerencia General o o ) _ 1
decisiones administrativas y operativas.

Procedimiento contable. Estados financieros.

Contabilidad Indicadores financieros. 2

Negocios/Atencion | anorros y servicios diversificados.

al cliente !
Cartera de clientes vigentes. Estado de la mora.

Créditos/Asesores | Reserva de saneamiento. 5

Operaciones Ahorros y pago de remesas 2

Servicios Generales | Higiene de las instalaciones y seguridad. 2

TOTAL 30

Fuente: Informacién proporcionada por ACOMAM de R.L.

Dado que dicha poblacién es finita, la muestra la constituira la misma poblacién y no hubo

selecciones aleatorias.
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TABLA 4: MUESTRA PARA ENCUESTADOS.

DEPARTAMENTO

Todos los departamentos

de la asociacion:

Junta de
Vigilancia
Consejo de
Administracion
Oficial de
Cumplimiento
Comité de Crédito
Comité de
Educacion
Gerencia General
Contabilidad
Negocios/Atencion
al cliente
Creéditos/Asesores
Operaciones
Servicios

Generales

DESCRIPCION

Para tener wuna mejor
recoleccién de datos, ya que
la muestra es un numero
finito, se encuestaran todos
los departamentos que
incluyen la asociacion, y en
todos los niveles, de esta
manera se obtuvieron todos
los puntos de vista requeridos
desde cada uno de los
puestos que conforman la

asociacion.

UNIDADES DE
ANALISIS

30

Todos los colaboradores de la asociacién cooperativa fueron los responsables de brindar

Fuente: Informacién proporcionada por ACOMAM de R.L.

la mayor parte de la informacion, para el Disefio de Cuadro de Mando Integral.
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TABLA 5: MUESTRA PARA ENTREVISTADOS.

DEPARTAMENTO/ NUMERO DE

Area econ6micay

gestion empresarial

DESCRIPCION UNIDADES DE
INVAREIS

FUNCION

Son los encargados de gestionar la
reserva legal, donaciones, excedentes,
aportaciones, ahorros, patrimonio, 5
capitalizaciones de dividendos, gestion
de créditos.

Fuente: Informacion proporcionada por ACOMAN de R.L.

2.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS.

A.- Técnicas.

Entrevista: Se aplico el instrumento donde se conocio e identifico las perspectivas
de los miembros del area econdmica y gestion empresarial de la Asociacién
Cooperativa de Ahorro y Crédito de Microempresarios y Agricultores del Norte de
Morazan de Responsabilidad Limitada (ACOMAM DE R. L.).

Encuesta: Se conocid los diferentes puntos de vistas de los colaboradores vy
jefaturas de la asociacién, en relacion a las cuatro perspectivas del Cuadro de
Mando Integral.

B.- Instrumentos.

Guia de Entrevista: Contenia una serie de items diseflados para recopilar
informacién desde el punto de vista de los miembros del area econémica y gestion

empresarial de la Asociacion Cooperativa.
Guia de Encuesta: Contenia una serie de items disefiados para recopilar

informacion desde el punto de vista de los colaboradores y jefaturas de la Asociacion

Cooperativa.
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2.5 ETAPAS DE LA INVESTIGACION.

Etapa | Revisién de literatura: Se revisaron textos, libros, manuales, revistas,

documentales on-line sobre Cuadro de Mando Integral.

Etapa ll: Disefio del proyecto: Se elaboraron instrumentos como guia de encuesta y pauta
de entrevista, los cuales permitieron hacer una serie de procedimientos que fueron una
herramienta sustancial, para la recoleccion de la informacion necesaria para el disefio de

Cuadro de Mando Integral.

Etapa lll: Trabajo de campo: En esta fase se visitd la Asociacién Cooperativa de Ahorro y
Crédito de Microempresarios y Agricultores del Norte de Morazdn de Responsabilidad
Limitada (ACOMAM DE R. L.); para conocer de primera mano el funcionamiento
administrativo y operativo de la misma y obtener los insumos para la elaboracion de la

propuesta.

Etapa IV: Procesamiento de la informacion recabada en trabajo de campo: Se
elaboraron tablas y graficas las cuales permitieron procesar la informacion obtenida por

medio de los instrumentos elaborados.

Etapa V: Analisis e Interpretacién de la Informacién recabada en trabajo de campo:
En este apartado se examind e interpreto detalladamente cada una de las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Integral, tomando en cuenta el trabajo de campo

realizado.

Etapa VI. Elaboracion de conclusiones: Luego de haber procesado los datos con la
informacién obtenida, se elaboraron las conclusiones de lo que los colaboradores y

jefaturas manifestaron.

Etapa VII: Disefio de Cuadro de Mando Integral: Tomando como base el diagndstico del
plan estratégico, las conclusiones y la informacion obtenida en el trabajo de campo, se

retomaron las mejores opciones para la elaboracion del Cuadro de Mando Integral.

Etapa VIII: Presentacién de Informe Final: Después de todas las etapas anteriores se
presenté el trabajo final en el cual estara detallado y elaborado todo el Disefio de Cuadro

de Mando Integral.
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2.6 PROCEDIMIENTO DE ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS.

Para el proceso de andlisis, se utilizaron instrumentos determinantes en la recoleccion de
informacion a través de las encuestas y entrevistas, las cuales permitieron ordenar y
sistematizar la informacion por medio de tabulaciones y elaborar los cuadros estadisticos,
gque posteriormente fueron traducidas a gréaficas, tablas, esquemas y descripciones con el

fin de facilitar su comprension e interpretacion.
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CAPITULO Ill: MARCO TEORICO.

3.1 ANTECEDENTES HISTORICOS.

3.1.1 Antecedentes histéricos del Cuadro de Mando Integral (CMI).

Desde finales de los afios setentas tanto en los ambientes empresariales como los
académicos ha ido emergiendo un creciente cuestionamiento a la utilidad de la contabilidad

de gestion tradicional, excesivamente centrada en los aspectos contables y financieros.

En las décadas anteriores a los afios ochenta, la contabilidad de gestibn se habia
desarrollado en un entorno estable y con una reducida presién competitiva, con la estructura
jerarquica y centralizada, con productos de ciclo de vida de largo plazo y con un alto

componente de mano de obras y gastos de fabricacion.!

El Cuadro de Mando Integral (CMI), fue desarrollado por Robert Kaplan y David Norton,
cuando trabajaban en un proyecto patrocinado por la division de investigacion de KPMG y
Nolan, Norton & Co., Que pretendia explorar nuevas formas de medir el rendimiento

organizativo para Analog Devices, una empresa del sector de semiconductores.

Durante la primera mitad del estudio se present6 una gran variedad de ideas, incluyendo el
valor del accionista, mediciones de productividad y calidad, y nuevos planes de
compensacioén, pero los participantes se centraron en el Cuadro de Mando

Multidimensional, ya que parecia ser lo mas prometedor para sus necesidades.

Las investigaciones condujeron a una expansion del “Cuadro de Mando Integral” o “Balance
Scorecard” (BSC), organizado en cuatro perspectivas muy precisas: la financiera, la del

cliente, la de procesos interno y la de formacion y aprendizaje.

El cuadro de mando, como herramienta de gestion habia sido desarrollado en Europa con

anterioridad y especialmente en Francia, donde recibia el nombre de “Tableau de Bord”.

Durante los afios sesenta, se puso de moda utilizar la herramienta llamada “Tableau de

Bord". El tablero de mando incorporaba en un documento diversas mediciones para el

! Kaplan Y Norton, (2009), El Cuadro de Mando integral, Barcelona, Espafia, Gestion 2000.
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control financiero de la empresa. Con el paso del tiempo, esta herramienta ha evolucionado
y combina no solo ratios financieros, sino también indicadores no financieros que permiten
controlar los diferentes procesos del negocio. La idea de utilizar un conjunto de indicadores

para obtener informacién de gestion es un antecedente que recoge el CMI.

En Estados Unidos y también en la década de los setenta, General Electric, desarrollo un
tablero de control para hacer el seguimiento de los procesos de la empresa, que incluye el
tema como rentabilidad, cuota de mercado y formacion por responsabilidad publica;
General Electric definia indicadores para hacer el seguimiento y controlar la consecucion
de los objetivos tanto a corto y largo plazo. EI CMI también recoge la idea de utilizar

indicadores que realicen un seguimiento de la estrategia de una empresa.

El CMI actual recoge idea que ya existia alrededor del concepto de tablero de control. Pero

superar esos conceptos 2

Ya en términos académicos, el cuadro de mando integral se fue desarrollando a partir de
1992 el primer articulo del que se tiene referencia en el cual se menciono por primera vez
el concepto fue el “el cuadro de mando integral” o “Balanced Scorecard —Measures that
Drive Performance”, en inglés, escrito por Robert Kaplan y el consultor David Norton de la
firma Nolan & Norton para el “Harvard Business Review”, en Enero de 19922 (con base a
un trabajo realizado para la empresa ya citada “Analog Devices Inc.” de semiconductores),
el cual trato sobre la necesidad de usar nuevos sistemas de medicion como componente
clave para mejorar el desempefio Organizacional y ser mas competitivo. Se constituyé
como un sistema de evaluacion del desempefio empresarial que se ha convertido en pieza
fundamental del sistema estratégico de gestién de las firmas alrededor del mundo. Su
objetivo era introducir la mensurabilidad necesaria en las actividades de una compafiia en
términos de su visiobn y estrategia a largo plazo, proporcionando a los gestores

empresariales una vision global sobre la estrategia y evolucién de la compafiia.

A continuacién, iremos desglosando las distintas fases de evolucién del concepto del

Cuadro de Mando Integral.*

2 Déavila Antonio, (2009), Nuevas Herramientas de control: Cuadro de Mando Integral, Espafia, IESE

% Kaplan Y Norton, (2009), El Cuadro de Mando integral, Barcelona, Espafia, Gestién 2000.

* Lasanta, Ines, junio 2016, IEDGE — Historia y evolucion del cuadro de mando integral (CMI), (entrada en blog), recuperado de
http://www.iedge.eu/ines-lasanta-historia-evolucion-del-cuadro-de-mando-integral-cmi-balanced-scorecard
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A partir de los afios ochenta, es cuando el Cuadro de Mando pasa a ser, ademas
de un concepto practico, una idea académica, ya que hasta entonces el entorno
empresarial no sufria grandes variaciones, la tendencia del mismo era estable, las

decisiones que se tomaban carecian de un alto nivel de riesgo.

En 1993 la idea del articulo titulado “Cémo poner a trabajar al Cuadro de Mando
integral” o “Putting the Balanced Scorecard to Work” que publicaron fue explicar que
el CMI no es s6lo un sistema de medidas del desempefio, sino un sistema de gestion
para motivar una mejora en el desempefio competitivo. Aqui se describe la
importancia de elegir indicadores basados en el éxito estratégico, estableciendo
como parametro entre 20 6 25 indicadores entre las cuatro respectivas, para ayudar

a poner en practica una sola estrategia.

Ya en 1996 publicaron los articulos “La utilizacion del cuadro de mando integral
como un sistema de gestion estratégica” 6 “Using the balanced scorecard as a
strategic management system”, donde se explicaba que el CMI permite combinar
los objetivos estratégicos a largo plazo con las acciones de la empresa a corto plazo
y “Vincula el Cuadro De Mando Integral con la Estrategia” o “linking the balanced
scorecard to strategy” en que se comprobaba que el CMI no es realmente una
herramienta de formulacion estratégica, sino que se pueden implementar los

indicadores del CMI cuando la estrategia esta bien implementada a la empresa.

Desde 1996, la preocupacion es la conexién de la estrategia con la accién. Sin
estrategia, lo demés fracasa: los indicadores no logran diagnosticar nada si los fines
a los que sirven no expresan las dimensiones y a su vez la vision y mision
empresarial como una totalidad organizacional. En esta misma linea, este mismo
afio escribieron el libro con el nombre de "Traduciendo la estrategia en Accidon” o

“translating strategy into action”.
En el afio 2000, en su articulo ¢ Tiene problemas con su estrategia? having trouble

with your strategy? veiamos que para poder implementar la estrategia primero debia

comprenderse. Por ello se construyen mapas estratégicos que han sido utilizados
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como mapas mentales o ideas funcionando para la comprensién de la estrategia

“one-view strategy”.

Cuatro afios mas tarde, en su articulo “Medir la preparacion estratégica de los
activos intangibles” o “measuring the strategic readiness of intangible assets” nos
mostraban que las soluciones CMI certificadas facilitan la apropiacion de los
intangibles en la cadena de valor y en el “strategy maps: converting intangible assets
into tangible outcomes” se concretaba la cadena de valor, como la de menor valor
para el cliente y el menor coste para la empresa lograndose el criterio de la

“seleccion objetiva” mas alla de lo juridico.

En 2005, a través de su articulo “the office of strategy management” veiamos cémo
la planificacion e implementacion de la estrategia deberian estar mas relacionadas

ya que a menudo las empresas no desarrollan sus planes iniciales.

Uno de sus ultimos articulos, en 2006, con el titulo “how to implement a new strategy
without disrupting your organization” nos habla de los consejos sobre las reacciones
de las unidades de negocio y su incidencia en la estrategia. Y el libro publicado este
mismo afio (Alignment: using the balanced scorecard to create corporate synergies)
nos sugiere que el alineamiento propio de una empresa con alineamiento externo

incide en las cadenas de valor.

Kaplan y Norton divisaron un sistema balanceado en el Cuadro de Mando Integral — un

conjunto de mediciones claves que les proveian a los gerentes una vision rapida, pero

comprensiva del desempefio de todo el negocio. Kaplan y Norton, aportaron la solucién a

este problema, ya que, de acuerdo con sus observaciones, ningun tipo de medicién por si

sola, provee a los gerentes de toda la informacion necesaria para tomar decisiones y

focalizar esfuerzos en las areas criticas del negocio. Los gerentes necesitan un sistema

balanceado de ambas, mediciones operativas y financieras.

Con el transcurso del tiempo, y cuanto mas las organizaciones utilizaron el CMI, este se

concentré hacia la creacion de una organizacion enfocada en la estrategia, balanceando

tanto el “qué” y el “cdmo” de la estrategia, cambiando de un sistema de medicion del
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desempefio, hacia un sistema de administracion de la Organizacion centrado en la

estrategia.

Esta herramienta naci6 como un simple tablero de comandos cuyo objetivo se basaba
solamente en el diagnéstico de funciones sencillas. Ha ido evolucionando hasta convertirse
en una herramienta sélida de direccién estratégica con el fin de conceder a lideres y

ejecutivos la informacion necesaria que les permita tomar decisiones acertadas.

Hoy en dia, no todos los cuadros de mando integral estan basados en los principios de
Kaplan y Norton, aunque si influenciados en alguna medida por ellos. Por este motivo, se
suele emplear con cierta frecuencia el término dashboard, que relaja algunas caracteristicas
tedricas del cuadro de mando. Genéricamente, un dashboard engloba a varias
herramientas que muestran informacion relevante para la empresa a través de una serie de

indicadores de rendimiento, también denominados KPIs (key performance indicator).
3.1.2 Antecedentes historicos del cooperativismo en el salvador.

En El Salvador el movimiento cooperativo se remonta al afio 1896 cuando la Facultad de
Jurisprudencia de la Universidad de El Salvador, implanté una catedra obligatoria de

cooperativismo. °

En 1904, se introducen Reformas al Coédigo de Comercio, entre ellas, las primeras
regulaciones sobre aspectos cooperativos en el capitulo IV, del mismo, titulado: "De las
Cooperativas Conceptualizadas como Sociedades Mercantiles”, lo cual no dio origen de
inmediato a Instituciones Cooperativas, sino hasta 1914 cuando se organiza la Cooperativa
de Zapateros, en la cuesta del Palo Verde; la que no se logré consolidar por el poco
desarrollo industrial y su composicién artesanal, pero mas que todo a que fue combatida y
liquidada por sus enemigos de derecha que vieron en este movimiento la liberacién

econdmica obrera .

En 1917 se constituy6 la Cooperativa Sociedad de Obreros de El Salvador Federados, con
fines de ayuda mutua, ahorro, moralidad, educacion y beneficencia y en el afio de 1935 la

Cooperativa de Paneleros de Cojutepeque y del Valle de Jiboa, de las cuales s6lo se sabe

> Villacorta M y Moreno M, (2009), Factores limitantes al desarrollo del cooperativismo de ahorro y crédito en El Salvador, San
Salvador, El Salvador, (tesis), UES.
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que los fondos captados se perdieron en manos de gerentes, impuestos éstos, por

disposiciones gubernamentales.

En 1940 se organiza la Cooperativa Algodonera Salvadorefia Limitada; se funda ademas la
Primera Caja de Crédito Corporativa, que tenia como finalidad constituir una fuente de
crédito para el financiamiento de pequefios y medianaos agricultores, asi como comerciantes
en pequefio, a un interés razonable. Para 1943 se integra la Federacion de Cajas de
Crédito, amparada por la Ley de Crédito Rural donde se manifestaba que era deber del
Estado fomentar el desarrollo de Sociedades Cooperativas y las Instituciones de Crédito,
para evitar la usura. En 1948 se fundd la Cooperativa Azucarera y Cooperativa de

Pescadores de Acajutla.

Entre 1950 y 1969 adquiere mayor importancia la promocion del cooperativismo, el Estado
pasa a ser intervencionista, donde la promocién de las mismas toma caracter legal en la
Constitucion Politica de la Republica de El Salvador de 1950. El Gobierno asume el papel
de promotor del desarrollo econémico y social de las cooperativas, comportamiento que
coincide con la actitud de los Estados Unidos de Norteamérica, ante la Revolucion Cubana,

con el programa Alianza para el Progreso.

El 11 de junio de 1966 se funda la Federacion de Asociaciones Cooperativas de Ahorro y
Crédito de El Salvador de Responsabilidad Limitada, FEDECACES de RL, una organizacion

cooperativa de segundo piso.

En 1969 se promulga la Ley de Asociaciones Cooperativas. Segun Decreto Legislativo N°
560, de fecha veinticinco de diciembre de mil novecientos sesenta y nueve; se crea el
INSAFOCOOP (Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo) con la finalidad de
centralizar en una sola institucion especializada la funcién de dirigir y coordinar las

actividades Cooperativas.

En el mes de enero de 1993 se funda COLATINO. EI periédico Diario Latino, uno de los
mas antiguos de El salvador se convierte en cooperativa y con ello el primer medio de
comunicacion masiva del pais de propiedad de los trabajadores, conducido en forma

autogestionaria.
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3.1.3 Las cooperativas de ahorro y crédito en el salvador.

Las Asociaciones Cooperativas de Ahorro y Crédito en El Salvador tienen su origen en las
Cajas de Crédito Rural, que comenzaron a funcionar desde el veinte de octubre de 1940,

inspiradas en las Cajas Raiffesen y los Bancos Populares Schulz-Delitzch. ©

3.1.4 Antecedentes histéricos Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de
Microempresarios y Agricultores del Norte de Morazan de Responsabilidad
Limitada (ACOMAM DE RL).

ACOMAN DE RL es una cooperativa que brinda servicios financieros, fue promovida,
organizada y legalizada a iniciativa de la Fundacion “Segundo Montes” y se constituyo6 el
dia 04 de noviembre de dos mil cinco, legalizada el dia 09 de enero de dos mil seis y

publicada el dia 19 de enero de dos mil seis. ’

La cooperativa, hoy en dia, se encuentra ubicada en el Caserio San Luis, Canton La Joya,
del municipio de Meanguera, departamento de Morazan; Durante los primeros afos de
funcionamiento, la cooperativa estaba ubicada en las oficinas de Fundacion "Segundo

Montes™.

Los asociados y asociadas fundadores fueron 22, entre los que destacan El Presidente
Actual de Consejo de Administracion Sefior Juan Rosa Amaya®, nuestra Oficial de Créditos
Elba Delia Martinez de Romero y los asociados/as José Abelino Marquez, Francisca
Auxiliadora Carrillo, Wilber Lorenzo, Gabriela Beatriz Hernandez y Delcita Celina Diaz de

Ruiz al dia en sus aportaciones.

La orientacion de nuestros objetivos fundamentales es: “Fomentar el mejoramiento socio —
econdmico de nuestros asociados y asociadas mediante el otorgamiento de créditos para
el fortalecimiento y creacion de unidades productivas”; “Estimular el ahorro sistematico por
medio de aportaciones”; “Conceder préstamos a intereses razonables y de preferencia

menores 0 igual a los que establece la competencia”, “Acompafar en procesos de

6 Villacorta M y Moreno M, (2009), Factores limitantes al desarrollo del cooperativismo de ahorro y crédito en El Salvador, San
Salvador, El Salvador, (tesis), UES.

7 ACOMAMDE RL, Plan Estratégico 2013 - 2017
8 Hoy presidente de Junta de Vigilancia.
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formacion empresarial, asistencia técnica puntual y productiva a los asociados y asociadas”;

etc.

Nuestras lineas de crédito son agricolas, pecuarios, agroindustria, pequefia industria y

artesanias, comercio, servicios, vivienda, personales y automaticos.

Al cierre del afio 2016, la cooperativa contaba con 1402 asociados con unas aportaciones
de $ 389,539.31, un patrimonio de $964,273.31, cartera de créditos de $1, 585,623.67,
ahorros $941,035.53.°

3.2FUNDAMENTOS TEORICOS.

3.2.1 Introduccién al Cuadro de Mando Integral

En las economias industriales dominadas por los activos tangibles los indicadores
financieros eran los adecuados para registrar las inversiones en existencias, propiedades
instalaciones y equipamiento en los balances de la empresa, en la economia actual en la
que los activos intangibles son la fuente mas importante de ventaja competitiva, se
necesitan herramientas que los describen, basados en el conocimiento y la estrategia de

creacion de valor que estos activos hacen posible.°

La mayoria de las organizaciones actuales reconocen que la ventaja competitiva proviene
mas del conocimiento de las capacidades y las relaciones intangibles creada por los

empleados que la de inversion en activos fijos.

La aplicacion de la estrategia requiere por lo tanto que todos los empleados, asi como todas

las unidades de negocio y de apoyo estén alineadas y vincula la estrategia.

En el momento en que se introduce el Cuadro de Mando Integral en 1992 como un
instrumento de medir resultados no como herramienta para aplicar una estrategia, partian
de la premisa de que, basarse exclusivamente en indicadores financieros llevaba a las

organizaciones a cometer muchos errores.

9 ACOMAM DE RL Memoria de labores 2006

10 Martinez P. y Milla A., (2012), La elaboracién del plan estratégico y su implementacion a través del cuadro de Mando Integral,
Madrid, Espafia, Ediciones Diaz de Santos.
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Los indicadores financieros son datos tardios ya que informan de resultados obtenidos
como consecuencias de las acciones pasadas, la confianza exclusivamente en indicadores
financieros daba lugar a comportamientos a corto plazo que sacrificaban la creacién de

valor a largo plazo por la obsesién en conseguir rentabilidad inmediata

El Cuadro de Mando Integral mantenia los indicadores de los resultados financieros, los
indicadores tardios, pero los complementaba con la medida de los indicadores anticipados;
La pregunta que se plantearon era ¢cudles eran los indicadores apropiados de los
resultados futuros? la respuesta resultdé obvia, se tenia que medir la estrategia. En
consecuencia, todos los objetivos y todos los indicadores del CMI, financieros y no
financieros, debian derivarse de la vision y estrategia de la organizacion, de este modo el

CMI se convirtié en una herramienta para gestionar la estrategia.

3.2.2 Limitaciones de las medidas financieras tradicionales

Las medidas financieras tradicionales para medir el rendimiento de las organizaciones han
sido criticadas desde diferentes enfoques a continuacion se presentan algunas de estas

criticas: *

1- No son compatibles con la realidad empresarial de hoy en dia. Las
actividades empresariales que actualmente crea un valor no se reflejaron en
los activos fijos intangibles de la empresa. En su lugar, el valor esta en las
ideas que tienen las personas distribuidas por toda la empresa, en relaciones
con clientes y proveedores, en las bases de datos con informacion clave y
en las culturas de innovacion y calidad.

2- Conducir guiandose por el retrovisor. Las medidas financieras proporcionan
un excelente repaso a los resultados anteriores y lo sucedido en la empresa,
pero esa detallada visién financiera no tiene completamente el poder de
prediccion para el futuro.

3- Sacrificio del pensamiento a largo plazo. Muchos proyectos de cambio en
las empresas pasan por programas de reduccién de costos, que pueden

tener un efecto muy positivo en los estados financieros de la empresa a corto

" Martinez P. y Milla A., (2012), La elaboracion del plan estratégico y su implementacion a través del cuadro de Mando Integral,
Madrid, Espafia, Ediciones Diaz de Santos.
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plazo. Sin embargo, estos resultados frecuentemente tienen como objetivo
la reduccion de costos de actividades que generan valorar a largo plazo,
tales como investigacion y desarrollo, etc.

4- Las medidas financieras no son las adecuadas para muchos niveles de la
empresa. Los empleados de todos los niveles de la empresa necesitan datos
sobre resultados con los que se pueden trabajar. Es una informacién que

debe tener gran relevancia para sus actividades diarias.

En conclusion, los estados financieros seguiran siendo herramientas importantes
para las empresas, dado que determinan si las mejoras en la satisfaccion de los
clientes, la calidad, las entregas puntuales, y la innovacién dan lugar a mejores
resultados financieros y a la creacion de valor para los accionistas. Pero
necesitamos un método para equilibrar la exactitud y la integridad de las medidas
financieras como los impulsores de los futuros resultados: Cuadro de Mando

Integral.
3.2.3 Concepto y beneficios del CMI
Concepto.

El Cuadro de Mando Integral es la herramienta que permite describir y comunicar una
estrategia de forma coherente y clara. No se puede aplicar una estrategia que no se puede
describir. EI CMI presenta una metodologia clara de enlace entre la estrategia de la
empresa y la accion, algo que habitualmente no se cumple en la mayoria de planes

estratégicos.

Desde la perspectiva desarrollada por Kaplan y Norton (2001), el CMI tiene como objetivo
fundamental “convertir la estrategia de una empresa en accién y resultados” a través de la
alineacion de los objetivos de todas las perspectivas desde las que puede observarse una

empresa: financiera, procesos internos, clientes y capacidades estratégicas.'?

12 Martinez P. y Milla A., (2012), La elaboracién del plan estratégico y su implementacion a través del cuadro de Mando Integral,
Madrid, Espafia, Ediciones Diaz de Santos.
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Beneficios del CMI.

En resumen, se pude decir que el CMI aportara los siguientes beneficios a las empresas y

organizaciones:

1- Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.

2- Mejora de la comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.

3- Redefinicion de la estrategia de acuerdo a resultados.

4- Traduccién de la vision y de la estrategia en accion.

5- Orientacion hacia la creacion de valor.

6- Integracion de la informacion de las diferentes areas del negocio.

7- Mejora de la capacidad de analisis y de la toma de decisiones.

3.2.4 Problemas que trata de resolver el CMI.

Como resumen de los aportes anteriores podemos concluir que el CMI trata de

resolver los siguientes problemas comunes a muchas organizaciones:

1-

2-

7-

El determinante del valor de las compafiias se basa cada vez mas en los
activos intangibles frente a los tangibles.

Estrategia no implementada en todos los niveles de la organizacion.
Dificultad de entendimiento del lenguaje directivo por parte del resto de la
organizacion.

Ausencia del nexo entre la estrategia de la empresa y la accion, lo que
implica ausencia de resultados y logro de metas.

Carencia de claridad en las relaciones causa - efecto, lo que dificulta la toma
de decisiones.

Visién a corto plazo.

Excesiva concentracién en indicadores financieros.

Pero el CMI no se queda en tratar de resolver los problemas anteriores, sino que, trata de

dar respuesta a muchos de los retos actuales que se plantean los responsables de la mayor

parte de compainiias:

- ¢Como medir los activos intangibles claves para mi negocio?

- ¢Como hacer operativa la vision de mi estrategia?
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¢Como medir los aspectos relevantes para el éxito de mi negocio desde una
perspectiva integral?

¢, Cémo involucrar a todo el equipo directivo y alinearlo con nuestra estrategia?

¢, Cémo organizarme y asignar responsabilidades estratégicas?

¢ Cémo gestionar mas recursos desde un punto de vista estratégico?

¢Como facilitar el alineamiento estratégico de las personas claves de mi

organizacion?

No cabe duda de que estas preguntas, en el entorno actual, donde el cambio y la adaptacion

a nuevas situaciones son criticos para la supervivencia, requieren respuesta, y el Cuadro

de Mando Integral se constituye como el modelo de gestion qué mas puede ayudar a las

organizaciones a conseguir la implementacién de sus estrategias de una forma eficiente.

3.2.5 Causas del fracaso en la implementacién de la estrategia

En el estudio de Kaplan y Norton (1992) que dio lugar a las metodologias del Cuadro de

Mando Integral, se extraian las siguientes conclusiones sobre un analisis de diversas

empresas norteamericanas:*?

El 90% de las compariias opina que una verdadera comprension de la estrategia
orientada en la accion podria influir significativamente en el éxito de la empresa.
Sin embargo, menos del 60% de los directivos y menos del 10% del personal total
creia tener una comprension clara de la estrategia.

Ademds, de ese 60% de altos directivos, menos del 30%, consideraba que la

estrategia se habia implementado eficientemente.

Las causas que segun el Sponsor Management Consulting (2000) explican el fracaso de la

implementacién de la estrategia son las siguientes:

No es suficiente con una vision estratégica clara; para que sea eficiente, debe ser
comunidad a toda la compafiia y debe ser comprendida por todos sus miembros.
Cuéandos se define una visién estratégica, normalmente tiene un bajo o nulo impacto

en los objetivos operativos de las areas, departamentos y personas, normalmente

3 Martinez P. y Milla A., (2012), La elaboracién del plan estratégico y su implementacion a través del cuadro de Mando Integral,
Madrid, Espafia, Ediciones Diaz de Santos.
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hay poca vinculacién y una importante distancia entre la estrategia y las
operaciones.

e Las decisiones operativas del dia a dia normalmente ignoran el plan estratégico, el
plan estratégico debe ser convertido en objetivos e iniciativas alineadas para los
departamentos y personas.

e Las compafiias presentan deficiencias a la hora de recopilar y analizar informacion
relevante para seguir el progreso hacia las metas estratégicas: debe recogerse y
analizarse la informacion precisa de forma selectiva a fin de medir el cumplimiento

efectivo de los objetivos.

¢,Cuales son, por tanto, las barreras para la ejecucién de la estrategia?

La barrera de la vision: Una amplia mayoria de los empleados no comprenden la
estrategia de la empresa. Si la estructura impide que los empleados comprendan la
estrategia y que actien en consecuencia, ¢cémo se puede esperar que tomen decisiones

eficaces para alcanzar los objetivos fijados?

La barrera de las personas: Casi todos los sistemas proporcionan recompensas por el
logro de los objetivos financieros a corto plazo, no por iniciativas estratégicas a largo plazo.
Recuerde que “lo que se mide se hace”, cuando la meta es alcanzar objetivos financieros
a corto plazo, los empleados inteligentes haran lo que haga falta para que esa meta se
cumpla, algo que a menudo va en contra de la creacion de valor a largo plazo para la

empresa.

La barrera de los recursos: El 60% de las empresas no vinculan los presupuestos con la
estrategia, pero esto no deberia sorprendernos, dado que casi todas las empresas tienen

procesos separados para hacer el presupuesto y planificar la estrategia.

La barrera de la direccion: La mayoria de directivos dedican gran parte del tiempo a
analizar los resultados financieros y en buscar remedio a las "desviaciones que aparecen

cuando los resultados no concuerdan con las expectativas presupuestarias.

Todas estas barreras deben ser eliminadas a través de un proceso guiado por la

implementacion del Cuadro de Mando integral.

27



3.2.6 Elementos basicos del CMI 14

Descripcion del CMI

Para construir un sistema de medicién que describa la estrategia necesitamos un modelo
general que nos sirva de base. EI CMI ofrece ese marco para describir estrategias
destinadas a crear valor. La estrategia no es un proceso Unico de gestion, sino que es un
paso en una larga cadena que lleva a una empresa desde una declaracion de una vision
de alto nivel hacia el trabajo realizado por los empleados en cualquier nivel de la
organizacion. El marco del CMI se circunscribe en un conjunto de elementos mas amplio
que desarrolla el proceso estratégico de una empresa, de acuerdo con el siguiente

esquema propuesto por Kaplan y Norton:

Cuadro de Mando Integral
(El proceso estratégico)

MISION

Por qué existimos

VALORES
Qué es importante para nosotros

VISION

Lo que queremos ser

ESTRATEGIA
Nuestro plan de juego

MAPA ESTRATEGICO
Traducir Ia estrategia

CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Medi y enfocer

RESULTADOS ESTRATEGICOS

ACCIONISTAS CLIENTES PROCESOS TRABAJADORES

Satisfechos Encantados Eficientes y eficaces Motivados y
preparados

Fuente: Elementos basicos del CMI, Martinez P. y Milla A.

¥ Martinez P. y Milla A., (2012), Elementos bésicos del cuadro de Mando Integral, Madrid, Espafia, Ediciones Diaz de Santos.
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El propdsito estratégico (visién, mision, objetivos)

La misién general de la empresa proporciona punto de partida definiendo el porqué de la
empresa existe 0 cOmo encaja una unidad de negocio dentro de una estructura corporativa
mas amplia. La misién y los valores fundamentales que la acompafian permanecen

bastante estable en el tiempo.

La vision de la empresa presenta una imagen del futuro que aclara la direccion de la
empresa y ayuda a las personas a comprender por qué y como deben apoyar a la empresa.
Ademas, la vision pone a la empresa en marcha, desde la estabilidad de la misién y valores
fundamentales a la dinamica de la estrategia, que es el siguiente paso en la cadena. La
estrategia se desarrolla y evolucionan el tiempo para hacer frente a las condiciones

cambiantes del entorno y de las capacidades internas.
Elementos del CMI

Mapas estratégicos: Son el conjunto de objetivos estratégicos ordenados en las cuatro
perspectivas, las relaciones causa-efecto entre objetivos, los indicadores, las metas, los
responsables y los proyectos que van a medir el éxito que tiene la organizacién en su

proceso de implementacion de la estrategia.

Perspectivas: Corresponden a los diferentes grupos que configuran el andlisis de los
resultados en toda organizacion. Las perspectivas del negocio enmarcan los objetivos
estratégicos, sus indicadores y metas, asi como los proyectos estratégicos. La metodologia

distingue dos grandes tipos de perspectivas, externas e internas.

Objetivos estratégicos: Un objetivo estratégico es un fin deseado, clave para la
organizacion y para la consecucién de su visién. Su cumplimiento es un elemento de

maxima prioridad para llevar a cabo la estrategia de la organizacion.

Establecer los objetivos de forma que reproduzcan la estrategia de la compafiia es la clave
para que después el CMI sea una herramienta de gestién enfocada a la implementacion de

la estrategia.
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El establecimiento de los objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas debe
ayudar a la compafiia a explicar cdmo va a conseguir la implementacion de su estrategia
tanto a corto como largo plazo. La fijacion de los objetivos estratégicos y su conexion
mediante relaciones de causa efecto nos permiten explicar la "historia™ de la estrategia y el
por qué la compaifiia va a conseguir éxito financiero y en la relacion con los clientes a través

de su actuacién en los procesos y en las capacidades estratégicas.

Un buen mapa estratégico con los objetivos bien definidos debe explicarnos porque a partir
de las personas, habilidades, sistemas, vamos a ser excelentes en las actividades internas
clave que permiten ofrecer un valor superior a nuestros clientes y nos permiten conseguir

el éxito financieros, alcanzando en conjunto la vision de la compafiia.

Indicadores: Los indicadores son las reglas de calculo y/o ratios de gestién que sirven para
medir y valorar el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Su seleccién y definicion es
una decision muy importante, ya que son los que provocaran que la organizacién se mueva

en la direccién correcta o no.
En General, existen dos tipos de indicadores:

¢ Inductores, que miden las acciones que se realizan para conseguir el objetivo (por
ejemplo, inversidn en tecnologia);
e Y de resultado, que miden precisamente el grado de obtencion de resultados (por

ejemplo, niumero de fallos de los sistemas de informacion).

El proceso de seleccion de indicadores es complejo, ya que un indicador mal seleccionado
implica un comportamiento no deseado, que puede hacer que la organizacion se desvie del

cumplimiento de su estrategia.

Metas: Es el valor objetivo que se desea obtener para un indicador en un periodo de tiempo
determinado. En general, las metas deben ser retadoras pero realizables, y deben
establecerse con la periodicidad adecuada para poder corregir desviaciones antes de que

sea demasiado tarde.

El proceso de fijacibn de metas tiene una importancia fundamental en el proceso de

implementacién del CMI, ya que es en este momento cuando los diferentes responsables
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de la organizacion asumen compromisos importantes de cara al futuro. Debido a esto, el
proceso suele ser iterativo y esta intimamente relacionado con el proceso de seguimiento

presupuestario y de control de gestion.

Responsables: Uno de los elementos claves de la metodologia en la asignacion de la
responsabilidad sobre cada uno de los elementos del CMI a diferentes personas de la
organizacion, que de esta manera se comprometen de forma personal con el cumplimiento

de la estrategia.

Proyectos estratégicos: Una vez establecidos los objetivos estratégicos, con sus
indicadores asociados y sus metas, en muchos casos se pone de manifiesto la necesidad
de realizar proyectos y acciones, de forma que la compafiia consiga alcanzar las metas
planteadas. Los proyectos que contribuyen de forma especifica en la consecucién de estos
objetivos tienen un proceso de seleccién, priorizacion y asignacion de recursos especificos

y que es una parte fundamental de la metodologia CMI.
3.2.7 Las perspectivas del CMI

Las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral permiten un equilibrio entre los
objetivos a corto y largo plazo, como los resultados deseados y los inductores de actuacion

de esos resultados, y en las medidas objetivas duras y las subjetivas mas suaves.

La perspectiva financiera. EI CMI retiene la perspectiva financiera, los indicadores
financieros son valiosos para resumir las consecuencias econOmicas, facilmente
mensurables, de acciones que ya se han realizado. Las medidas de accion financiera
indican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucién, estan

contribuyendo a la mejora del minimo aceptable.®®

Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, medida, por
ejemplo, en los ingresos de rotacién, los rendimientos del capital empleado, y mas

recientemente por el valor afadido econdmico.

Perspectiva del cliente. En esta perspectiva, los directivos identifican los segmentos de

clientes y de mercado, en lo que convertira la unidad de negocio, y la medida de actuacion

15 Kaplan Y Norton, (2009), EI Cuadro de Mando integral, Barcelona, Espafia, Gestién 2000.
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de la unidad de negocio en esos segmentos seleccionados. Los indicadores fundamentales
incluyen la satisfaccion del cliente, la retencion de clientes, la adquisicion de nuevos

clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los segmentos seleccionados.

Perspectiva del proceso interno. En esta perspectiva, los ejecutivos identifican procesos
criticos internos en los que la organizacion debe ser excelentes. El proceso real de la unidad

de negocio:

e Las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los segmentos
del mercado seleccionados.

e Satisfacer las expectativas de excelente rendimiento financiero de los accionistas.

Perspectiva de formacion y crecimiento. La cuarta perspectiva del Cuadro de Mando
Integral identifica a la infraestructura que la empresa debera incluir para crear una mejora
de crecimiento a largo plazo. La perspectiva del cliente y de los procesos internos identifican

los factores mas criticos para el éxito actual y futuro.

La formacion y el crecimiento de una organizacion proceden de las fuentes principales: las

personas, los sistemas los procedimientos de la organizacion.
3.2.8 Como construir la perspectiva financiera

La perspectiva financiera debe responder a la pregunta de “que objetivos debo conseguir
para satisfacer a mis accionistas”. La estrategia financiera se basa en un principio muy
simple: s6lo se puede ganar mas dinero vendiendo més o gastando menos, 0 una
combinacién de ambas. Cualquier iniciativa, plan de accion, etc. Sélo crea més valor para
la empresa si consigue incrementar las ventas o reducir los gastos. Por lo tanto, la actividad
financiera de la empresa debe mejorarse a través de dos enfoques basico: crecimiento o

productividad.

16 Martinez P. y Milla A., (2012), Como Construir la perspectiva financiera, Madrid, Espafia, Ediciones Diaz de Santos.
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Estrategia de crecimiento.
La empresa puede generar un crecimiento de su ingreso a partir de dos vias:

1- Consiguiendo nuevas fuentes de ingresos: nuevos productos, nuevos clientes,
nuevos mercados, etc.

2- Aumentando la fidelizacién de los clientes actuales con el fin de conseguir
incrementar sus ventas hacia ellos, mediante planes de fidelizacién, ventas

cruzadas, etc.
Estrategia de productividad.

Y la segunda via de mejora de las perspectivas financiera también puede conseguirse de

dos formas:

1- Mediante la mejora de la estructura de costes se consigue la reduccion de los gastos
de la empresa, de modo que, manteniendo la cifra de negocio, cualquier reduccién
de los costes de materiales, personal, suministros, etc. Provoca la mejora de los
resultados de la empresa.

2- También se puede conseguir esta mejora de productividad a través de una mejor
utilizacion de los activos. La mejora de la eficacia en la gestion de activos permite
reducir el nivel de activos circulantes vy fijos necesarios para un nivel determinado

de cifras de negocio.
Equilibrio entre las estrategias.

El problema de la estrategia financiera es conseguir el adecuado equilibrio entre las
estrategias de crecimiento (que tardan mas tiempo en consolidarse, motivo por el cual
suelen considerarse estrategia a largo plazo) y la estrategia de productividad (mas faciles
de conseguir en el corto plazo) ya que esta estrategia representa, a veces, objetivos

contradictorios.
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3.2.9 Como construir la perspectiva de clientes'’

Las empresas identifican los segmentos del cliente y de mercado en que han elegido
competir. Estos elementos representan las fuentes que proporcionaran el componente de
ingresos de los objetivos financieros de la empresa. La perspectiva del cliente permite que
las empresas equiparen sus indicadores claves sobre los clientes como fidelidad, retencién,

adquisicion y rentabilidad con los segmentos de clientes de mercado seleccionados.
La segmentacion del mercado.

En General, los clientes existentes y los potenciales no son homogéneos, tienen referencias
diferentes y valoran de forma diferente los atributos del producto o servicio. Un proceso de
formulacion de estrategias que utilice una investigacion en profundidad del mercado debe
revelar los diferentes segmentos del mercado o cliente y sus preferencias en cuanto a
aspectos como el precio, la calidad, funcionalidad con la imagen, prestigio, relaciones

servicios.
Indicadores centrales de clientes.

El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes es genérico en toda clase

de organizacion un estado de indicadores centrales incluye:

¢ Cuota de mercado.

e Incremento de clientes.
e Seleccion de clientes.
e Perjuicio de clientes.

e Rentabilidad de los clientes.

7 Kaplan Y Norton, (2009), EI Cuadro de Mando integral, Barcelona, Espafia, Gestién 2000.
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TABLA 6: INDICADORES CENTRALES DE CLIENTES.

]
INDICADOR DESCRIPCION
|

Cuota de mercado Reflejar la proporcion de ventas, en un
mercado dado (en el terreno el nimero de
clientes, dinero gastado o volumen de
unidades vendidas), que realiza una unidad

de negocio.

Incremento de clientes Mide, en términos absolutos, la tasa en que
la unidad de negocio atrae nuevos clientes
0 negocios.

Retencion de clientes Sigue la pista, en términos relativos la tasa

a la que la unidad de negocio retiene o
mantiene las relaciones existentes con sus
clientes.

Satisfaccion del cliente Evaluar el nivel de satisfacciéon de los
clientes segun unos criterios de actuacion
especificos dentro de la propuesta de valor
afiadido.

Rentabilidad del cliente Mide el beneficio neto de un cliente o de un
segmento, después de descontar los
Unicos gastos necesarios para mantener

ese cliente.
Fuente: Desarrollada por el equipo investigador.

3.2.10 Como construir la perspectiva de procesos internos

Las empresas gestionan sus procesos y sus capacidades humanas, tecnoldgicas y
organizativas para generar la propuesta de valor diferenciadora de su estrategia. Un

rendimiento excelente de estas dos perspectivas es el motor que mueve la estrategia.

Los procesos describen dos conceptos fundamentales de la estrategia de una empresa:

1- Los procesos producen y entregan la proposicion de valor a sus clientes.
2- La mejora de procesos reduce costes para el componente de productividad de la

perspectiva financiera.

Los procesos internos se pueden organizar en cuatro grupos:
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TABLA 7: CLASIFICACION DE PROCESOS INTERNOS.

AREA PROCESOS

e Adquisicion de materias primas a proveedores.
e Conversion de las materias primas en productos

Gestién operativa terminados. _
e Distribucion de los productos terminados a los

clientes.
e Gestion de riesgo.
e Seleccion de clientes objetivo.
e Adquisicion de cliente objetivo.
Gestion de clientes o Mantenimiento del cliente objetivo.
e Aumentar los negocios con los clientes
(fidelizacion).
¢ Identificar oportunidades para nuevos productos y
servicios.
e Gestionar la cartera de investigacion y desarrollo.
Gestion de innovacién e Diseflar y desarrollar nuevos productos vy
Servicios.
e Lanzar los nuevos productos y servicios al
mercado.
e Medioambiental.
Seguridad y Salud.
¢ Précticas de empleo.

¢ Inversiones en la comunidad.
Fuente: Como construir la perspectiva de capacidades estratégicas, Martinez P. y Milla A.

Procesos Reguladores y sociales

Procesos de gestion operativa.

Los procesos de gestién operativa son aquellos procesos primarios por los cuales las
empresas producen sus productos y servicios y lo entregan a los clientes. Aunque la
excelencia operativa no es una estrategia en si misma, la gestion de operaciones sigue
siendo una prioridad para cualquier empresa.

Podemos distinguir cuatro procesos de gestién operativa:

1- Desarrollar y sostener relaciones con los proveedores.
2- Producir bienes y servicios.

3- Distribuir bienes y servicios.

4- Gestionar el riesgo.
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Procesos de gestidn de clientes.

En las ultimas décadas el enfoque basado en el producto (a través de innovacién y la
excelencia operativa creo que proporcionaban productos a precios competitivos, con una
alta calidad y un elevado cumplimiento en los compromisos con los clientes) ha ido dejando

paso al enfoque basado en el cliente.

Los procesos de gestion de clientes “deben ayudar a la empresa a adquirir, sostener y
aumentar unas relaciones duraderas y rentables con los clientes objetivos”. En la siguiente

lista podemos observar los cuatro procesos en la gestion de clientes:

Podemos identificar cuatro procesos basicos de gestion de clientes:

1- Seleccionar clientes. Identificar los segmentos de clientes atractivos para la
empresa, dar forma a la proposicion de valor que llame la atencion de estos
segmentos y crear una imagen de marca que atraiga clientes de estos segmentos a
consumir los productos y servicios de la empresa.

2- Adquirir clientes. Comunicar el mensaje al mercado, asegurar clientes potenciales
y convertirlos en fijos.

3- Retener clientes. Asegurar la calidad corregir problemas y transformar a los
clientes en descriptores de los productos y servicios de nuestra empresa.

4- Establecer relaciones con los clientes. Llegar a conocer a los clientes, construir
relaciones con ellos y aumentar la cuota de la empresa en el volumen de compras

totales de los clientes objetivo.

Procesos de innovacion.

Mantener la ventaja competitiva de la empresa requiere que se innove continuadamente
para crear nuevos productos, servicios y procesos. Las innovaciones conducen a
incrementar los ingresos y aumentar la rentabilidad por la via de la productividad. Si no
existe la innovacién permanente la empresa se ve abocada a una lucha contra la

competencia en base a precios.

Podemos identificar cuatro procesos basicos de gestion de la innovacion:
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e

Identificar oportunidades de nuevos productos y servicios.

2- Gestionar la cartera de investigacion y desarrollo.

w
1

Disefiar y desarrollar los nuevos productos y servicios.
4

Lanzarlos nuevo producto y servicios mercado.
Procesos reguladores sociales.

Las normativas nacionales e internacionales sobre el medio ambiente, la seguridad, la
higiene en el trabajo y sobre la contratacién de trabajadores, imponen unos requisitos que
cualquier empresa debe observar y cumplir. Sin embargo, muchas empresas no se limitan
a cumplir los niveles minimos marcados por la normativa legal, sino que realizan verdaderos
esfuerzos en sobrepasar esos minimos. Los motivos pueden ser diversos y podriamos citar

los siguientes:

e Conseguir un reconocimiento de la buena imagen de la empresa.

¢ Una buena reputacién de cumplimiento con la legalidad vigente sirve para que las
empresas atraigan y retener empleados de alta calidad, con lo que sus procesos se
vuelven mas eficaces y eficientes.

e Lareducciéon de accidentes medioambientales y las mejoras en las condiciones de
seguridad e higiene de los trabajadores también puede elevar la productividad y

rebajar los costes de explotacién.
Podemos distinguir cuatro procesos béasicos reguladores y sociales:

1- Medio ambiente

2- Seguridad y salud
3- Empleo.
4- Inversion en la comunidad.
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3.2.11 Como construir la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

La base sobre la que se sustenta el Cuadro de Mando Integral permite la consecucion de
los objetivos de las perspectivas financieras, de clientes y procesos, reside en las

capacidades estratégicas.'®

Los activos intangibles se han vuelto decisivos en los procesos de creacion de valor; existen
tres grandes componentes de activos intangibles que deben estar perfectamente alineados
con la estrategia para conseguir el éxito en la ejecucion de la misma, estos tres

componentes son:

e El capital humano
e El capital de informacion

e El capital organizativo

Los objetivos de estos tres componentes deben estar alineados con los objetivos de los

procesos internos e integrados unos con otros.

Los activos intangibles se han definido como el “conocimiento que existe en una empresa
para crear una ventaja competitiva diferencial” o “las capacidades de los empleados de la
empresa para satisfacer las necesidades de los clientes”. Engloban aspectos como las
patentes, derechos de autor, conocimientos de los trabajadores, liderazgo, sistemas de

informacion y procesos de trabajo.

Los activos intangibles no se deben medir por la cantidad de dinero gastada para
desarrollarlos. El valor de los activos intangibles proviene de lo bien que estén alineados
con los objetivos estratégicos de la empresa, no por lo que cuesta crearlos o lo que valen

por separado.

En general, los seis objetivos mas comunes que parecen en la construccion de los mapas

estratégicos son los siguientes:

18 Martinez P. y Milla A., (2012), Como Construir la perspectiva de capacidades estratégicas, Madrid, Espafa, Ediciones Diaz de
Santos.
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COMPONENTE OBJETIVO
1- Competencias estratégicas: habilidades, talento y know-how
Capital humano para realizar las actividades requeridas por la estrategia.

(Capital humano)

2- Informacion  estratégica: sistemas de informacion,

Capital de o ) . o
_ . aplicaciones e infraestructura de gestion del conocimiento
informacion _ .
necesario para dar soporte a la estrategia.
3- Cultura: concienciacion e internalizacion de la mision, la vision
y los valores de la empresa.
4- Liderazgo: disponer de lideres cualificados en todos los
Capital niveles para movilizar el personal hacia el conocimiento y
apita

o cumplimiento de la estrategia.

organizativo ) _ _ _ o _ _

5- Alineamiento: alineamiento de objetivos e incentivos con la
estrategia en todos los niveles de la empresa.

6- Trabajo en equipo: compartir conocimientos y personas con

potencial estratégico.

3.2.12 Como implementar el cuadro de mando integral
La implementacion del CMI

La implementacion del CMI debe ser realizada mediante las técnicas habituales de gestion
de proyectos que aseguran la correcta formulacion e implementacion del mismo. Para ello,

debemos dividir el proceso implementacién del CMI en una serie de pasos:*®

Planificacion. En ese la fase previa de planificacién deben establecerse los siguientes

aspectos:

e El equipo de trabajo que para intervenir. Aunque se dice que la estrategia debe

convertirse en el trabajo de todos, es habitual iniciar el proceso de reflexion a través

19 Martinez P. y Milla A., (2012), Implantacion del Cuadro de Mando Integral, Madrid, Espaia, Ediciones Diaz de Santos.
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del equipo directivo, para después proceder al despliegue de objetivos a través del
resto de la organizacion.

¢ Elcalendario de fecha del proyecto. Si no se fijan hitos y fecha intermedios este tipo
de proyecto se convierte en tareas inalcanzables.

e EIl sistema de organizacién del proyecto. Para ello se estableceran diversas
técnicas: reuniones grupales, reuniones individuales, lluvia de ideas etc.

e EIl sistema de documentacion del proyecto. Las conclusiones que se vayan
obteniendo en cada una de las fases se deben ir documentando con el fin de estar

al alcance de todos los participantes del proyecto.

Proceso de reflexién estratégica: Aunque el CMI tiene como objetivo describir la
estrategia de la empresa, es habitual que no se haya realizado con anterioridad ningdn
proceso formal de planificacion estratégica, motivo por el cual se debera reflexionar sobre

los siguientes aspectos:

e Lamision (por que existimos), vision (que gueremos ser), valores (que es importante
para nosotros).

e La estrategia corporativa (en que negocios queremos estar)

e La estrategia competitiva en cada uno de los negocios (excelencia operativa, lider
de producto o soluciones completas al cliente)

¢ La estrategia operativa (que funciones o areas tienen una mayor importancia para

la consecucién de la estrategia)

El desarrollo del mapa estratégico. El mapa estratégico describe estrategia de la

empresa de una manera clara o comprensible y debe contener los siguientes elementos:

e Las perspectivas de anlisis:

o Financiera (como maximizar la creacion de valor para los accionistas)

o Clientes (cudl es la proposicién de valor a los clientes).

o Procesos (en que procesos debemos ser excelentes).

o Capacidades estratégicas (con que el capital humano, de informacién y organizativo
contamos para ejecutar la estrategia).

e Los objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas (fin deseado, clave para

la organizacion y para la consecucién de su vision)
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e Losindicadores son las reglas del calculo y/o ratios de gestién que sirven para medir
y valorar el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

¢ Los objetivos de las cuatro perspectivas estan vinculados entre si por las relaciones
causa-efecto, a través de un proceso gque permite la descripcion de la historia de la
estrategia de la empresa.

e Las metas (Valor objetivo que se desea obtener para un indicador en un periodo de
tiempo determinado)

¢ Una vez establecidos los objetivos estratégicos, con sus indicadores asociados y
sus metas, en muchos casos se pone de manifiesto la necesidad de realizar

proyectos y acciones, de forma que la compafiia consiga alcanzar las metas

planteadas.
Definir objgﬁfligg 8 Proposicién Identificar Crear Identificar
mision, vision creacion de de valor para Sho g disponibilidad iniciativasy
: % internos de activos buscar
abies v:(lgiozai;?ael GRS, estratégicos. estratégicos. financiacion.
1 1 1 1
Estrategias de Segmentos Gestién de Capital
crecimiento. ctl:.er:_tes operaciones. humano.
objetivo.
| | | |
Estrategias de  Proposicion de Gestion de Capital de
productividad. valor. clientes. informacion.
| | |
Conciliacion .
con objetivos Procesos de Capital
financieros. innovacion. organizativo.
|
Procesos

reguladores y

legales.

Fuente: Implantacién del CMI, Martinez P. y Milla A.
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Implementacién. Unavez confeccionado el mapa estratégico corporativo se debe proceder
a comunicar y traslado del mismo a toda la organizacion, siendo los objetivos en esta fase

los siguientes:

- Trasladar la estrategia a la gestion operativa a través del recorrido por el mapa
estratégico. Solo que se puede describir de un modo sencillo se comprendera por
parte de toda la organizacion.

- Alineamiento de las diferentes partes de la organizacién con la estrategia. Esta es
una de las tareas fundamentales de los lideres de cualquier empresa

- Motivacion asi el comportamiento estratégico.

En la economia industrial, la fuerza de trabajo no necesitaba conocer la estrategia de la
empresa, sin embargo, en la economia actual esto no es cierto. Es fundamental que la
organizacidn conozca la estrategia, convirtiéndose en el trabajo diario de todo el mundo

para ello es necesario actuar del siguiente modo.

1- Comunicar lo que es importante.

2- Establecer metas de mejora en los procesos.

3- Tratar de construir mapas individuales, de modo que cada persona puede entender
como contribuye con su trabajo a los objetivos estratégicos de la organizacién.

4- Establecer un sistema de incentivos de recompensas que premie la realizacion de

trabajo excelentes que contribuye al éxito de la estrategia de la empresa.

Resulta necesario convertir la estrategia en un proceso continuo vinculado con el sistema
presupuestario, y vinculando los objetivos inmediatos con los de largo plazo, esto permite
la revision permanente de la estrategia empresarial; de la misma manera, se debe provocar
un proceso de cambio a través del liderazgo, esto implica nuevos clientes, nuevos
productos, nuevas actitudes, una nueva cultura de la organizacion. Dicho de otro modo,

todo debe cambiar.

Otro detalle que no se puede pasar por alto es que, tras la finalizacién del mapa estratégico
corporativo se debe proceder a realizar en detalle el mapa estratégico de las diferentes

unidades estratégicas del negocio (finanzas, compras, marketing, etc.).
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Control y seguimiento. Formular la estrategia no es suficiente. Se debe realizar un
chequeo permanente del nivel de consecucion de los objetivos estratégicos con el fin de

identificar el éxito o fracaso en las acciones desarrolladas para alcanzar nuestra estrategia.

Ademds, este proceso de control permanente debe permitir la comunicacién de los
resultados a la organizacion, ya que si no tienen. Intermedios de control no sabran
anticipadamente si estan realizando correctamente sus tareas y siestas repercute en el

éxito de la estrategia de la empresa.

3.2.13 Aplicacion en cascada del CML.

El desarrollo de un CMI corporativo no es suficiente para lograr el éxito de la estrategia,
sino somos capaces de dar a conocer el mismo en todos los niveles de la organizacién, de
poco nos servira, y lo que es mas importante, si no somos capaces de desplegar el CMI
corporativo en cuadros de mando alineados desde la cuspide hasta el nivel mas bajo de la
empresa, nuestros esfuerzos no conseguiran los resultados deseados: la puesta en marcha

de la estrategia de la empresa.

Con este fin debemos realizar una aplicacion en cascada del CMI, que “supone el proceso
de desarrollar cuadros de mando en todos y cada uno de los niveles de la empresa”. Estos
cuadros de mando estan en linea con el CMI corporativo porque identifican los objetivos de
indicadores estratégicos que los departamentos y grupos de nivel inferior usaran para

controlar su progreso en la contribucién hacia los objetivos generales de la empresa.

Aunque algunos indicadores pueden ser los mismos a lo largo de toda la empresa, en la
mayoria de los casos los cuadros de mando de nivel inferior incluyen medidas que reflejan

las oportunidades y los retos especificos de su propio nivel.

El proceso de aplicacion en cascada sigue una secuencia del siguiente tipo:

1- El CMI corporativo (el que se usa para toda la empresa) es el punto de partida
de la aplicacion en cascada.
2- Los objetivos e indicadores de ese CMI corporativo se aplican luego al nivel

siguiente, que normalmente contiene unidades de negocio e individuales.
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3- En el tercer nivel de la aplicacién en cascada, los departamentos y grupo
especificos desarrollan cuadros de mando integral basdndose en los cuadros de
mando que tiene “delante” del suyo, o sea, en este caso, el cuadro de mando
integral de la unidad de negocio.

La pregunta clave que deben responder los integrantes de un departamento es
la siguiente: ¢qué podemos hacer en nuestro nivel para ayudar a la empresa
alcanzar sus metas?

4- El dltimo nivel de aplicacion en cascada el de los cuadros de mando de equipo

y persona.

3.2.14 Las diez claves del éxito para la implementacion del CMI.

Existen aspectos clave que pueden asegurar, en la medida de lo posible, el aportar un

proceso de reflexion estratégica a través del CMI con amplias posibilidades de éxito en su

implementacién y que, por lo tanto, asegure la consecucion de los objetivos estratégicos de

la empresa. Estas diez claves se resumen a continuacion:

1.

2.

Ideas claras en los comienzos del CMI. Para abordar con éxito el progreso del CMI es
necesario que la direccion de la empresa tenga las ideas claras respecto a lo que es y
los beneficios que aporta. Comunicar y trasladar a toda la organizacion los beneficios
del CMI nos permitird ganar adeptos en el proceso de implementacion.

Apoyo de la direccion. Ninguna iniciativa respecto al CMI tendra posibilidades de
supervivencia sino tiene el apoyo total e incondicional de la direccion de la empresa. Y
este apoyo debe ser comunicado eficazmente a través de reuniones, intranet,
comunicados, etc.

Un equipo de implementacion competente. La filosofia del CMI parte de la base de
hacer participe a todo el personal de la organizacion, pero pretender afrontar el inicio de
este proceso en organizaciones de un nimero de empleados elevado es muy costoso e
interminable. Por este motivo, la eleccion de un equipo del CMI consistente se convierte
en un factor clave.

El lider del CMI. Una revision de la implementacion del CMI en diversas organizaciones
ha puesto de manifiesto que la mayor parte de los que han tenido éxito, el consejero
delegado ha tenido un socio del proyecto, una persona que ha liderado el proceso de

cambio que ha supuesto la introduccion del CMI en la organizacion. Este lider del CMI
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10.

debe ser la persona que quiere el proceso de implementacion del CMI, debe tener
grandes dotes de comunicador y debe involucrarse con toda la organizacion para
conseguir el maximo apoyo en el proyecto.

Formaciéon y educacién. La formacién previa y durante el proceso de desarrollo del
CMI se constituye en un instrumento fundamental para el éxito del mismo. Aunque el
CMI trasmite la idea de simplicidad y claridad, esto no debe confundirse con que el
proceso de desarrollo también lo serd. Ademas, en dicho proceso debemos hacer
participar a muchas personas con diferentes objetivos e intereses. De este modo, la
formacion a cada uno los participantes serd una garantia de comprensién de los
objetivos perseguidos y un facilitador del proceso de desarrollo.

El quid de la cuestion: el mapa estratégico. En la elaboracion del mapa estratégico nos
jugamos mucho del éxito del proceso de implementacion del CMI. El mapa estratégico
debe ser capaz de “contarnos la historia de la estrategia de la empresa”.
Obtengainformacién lo mas pronto posible. La mejor manera de conocer si el avance
del proyecto es correcto es obtener retroalimentacion de los objetivos e indicadores
establecidos a través del control de los resultados reales frente a las metas que ya se
estén establecidas.

Realice en laaplicacién en cascada del CMI. La aplicacién en cascada del CMI supone
el despliegue del mismo a todos los niveles de la organizacion, pasando del CM y
corporativo al cuadro de mando de las unidades estratégicas del negocio, los Cuadros
de Mando por departamentos diarias, finalizando en los cuadros de mando personales.
Vincule el CMI a la gestion operativa del negocio. Sélo la correcta vinculacién de los
objetivos del CMI (la vision, lo que queremos ser), con los objetivos del dia a dia de la
empresa no asegurara que el esfuerzo de todo el personal en la consecucién de los
mismos no decaiga.

Haga del CMI una parte de su organizacion. No piense en el CMI como un proyecto
gue se debe iniciar y finalizara. EI CMI no tiene fin ya que, dado un primer modelo de
CMI, este se ira modificando con el paso del tiempo, bien porque se encuentran objetivos
mas ajustado a la estrategia de la empresa, 0 quizas los indicadores seleccionados no

muestren correctamente lo que pretendiamos y se decide modificar, etc.

Convierta el CMI en el trabajo diario de su organizacion y conseguira una “organizacion

centrada en la estrategia, altamente motivada y con grandes expectativas de consecucion

de los objetivos establecidos”.

46



3.2.15 El diagnostico estratégico

El CMI como motor del cambio estratégico.

El presente y el fututo inmediato del CMI pasa por convertirse en una herramienta clave

para la gestion del cambio estratégico en las organizaciones.

En definitiva, un nuevo instrumento de gestion empresarial que permita a las companfias

adaptarse rapidamente a los frecuentes cambios de direccion estratégica provocados por

un entorno competitivo turbulento e incierto.

Algunos de estos imperativos estratégicos que tienen cabida y se refuerzan en el CMI son

los siguientes.

1-

Creacion sostenible de valor. EI CMI posibilita la creacién sostenible de valor,
facilitando la visibn a mediano y largo plazo ademas del corto plazo. El elemento
clave es la separacion de los objetivos estratégicos en las perspectivas, los
resultados y las de cdGmo vamos a conseguir estos resultados en el corto y largo
plazo. Sobre todo, la perspectiva de “capacidades estratégicas” es la que nos
permite definir los elementos que van a permitir la creacion de valor a largo plazo.
Crecimiento. La mayoria de las organizaciones se han dado cuenta de que la
sostenibilidad a largo plazo se fundamenta mas en incrementar los ingresos y el
posicionamiento frente a los clientes, y no Unicamente en reducir costes e
incrementar la productividad. El crecimiento requiere plantearse que quieren
nuestros clientes y que podemos ofrecerles nosotros (propuesta de valor) para
satisfacer sus necesidades y mediante esa satisfaccion crecer.

Alineamiento. Permite analizar todos los recursos (humanas, materiales, de
informacién y proyectos, entre otros) hacia la direccién estratégica en cada
momento, posibilitando ampliar la visién global de la compafiia a diversos niveles
organizativos.

Hacer que la estrategia sea el trabajo de todos. Desde el primer ejecutivo hasta
el tltimo operario implementan la estrategia en sus operaciones del dia a dia. La
clave no esta Unicamente en encontrar personas que hagan bien su trabajo, sino
gue encuentren vias para cumplir sus objetivos individuales, para ello es necesario

gque sepan cual es la estrategia y como les afecta, y el CMI permite de una manera

47



estructurada y sencilla cumplir la estrategia y traducirla en elementos claves de la
actuacion diaria mediante la creacion de Cuadros de Mando para departamento,
equipo e incluso personas.

5- Cambio. ElI CMI es una metodologia clave para formular y comunicar una nueva
estrategia para un entorno mas competitivo. Las personas participan del proceso de
definicién de objetivos, indicadores, metas y proyectos de forma que los cambios

derivados de la estrategia se sumen como propios y no impuestos.
Diagnostico estratégico

La ultima gran faceta del andlisis estratégico consiste en identificar cuales son los aspectos
clave que se derivan del andlisis del entorno y analisis interno. So6lo en esta etapa es posible
determinar claramente cuales son las principales fuerzas y debilidades de una organizacion,
y cual es su importancia estratégica. El analisis empieza a tener utilidad como punto de

partida para elegir entre posibles actuaciones futuras.?
Andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades)

El analisis DAFO resume los aspectos clave de un analisis del entorno de una actividad
empresarial (perspectiva externa) y de la capacidad estratégica de una organizacion

(perspectiva interna).

DAFO es la sigla usada para referirse a una herramienta analitica que permite trabajar con
toda la informacion relativa al negocio, util para examinar sus debilidades, amenazas,

fortalezas y oportunidades.

El analisis DAFO tiene multiples aplicaciones y puede ser usado en diferentes unidades de
analisis tales como producto, mercado, producto-mercado, linea de productos, corporacion,

empresa, division, unidad estratégica de negocio, entre otras.
El andlisis DAFO consta de dos perspectivas:

- La perspectiva interna: tiene que ver con las fortalezas y debilidades del negocio,

aspecto sobre los cuales los gestores de la empresa tienen algin grado de control.

20 Martinez P. y Milla A., (2012), Diagnostico Estratégico, Madrid, Espafia, Ediciones Diaz de Santos.
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La perspectiva externa: mira las oportunidades que ofrece el mercado y las
amenazas que debe afrontar el negocio en el mercado seleccionado. Se trata de
aprovechar al mdximo esas oportunidades y anular o minimizar esas amenazas,
circunstancias sobre las cuales los promotores del proyecto tienen un poco o ningin

control directo.

Los objetivos que se persiguen con este analisis DAFO son convertir la debilidad en

fortaleza y las amenazas en oportunidades.

El procedimiento para llevar a cabo en el analisis DAFO es el siguiente:

1-

4-

Identificar los cambios clave en el entorno de la organizacion, siguiendo el tipo de
analisis descrito en el analisis del entorno general y competitivo.

Analizar el perfil de los recursos y capacidades de su organizacion, siguiendo el tipo
de andlisis descrita en el andlisis interno.

Representar graficamente los resultados anteriores en una matriz de cuatro
cuadrantes.

Consensuar con el equipo de direccion los resultados del andlisis anterior.

Limitaciones del anélisis DAFO

El analisis DAFO es una herramienta de analisis estratégico probada y real, se utiliza

regularmente en los negocios para evaluar inicialmente las oportunidades y amenazas del

entorno, asi como las fortalezas y debilidades internas de la empresa. Pero el anélisis DAFO

tiene sus limitaciones, es un primer paso en el inicio de una discusion estratégica, el DAFO

aporta la materia prima necesaria para iniciar un andlisis estratégico mas profundo.

No deben hacer del andlisis DAFO un fin en si mismo, alcanzando temporalmente

conocimientos sobre importantes cuestiones, pero fracasando a la hora de conducir a la

clase de acciones necesarias para realizar el cambio estratégico.

Principales limitaciones del analisis DAFO:

Las fortalezas pueden no conducir a una ventaja. Las fortalezas y capacidades de

una empresa aun si son Unicas o importantes, pueden no ser capaces de conseguir
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una ventaja competitiva en el mercado. Si una empresa basa su estrategia en una
capacidad que no puede crear por si misma valor o en una ventaja competitiva que
no puede sustentar, el uso de recursos supone practicamente un derroche.

e El enfoque del DAFO o el entorno es demasiado estrecho. Las estrategias que
confian en las definiciones tradicionales de su entorno sectorial y competitivo a
menudo tienen miras demasiado estrechas sobre los clientes, las tecnologias y los
competidores actuales. Por eso no consiguen percibir importantes cambios en la
periferia de su entorno que pueden provocar la necesidad de redefinir las fronteras
de su sector y de identificar una nueva serie completa de relaciones competitivas.

e EI DAFO aporta una vision instantanea de un objetivo cambiante. Una debilidad
clave del DAFO el que se trata de un analisis estatico. Se entra demasiado la
atencion de la empresa en un momento concreto, sin embargo, la competencia entre
empresas se juega a traves del tiempo. Como las circunstancias, las capacidades y
las estrategias cambien, las técnicas de analisis estatico no revelan las dimensiones
del entorno competitivo.

e EIDAFO sobredimensiona una Unica faceta de la estrategia. A veces las empresas
se preocupan en una Unica fortaleza o caracteristica clave del producto que estan

ofreciendo e ignoran otros factores necesarios para el éxito competitivo.

El analisis DAFO tiene mucho que ofrecer, pero sélo como punto de partida, por si sélo
raramente ayudara a una empresa desarrollar ventajas competitivas que puedan ser

sostenibles a lo largo del tiempo.

Analisis CAME (Corregir, Afrontar, Mantener, Explotar)

Conocer las principales puntos fuertes y débiles de la sociedad, dentro del entorno general,
mediante la matriz DAFO, permite avanzar en el primer paso de la estrategia, en el que se
propone el tipo de estrategias dependiendo de estos puntos fuertes més débiles del
diagnostico. Por lo tanto, en analisis CAME pretende corregir nuestras debilidades, afrontar

nuestras amenazas, mantener nuestras fortalezas y explotar nuestras oportunidades.

Las oportunidades y amenazas (andlisis externd) son siempre aspectos relativos al
evolucion del entorno, que condicionan de alguna forma la viabilidad del negocio y actian

en general como tendencia, es decir, juegan en cierto modo a futuro.
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Por el contrario, las fortalezas y debilidades (analisis internos) son siempre aspectos
relativos a las propias capacidades de los promotores, que condicionan de alguna forma el

planeamiento del proyecto y juegan generalmente a presente.

Debilidades Cambiar
Amenazas Afrontar
Fortalezas Mantener

Oportunidades Explotar

Fuente: Elaborada por el equipo investigador

Esta reflexién debe ayudar a enfocar la estrategia del negocio, especialmente la reflexién
sobre la necesaria combinacion oportunidad-fortaleza, o pueden establecerse estrategias

que tiendan a corregir las debilidades o defenderse de las amenazas.

Las empresas deben escoger las siguientes alternativas de estrategias de acuerdo al
resultado del analisis DAFO.

e Estrategias defensivas: cuando se producen amenazas del entorno teniendo en

cuenta las fortalezas de la empresa.

e Estrategias ofensivas: cuando existen oportunidades del entorno, junto a los puntos
fuertes de la empresa.

o Estrategias de supervivencia: es el caso contrario el anterior, en el que tenemos
amenazas del entorno y debilidades de la empresa.

e Estrategias de reorientacion: se producen cuando la empresa es débil en un entorno

con oportunidades.
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De la definicién a la implementacién de la estratégica

El proceso de reflexion estratégica nos permite la definicion de una estrategia para la

empresa. Pero ¢nos asegura esta definicion la implementacién practica de la estrategia?

No debemos confundir la definicion de la estrategia con la implementacion de la misma.
Muchas veces, la direccion de las organizaciones cree que Sus procesos estratégicos
finalizan en el momento en que han sido capaces de establecer los objetivos estratégicos,
sin tener en cuenta que dichos objetivos deben ser comunicados a toda la organizacion, ya

que son los responsables de su implementacion.
Algunas causas del fracaso en la implementacion de la estrategia son las siguientes:

1- Lavision estratégica no es suficiente, debe ser comunicada y comprendida por toda
la organizacion.

2- Falta de vinculacion entre los objetivos estratégicos y los objetivos operativos de las
areas o departamento funcionales.

3- Las decisiones operativas del dia a dia normalmente ignoran el plan estratégico: el
plan estratégico debe ser convertido en objetivos e iniciativas alineadas para los
departamentos y personas.

4- No existe un seguimiento sistemético del cumplimiento de los objetivos establecidos

en el plan estratégico.

¢,Como rompemos estas barreras con el fin de lograr la implementacién efectiva de la

estrategia?

Los instrumentos fundamentales para asegurar la efectiva implementacion de la estrategia
se concretan basicamente en tres: la existencia de una adecuada estructura organizativa,
la definicién de planes de accion que concreten los objetivos estratégicos, y la puesta en
marcha de un sistema de monitorizacion de la estrategia a través del Cuadro de Mando

Integral.

21 Martinez P. y Milla A., (2012), Implantacion de la estrategia, Madrid, Espafia, Ediciones Diaz de Santos.
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Planes de accidn:

La estrategia debe traducirse en acciones concretas para ser una estrategia efectiva.
Ademds, es importante asignar un responsable que supervise y ejecute los planes de
accion marcados en los plazos previstos, asi como asignar los recursos humanos,
materiales y financieros requeridos, evaluar los costes previstos y, de una manera especial,
jerarquizar la atencién y dedicacion que se debe prestar a dichos planes en funcién de su

urgencia de importancia.

Las decisiones estratégicas es probable que den lugar a importantes cambios, por tanto,
resulta esencial analizar qué tipo de cambio y como se puede controlar, asi como la

arquitectura estratégica que hay que crear para garantizar el éxito.
Arquitectura de los planes de accion

Los planes de accién deben cumplir una serie de requisitos para acometer el logro de los

objetivos estratégicos.

El primer pas6 en la elaboracion de un plan de accion es la definicion de proyectos,
acciones e iniciativas a acometer. En esta fase deben designarse a los responsables de
cada objetivo estratégico con el fin de que estos propongan una serie de acciones y
proyectos relacionados con la obtencién de las metas fijadas para el cumplimiento del
mismo. El equipo de trabajo debe recopilar toda esta informacion y realizar un primer
trabajo, de agrupacion de diferentes iniciativas en proyectos corporativos. Al final de este
trabajo quedara una lista de proyectos estratégicos que la compafiia quiere acometer en
los préximos afios, todos ellos vinculados. Con el objetivo de concretar mas en los planes
de accion determinados y que se su compensacioén no se convierta en una ardua tarea a
emprender en el horizonte temporal excesivamente amplio, los responsables de cada
objetivo pueden marcar hitos intermediarios que haran del plan de acciéon una realidad mas

cotidiana.

La segunda fase, una vez identificadas la acciones para acometer para conseguir el logro
de los objetivos estratégicos, es el establecimiento de fechas de consecucion, para ellos

los responsables del proyecto deben emprender un ejercicio de priorizacion de proyectos.
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La tercera fase consiste en hacer una definicién detallada de las acciones a adoptar; en

una plantilla similar deberemos a recoger los aspectos mencionados referentes a la misma.

Por dltimo, el plan de accién requiere un control y seguimiento, analizando sus resultados
o0 las causas que lo provocan. Ademas, debe hacerse un seguimiento del mismo porque en
el entorno cambiante en el que se desarrolla la actividad de la empresa pueden cambiar las
circunstancias contempladas en el momento en el que se establecieron los objetivos

estratégicos.

Debe, adicionalmente, establecerse un control del cumplimiento del plan, no como sistema
de inspeccion, verificacion o investigacion de lo ocurrido, sino como método para poder
comparar periédicamente lo realizado con los objetivos fijados, analizar las desviaciones y

corregirlas mediante la adopcion de nuevas acciones.
3.2.16 La estrategia empresarial.
Planificacion estratégica versus cuadro de mando integral

La planeacion se define como el “Andlisis de la informacién mas relevante de la empresa
pasada y presente, junto con una prevision o estimacion de la evolucion futura, en base a

la cual se puede establecer un plan de accion que conduzca a lograr los objetivos”.??

Por otra parte, la estrategia puede definirse como aquel comportamiento empresarial que
da respuesta a los continuos cambios que se producen en el entorno (necesidades de los
clientes, nuevas tecnologias, nuevos mercados, etc.), para adaptarse y adquirir mayores

ventajas competitivas.

Por tanto, la planificacién estratégica se basa en establecer los objetivos por parte de los
responsables de las empresas y desarrollar las politicas necesarias para su cumplimiento
teniendo en cuenta los continuos cambios del entorno, de forma que se definan los recursos

necesarios y se establezcan las pertinentes prioridades de actuacion.

22 Centro Europeo de empresas e innovacion, (2009) Plan estratégico e implantacion del Cuadro de Mando Integral, Espafia 2009.
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Se trata pues de un instrumento que recoge todo el proceso de desarrollo realizado en una

empresa de manera formalizada y estructurada.

stablecimi

E nto
de prioridades

POLITICAS

{ V\t ¢~.

RECURSOS PRIORIDADES

[ OBJETIVO

Fuente: Elaborada por el equipo investigador

A la hora de definir la estrategia a llevar a cabo en una empresa existen, basicamente, dos
opciones: optar por una de las ya conocidas, que se han desarrollado anteriormente con
sus correspondientes modificaciones, o crear una nueva, adaptandola totalmente a las

necesidades de la empresa pasando por las siguientes etapas:

Definicion Plan de )
de los i6 Implantacién
objetivos accion

Fuente: Elaborada por el equipo investigador

Tras el pertinente analisis empresarial, el siguiente paso sera la definicion de objetivos,
estos se definen a partir de una jerarquia en la que los objetivos de orden inferior son

desarrollados a partir de los de orden superior:

¢ Obijetivos generales
e Objetivos especificos

¢ Obijetivos funcionales
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Los objetivos generales son aquellos basados en la visién y mision de la empresa, parten
de la alta direccién, afectan a la empresa en su conjunto y tienen un horizonte temporal a

largo plazo (3-5 afos).

A partir de estos objetivos generales se establecen los especificos, que con un horizonte

temporal a corto plazo y girando en torno a los ejes estratégicos, se delimitan a dos niveles:

¢ Objetivos funcionales: se definen por areas departamentales

e Objetivos operativos: se centran en operaciones concretas

Cabe sefialar que todos ellos pueden ser cuantitativos o cualitativos, pero siempre se deben

tener en cuenta las siguientes variables:

e Fijacion de un horizonte temporal.
e Coherencia entre si.

e Facilidad de medida para poder cuantificar los resultados.

Una vez establecidos los objetivos y puesto en marcha el plan sera aconsejable conocer en
todo momento el grado de consecucion de los mismos a fin de subsanar aquellas

desviaciones dificiles de corregir si no se detectan a tiempo.

Es aqui donde entra en juego el CMI como la herramienta de gestién y control que dispone
de una serie de indicadores a través de los cuales se puede saber si la empresa esta

cumpliendo las metas previstas en la estrategia.

Se trata en definitiva de un método para medir las actividades de una compariia en términos
de su vision y estrategia que proporciona a los administradores una mirada que abarca las
prestaciones fundamentales del negocio, es decir, una herramienta de administracion de
empresas que muestra continuamente cuando una compafia y sus empleados alcanzan
los resultados perseguidos por la estrategia, o dicho de otra forma, un instrumento de ayuda
que permite expresar los objetivos, iniciativas y tareas necesarias para cumplir con los

planes estratégicos empresariales.

56



El proceso a seguir para la implementacién del CMI a partir de la estrategia empresarial

podria resumirse en los siguientes pasos:

1- Reflexion estratégica

2- Disefio del mapa estratégico

3- Definicion de indicadores y metas
4- Plan de accion

5- Revision y seguimiento

6- Comunicacion

3.2.17 Situacién actual del sector cooperativo en el salvador.

Las cooperativas de ahorro y crédito

Son asociaciones de personas que se organizan en forma de cooperativas para facilitar

servicios de ahorro y préstamos, sus principales caracteristicas son:

e Intereses razonables para sus asociados, asi como rapidez en el tramite del
préstamo.

e Fomento del habito del ahorro sistematico y el establecimiento de lazos de uniény
confianza con sus asociados.

¢ El elemento social y humano, predomina sobre la resolucion de los problemas en
el uso del crédito.

e Utilizacién de los intereses de los asociados como capital para actividades

productivas de los mismos.

Caracteristicas y dimensiones del sistema cooperativo:

e Elfomento del habito del ahorro en sus asociados a través de sus aportaciones.

e El constituir una fuente de financiamiento para sus asociados, principalmente
cuando quieren invertir en actividades productivas, de comercio o de consumo.

e Elinterés que los asociados pagare en concepto de préstamos es menor que el

requerido por la banca comercial.
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Ademas, poseen caracteristicas generales aplicadas a la mayoria de cooperativas:

Independientemente del monto de capital aportado el voto de representatividad es
igual para todos.

De la ganancia de las cooperativas, generalmente se establecen rubro destinados
a usos propios como reservas para educaciéon, entre otras. Y una parte de las
utilidades que distribuira entre sus asociados.

En términos generales, una cooperativa se establece para fomentar el apoyo y

ayuda mutua entre sus asociados.

3.2.18 Indicadores de gestion

¢ Qué es un KPI?

Es algo que puede ser contado y comparado; provee evidencia del grado en que se esta

cumpliendo con un objetivo durante un periodo de tiempo determinado??, las siguientes son

algunas caracteristicas de los KPI's:

Contado: significa que se le puede asignar una cantidad, por ejemplo: un nimero
un porcentaje, etc.

Comparado: un Valor se vuelve interesante cuando se puede comparar con otro
valor considerado 6ptimo, aceptable o inaceptable.

Evidencia: debe ser clara y con un significado especifico, de manera que pueda ser
observada de la misma manera por todos los actores involucrados.

Objetivo: un indicador sélo tiene sentido cuando contribuye al logro de un objetivo.
Si no hay un objetivo, es importante preguntarse ¢por qué se esta midiendo el
indicador?

Tiempo: el progreso hacia el cumplimiento de un objetivo y por lo tanto a la estrategia

debe ser medido durante un periodo especifico de tiempo.

2 Universidad de los Andes, (2015), Definicion de indicadores de desempefio, Direccién de planeacién y evaluacion.

58



Metodologia para establecer KPI

En la siguiente imagen se presentan los pasos para definir los KPI que apoyen una
estrategia o la evaluacion de procesos. Se deben tener metas y definir el responsable de
obtenerlas, asi como proveer evidencia de si se estdn cumpliendo o no. Finalmente, se

muestran de una manera que permita una precisa interpretacion.
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Fuente: Universidad de los Andes

Crear Objetivos
Regla de Oro: Los KPI estan basados en los objetivos.

Para evaluarlos objetivos, se pueden tener distintas perspectivas. En el caso, se pueden
utilizar las perspectivas del Cuadro de Mando Integral, o las que la organizacion considere

pertinentes.

Es importante ser preciso en la identificacion de los indicadores, ya que el siguiente paso
es depurar. Sin embargo, es conveniente revisar la siguiente lista para validar si se cumple

con cada uno de los puntos y en caso de ser necesario afinar la definicién del objetivo:
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¢ Contribuye con la estrategia de la unidad?

¢ Es importante y marca una diferencia?

¢ Se tiene un grado de control/influencia sobre el resultado?
¢ Se puede medir?

Si cumple estas caracteristicas se puede proceder a la descripcién de los resultados,
identificar las medidas o tipos de indicadores utilizar. Teniendo en cuenta que estos deben

servir para el logro de los objetivos.
Metodologias para la sensibilizacion:

Una vez que se ha desarrollado el CMI, es necesario ejercer algun tipo de incidencia para
que todos los miembros de la organizacibn comprendan la importancia de la
implementacién del CMI, y la manera en que cada uno podra aportar al logro de los objetivos
de la empresa a través del logro de sus propios objetivos de area, departamento o incluso

personales.

La implementacion de un CMI no deberia abordarse como el desarrollo de cualquiera de
los elementos técnicos que conformen el Sistema de Gestién, un CMI es una herramienta
de gestion que va a implicar, en la mayoria de los casos, un cambio tanto en la cultura
empresarial, como en los responsables de la misma. Por lo tanto es necesario que se sigan
algunos procesos que permitan la sensibilizacion sobre la importancia y trascendencia del
CML.

Estos procesos deben incluir aspectos como:?*

e Tarea 1 Desarrollar un plan de implementacién del Cuadro de Mando integral
(debera ser sometido, como cualquier accién preventiva, a la consulta y

participacion de los trabajadores).

2 Foment del Treball Nacional (AT-0136/2014), Guia para la implementacién del Cuadro de Mando Integral. Barcelona, Espafia,
Anglofort.
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Tarea 2 Comunicacién: Un CMI va a implicar la participacion de diversas personas
en las organizaciones, relacionadas, tanto directa como indirectamente en la gestion
del mismo, por lo que los procesos de comunicacion necesariamente asociados al
CMI van a cobrar una importancia tremenda si se quiere garantizar un proceso de
implementacién dinamico y efectivo. Estos procesos de comunicacion van a cumplir
un doble objetivo, por un lado, sensibilizar a la organizacién sobre la bondad del
CMI alineandolos con la estrategia y el objetivo con el mismo y, por otro lado,
mantener, de manera constante, la motivacién de las personas participantes tanto
directa como indirectamente.

Dependiendo del tipo de organizacién en la que se presten servicios, se debera
desarrollar, solicitar, participar, etc. un plan de comunicacion interna (y externa en
los casos en los que se determine oportuno) que consiga, al menos:

o Explicar el qué y porqué del CMI haciendo hincapié en que se trata de un
modelo de gestion que ayudard a la organizacibn a mejorar en su
desempefio, no a buscar “culpables” de resultados no esperados.

e Solventar cualquier duda que pueda haber del proceso (tanto técnica como
motivacional).

e Alinear a todos los miembros posibles de la organizacion, y/o partes
interesadas externas, con el CMI.

¢ Mantener informado a los trabajadores de la empresa, con la periodicidad e
informacién pertinente, de los resultados obtenidos.

Tarea 3 capacitacion de las personas involucradas en el CMI: Conseguir que
los trabajadores sean competentes y tomen la conciencia adecuada sobre el
proceso gestionado, cubriendo tanto los necesarios aspectos técnico-legales como
los restantes (relativos al desempefio de una funcion), va a requerir, pues, que el
arquitecto del CMI lleve a cabo un previo analisis de los requisitos necesarios para
las diferentes personas involucradas directa o indirectamente en el CMI, requisitos,
ligados tanto a competencias funcionales para el desempefio de las tareas
asignadas, como transversales y/o personales en su caso. A posteriori y
vehiculizado a través de las consiguientes acciones formativas (tedricas y/o
practicas) e informativas, el arquitecto del CMI, debera asegurar que se alcanzan.

Se debera trabajar, al menos en la consecucion de las siguientes competencias de

los trabajadores involucrados en la gestién del CMI:
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. CMI. concepto, objetivo, fases, acciones a desarrollar en el caso de
desviaciones de los resultados, etc.

. EMPRESA: definicion, vision, mision, valores, mercado, estrategia, etc.

. HABILIDADES TRANSVERSALES (liderazgo, trabajo en equipo,
comerciales, etc.).

. PERSONALES (autoconfianza, superacion de adversidades, etc.).

3.3DEFINICION Y OPERACIONALIZACION DE TERMINOS BASICOS.

A continuacion, se presenta una lista de los términos basicos utilizados en la presente

investigacion, con su respectiva interpretacion:

Estrategia:

Las estrategias son cursos de accién general o alternativas que muestran la direccion y el

empleo general de los recursos para lograr los objetivos en las condiciones mas ventajosas.

Estrategia de la empresa:

Un programa de actuacién a largo plazo, que determina los objetivos estratégicos de
desarrollo de la empresa y que muestra como lograrlos en forma de objetivos operacionales

y tareas a realizar especificas.

En el contexto del CMI, es el conjunto de objetivos vinculados en una cadena causa y
efecto, representan la estrategia del negocio, es decir, el cdmo se alcanzara la vision de la

organizacion.

Cuadro de mando integral (CMI):

También conocido como Balanced Scorecard (BSC), por sus siglas en inglés, es una

herramienta eficaz que permite a las organizaciones clarificar su vision y estrategia para
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convertirlas en accion, a partir de cuatro perspectivas: financiera de clientes de procesos

internos y la del aprendizaje y crecimiento.
Dashboards:

Es una representacion grafica de los principales indicadores (KPI) que intervienen en la
consecucion de los objetivos del negocio, y que esta orientada a la toma de decisiones para
optimizar la estrategia de la empresa. EL Dashboards debe transformar los datos e

informacién y estd en conocimiento para el negocio.

Genéricamente, un Dashboards engloba a varias herramientas que muestran informacion
relevante para la empresa a través de una serie de indicadores de rendimiento, también
denominados KPIs. La diferencia entre éste y el CMI es que el CMI esta disefiado para

implementar la estrategia de la empresa y el Dashboards es un tablero de control operativo.
Planes estratégicos:

La planeacién estratégica es el proceso de seleccionar las metas de una organizacion,
determinar las politicas y programas necesarios para lograr los objetivos especificos que
conduzcan hacia las metas y el establecimiento de los métodos necesarios para asegurar

de que se pongan en practica las politicas y programas estratégicos.
Perspectivas:

Son aquellas dimensiones planteadas para ver el desempefio estratégico de la
organizacién, en cuatro perspectivas: financiera, del cliente, procesos internos vy,

crecimiento y aprendizaje.
Indicadores:

Son instrumentos 0 mecanismos que sirven para poder evaluar en qué medida se estan
logrando los objetivos estratégicos propuestos. La naturaleza de un indicador puede ser

dado en términos cuantitativos y cualitativos.

% Glosario de términos recuperado de
https://senaintro.blackboard.com/bbcswebdav/institution/semillas/822203_1_VIRTUAL/Objetos_de_Aprendizaje/Descargables/ADA%20
3/ADA_3.1.pdf
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Modelo causay efecto:

Sirva para describir paso a paso una estrategia y su expresion gréafica de las relaciones
entre objetivos del plan estratégico se denomina modelo causa-efecto, estas relaciones son

de caracter hipotético
Objetivos estratégicos:

Sélo aquellos propésitos muy especificos a dénde se debe llegar, la definicion de los
objetivos estratégicos es el primer paso en la formulacion del plan estratégico, traducido del

modelo causa efecto.

Metas:

Representa el resultado o valores, deseados en un marco temporal especifico para un

indicador estratégico.
Factores claves de éxito:

Conocido también como factores criticos de éxito, s6lo aquellos logros realizados y a

realizarse de tal forma que garantice los objetivos especificos.
Feedback:

Es un proceso que recoge datos de la actuacidn sobre la estrategia y permite comprobar

las hipétesis con respecto a las interrelaciones entre los objetivos e iniciativas estratégicas.

3.4SISTEMA DE HIPOTESIS

3.4.1 Objetivo General

Disefar un cuadro de mando integral como herramienta que facilitara la gestion y control
de la estrategia empresarial para la Asociacion Cooperativa de Ahorro y crédito de

Microempresarios y Agricultores del Norte de Morazan (ACOMAM DE RL).
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3.4.2 Hipo6tesis General:

El disefio de un Cuadro de Mando Integral facilitara la gestion y el control de la estrategia
empresarial de la Asociacion cooperativa de Ahorro y Crédito de Microempresarios y
agricultores del Norte de Morazan (ACOMAM DE RL)
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3.4.3 Operacionalizacion:

SISTEMAS DE DEFINICION CONCEPTUAL DEFINICION OPERACIONAL INDICADORES VALUACION
VARIABLES
Antecedentes
V.l Herramienta eficaz que permite a las | El CMI formula, implanta, Definiciones Proceso de
organizaciones clarificar su visién y controla y gestiona la estrategia Evolucién reflexion
estrategia para convertirlas en accion, | de una organizacion, vinculando Perspectivas estratégica y
Cuadro de a partir de cuatro perspectivas: efectivamente la planificacion Indicadores elaboracién de
Mando Integral financiera, de clientes, de procesos estratégica, la gestion operativa Aplicacién mapas
internos y, la del aprendizaje y y la evaluacién del desempefio estratégicos.
crecimiento grupal e individual.
Estrategia
VvV.D Gestidn estratégica Se refiere al proceso . Plan
empresarial
administrativo que consiste en Tipos de estratégico
Proceso permanentemente orientado ., o
P la planeacion o definicion de los . 2013 - 2017.
hacia la construccién, implementacion objetivos estratégicos de una estrategias
Gestion y Elementos de la

control de la
estrategia

empresarial

y monitorizacién de una estrategia
para garantizar la supervivencia y el

desarrollo de la empresa a largo

plazo

empresa, basados en su vision,
y la implementacion los planes
de accién que ayudaran a la
consecucion de dichos

objetivos. Este proceso, finaliza

estrategia
Proceso
administrativo
Gestion de la

estrategia
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Control estratégico con el control de dichas - Control de la
acciones y la aplicacion de estrategia

. Proceso de observacion y medida, . .
acciones correctivas en casos

consistente en comparar los de desviacion de lo planificado.
resultados que se han obtenido con
los objetivos que se querian alcanzar.
De esta manera se ven las
diferencias, es decir, las
desviaciones, y se estudia por qué
han existido y cémo se pueden

solucionar.

HIPOTESIS GENERAL:

“El disefio de un Cuadro de Mando Integral facilitara la gestion y el control de la estrategia empresarial de la Asociacion cooperativa
de Ahorro y Crédito de Microempresarios y agricultores”
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CAPITULO IV: HALLAZGOS EN LA INVESTIGACION.

4.1 RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS.
Pregunta N° 1:
Departamento en el que labora.

Repuestas Frecuencia Absoluta| Porcentaje
Junta de Vigilancia 5 16.67%
Consejo de Administracion 6 20.00%
Oficial de Cumplimiento 1 3.33%
Comité de Crédito 3 10.00%
Comité de Educacion 2 6.67%
Gerencia General 1 3.33%
Contabilidad 2 6.67%
Atencion al cliente 1 3.33%
Asesores de Creéditos 5 16.67%
Operaciones 2 6.67%
Servicios Generales 2 6.67%
TOTAL 30 100.00%

Servicios Generales
6.67%

Operaciones 6.67%

Consejo de
Administracian
20.00%

Comité de
Crédito
10.00%

Atencion al
cliente 3.33%

Contabilidad 6.67% Oficial de

Gerencia General Cumplimiento
3.33% Comité de 3.33%
Educacidn

Q,
B Junta de Vigilancia 6.67% Consejo de Administracion B Oficial de Cumplimiento

Comité de Crédito Comité de Educacion Gerencia General
u Contabilidad H Atencion al cliente u Asesores de Créditos
M Operaciones M Servicios Generales
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Analisis:

De los 30 colaboradores directos que existen en ACOMAM DE RL la mayoria estan
concentrados en las estructuras de direccion y los asesores de créditos, representando el
Consejo de Administracion un 20%, Junta de Vigilancia 17%, Asesores de crédito 17%,
Comité de crédito 10%, el resto estan distribuidos en proporciones pequefas en el resto de
areas.

Interpretacion:

Se puede identificar que la mayoria de los colaboradores directos de ACOMAN DE RL
pertenecen a las estructuras de direccion, Consejo de Administracion y Junta de vigilancia,
asi como los asesores de crédito, esto se debe a que el giro principal de la cooperativa es
de ahorro y crédito.

Pregunta N° 2:
ARos que posee de trabajar en ACOMAM de R.L.

Repuestas Frecuencia Absoluta| Porcentaje
Menos de un afio 1 3.33%
De 1 a 3 afios 11 36.67%
De 4 a 6 afios 8 26.67%
De 7 a9 afios 5 16.67%
Mas de 10 afios 5 16.67%
TOTAL 30 100.00%

Menos de un afio;
3.33%

Mas de 10 afios;
16.67%

De 1 a 3 afios;
36.67%

De 7 a 9 afios;
16.67%

De 4 a 6 afios;
.67%

Menos de un afio De 1a 3 afios De 4 a 6 afios De7a9afios Mas de 10 afios
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Analisis:

El 11 de los 30 colaboradores de ACOMAM DE RL poseen entre uno y tres afios de trabajar
en la cooperativa y representan el 37 %, 8 personas poseen de cuatro a seis afios,
representando el 27%, 10 personas poseen mas de 7 afios de trabajar en la cooperativa,
estos representan el 34% y solamente el 3% poseen menos de un afio de trabajar en la
cooperativa.

Interpretacion:

Se puede apreciar que la mayoria de colaboradores de ACOMAM DE RL poseen bastante
experiencia en la cooperativa ya que existen un buen porcentaje (34%) que poseen mas de
7 afios de trabajar en ella, y si a estos sumamos las personas que poseen entre cuatro y
seis afios de trabajar en la cooperativa, tenemos que un 61% han trabajado més de 4 afios
en ella, lo que significa que deben tener buena experiencia sobre el trabajo de la

cooperativa.

Pregunta N° 3:

¢, Qué elementos conoce del plan estratégico de ACOMAM de R.L.?

Repuesta Frecuencia relativa Porcentaje
Vision 21 70.00%
Mision 18 60.00%
Objetivos 18 60.00%
Indicadores 13 43.33%

80.00%

70.00%
70.00%
60.00% 60.00%
60.00%
50.00%
43.33%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00%

0.00%

Respuestas

W Vision M Misién m Objetivos Indicadores
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Analisis:

Veintiln personas conocen la vision de ACOMAM DE RL, la mision y los objetivos son
conocidos por 18 personas y los indicadores estratégicos solamente son conocidos por 13
de los 30 colaboradores de ACOMAM DE RL.

Interpretacion:

De los datos se puede deducir que el elemento mas conocidos del plan estratégico de
ACOMAM DE RL es la vision, seguido de la misién y los objetivos, y el elemento menos

conocidos por los colaboradores de ACOMAM DE RL son los indicadores estratégicos.

Pregunta N° 4.
¢Por qué medios se le ha comunicado acerca del contenido de la visién, mision y

objetivos estratégicos?

Repuesta Frecuencia Absoluta| Porcentaje

Memorandos 4 13.33%

Reuniones 24 80.00%

Afiches 16.67%

Correo electrénico 0.00%

Ninguno 3.33%

N, | OOl

Otro 6.67%

90.00%

80.00%

80.00%
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%

30.00%
16.67%

6.67%

Respuesta

20.00% 13.33%

0.00%

B Memorandos B Reuniones M Afiches Correo electrénico M Ninguno B Otro
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Analisis:

24 de los treinta colaboradores de ACOMAM DE RL han sido informados del contenido del
plan estratégico a través de reuniones, y 5 colaboradores han sido informados a través de
afiches, 4 a través de memorandos, un colaborador dice no haber sido informado.
Interpretacion:

El medio mas a utilizado para informar sobre el plan estratégico han sido las reuniones,

los afiches y los memorandos.

Pregunta N° 5:
¢ Tiene conocimiento sobre cuales son las metas que posee su departamento?

Repuesta Frecuencia Absoluta| Porcentaje
Mucho 21 70.00%
Poco 7 23.33%
Muy poco 2 6.67%
Nada 0 0.00%
TOTAL 30 100.00%

Muy poco 6.67% -\Nada 0.00%

Poco 23.33%

= Mucho Poco Muy poco Mada

72



Andlisis:

El 70% de los colaboradores de ACOMAM DE RL dicen conocer mucho sobre las metas

de su departamento, 23% conoce poco sus metas y el 7% conoce muy poco sobre las

metas de sus departamentos.

Interpretacion.

Se puede observar que la mayoria de los trabajadores y miembros de los comités y 6rganos

directivos de ACOMAM DE RL conocen mucho las metas de sus areas o departamentos

Pregunta N° 6:

¢ Considera que el cumplimento de las metas de su departamento contribuyen

directamente para que la cooperativa sea una empresa lider y eficiente en la prestacion

de servicios financieros a los asociados?

Repuesta Frecuencia Absoluta| Porcentaje
Mucho 28 93.33%
Poco 2 6.67%
Muy poco 0.00%
Nada 0 0.00%
TOTAL 30 100.00%

Muy poco 0.00% Nada 0.00%

Poco
6.67%

® Mucho mPoco Muy poco Nada
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Analisis.

93% de los colaboradores de ACOMAM DE RL consideran que cumpliendo las metas de
sus departamentos contribuyen directamente para que la cooperativa sea una empresa
lider y eficiente en la prestacion de servicios financieros, el otro 7% considera que
contribuye poco.

Interpretacion.

La mayoria de los colaboradores de ACOMAM DE RL consideran que cumpliendo las metas
de sus departamentos contribuyen directamente para que la cooperativa sea una empresa

lider y eficiente en la prestacion de servicios financieros a sus asociados.

Pregunta N° 7:
¢ Considera que la cooperativa brinda servicios financieros de manera agil, oportuna y

eficiente?
Repuesta Frecuencia Absoluta| Porcentaje
Mucho 21 70.00%
Poco 9 30.00%
Muy poco 0 0.00%
Nada 0 0.00%
TOTAL 30 100.00%

Muy poco 0.00%

_\J_Nada 0.00%

B Mucho Paco Muy poco Nada
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Analisis

El 70% de los colaboradores de ACOMAM DE RL consideran que la cooperativa brinda
servicios financieros de manera &gil, oportuna y eficiente, y el 30% considera que los
servicios brindados son poco eficientes.

Interpretacién

La mayoria de los colaboradores de ACOMAM DE RL tienen una buena percepcién sobre

la agilidad, oportunidad y eficiencia de los servicios que brinda la cooperativa.

Pregunta N° 8:
¢, Considera que los servicios financieros que presta la cooperativa contribuyen al

desarrollo socio econdmico de los sectores productivos de la zona oriental?

Repuesta Frecuencia Absoluta| Porcentaje
Mucho 21 70.00%
Poco 9 30.00%
Muy poco 0 0.00%
Nada 0 0.00%
TOTAL 30 100.00%

Muy poco 0.00% Nada 0.00%

B Mucho Poco Muy poco Nada
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Andlisis

De los 30 colaboradores encuestados, un 70% considera que los servicios financieros que
presta la Asociacion Cooperativa contribuyen al desarrollo socio econémico de los
sectores productivos de la zona oriental, pero un tercio de los encuetados consideran que

no se logra la finalidad de la estrategia de la Asociacion Cooperativa.
Interpretacion

Se logra identificar que la mayor parte de los colaboradores consideran que los servicios
financieros que ofrecen ayudan a los sectores productivos de la zona oriental de nuestro

pais.

Pregunta N° 9:
¢ Considera que la cooperativa desarrolla procesos de mejora continua del recurso

humano, financiero y tecnolégico?

Repuesta Frecuencia Absoluta| Porcentaje
Mucho 13 43.33%
Poco 15 50.00%
Muy poco 2 6.67%
Nada 0 0.00%
TOTAL 30 100.00%

Muy poco 6.67% _, Nada 0.00%

Mucho 43.33%

Poco 50.00%

Mucho Poco Muy poco Nada
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Andlisis

En esta interrogante el 50% de los encuestados consideran que dentro de la Asociacién

Cooperativa se desarrolla poco la continua mejora de los recursos humanos, financieros y

tecnolégicos; pero el 43% menciona que la organizacion cumple mucho ese papel.

Interpretacion

En esta parte los colaboradores encuestados identifican que en su mayoria su organizaciéon

no desempefa de manera satisfactoria su mejora continua, por consiguiente, este es un

elemento que debe considerarse a mejorar.

Pregunta N° 10:

A Cudantas capacitaciones promovidas por la cooperativa ha asistido en los dltimos dos

afios?

Repuesta Frecuencia Absoluta| Porcentaje
Ninguna 4 13.33%
Dela3 15 50.00%
De4d4ab6 23.33%
De7a9 6.67%
Mas de 10 6.67%
TOTAL 30 100.00%

Mas de 10 6.67%
De7a96.67%

Ninguna 13.33%

De4a623.33%

De 1 a 3 50.00%

Ninguna Dela3 Dedab De7a9 Mas de 10
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Analisis
El 50% de los interrogados a asistido en promedio de 1 a 3 capacitaciones en los ultimos
dos afios, un 23% de 4 a 6 capacitaciones, 14% a mas de 7 capacitaciones y solo un 13%

a ninguna.

Interpretacion.

Estos datos atienden en términos generales al tiempo que llevan laborando en la
Asociacién Cooperativa, ya que los mas antiguos de trabajar en ella han asistido a mas
capacitaciones; asimismo los empleados operativos han asistido a mas capacitaciones, ya
gue ellos se reinen a menudo para informarse sobre los cambios que surgen en el
sistema financiero y en cuestiones legales de las Cooperativas.

Pregunta N° 11:

¢, Cuéntos programas o proyectos de mejora de los procesos de otorgamiento de crédito y

captacion de fondos se han realizado en los ultimos dos afios?

Repuesta Frecuencia Absoluta| Porcentaje
Ninguna 3 10.00%
uno 9 30.00%
Dos 7 23.33%
Tres 5 16.67%
Cuatro o mas 6 20.00%
TOTAL 30 100.00%

Ninguna

Cuatro o mas 20.00% e

Uno 30.00%

Tres 16.67%

Dos 23.33%

Ninguna Uno Dos Tres Cuatro o mds
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Analisis

En esta interrogante los datos arrojados son muy dispares, ya que el 30% de los
encuestados consideran que la Asociacion Cooperativa ha realizado un programa o
proyecto de mejora en los procesos de otorgamiento de créditos y captacion de fondo en

los ultimos dos afios, un 23% dos, un 17% tres, un 20% cuatro o mas y un 10% ninguno.

Interpretacion
Los resultados arriba descritos tienen una explicacion que consiste en el cargo que
desempefian dentro de la Cooperativa, ya que los que tienen mayor conocimiento del tema

son los encargados de créditos y los cuerpos directivos.

Pregunta No 12:

¢, Cuantos programas o proyectos de mejora tecnoldgica se han realizado en los ultimos

dos afos?
Repuesta Frecuencia Absoluta| Porcentaje
Ninguna 4 13.33%
uno 11 36.67%
Dos 7 23.33%
Tres 6 20.00%
Cuatro o mas 2 6.67%
TOTAL 30 100.00%

Cuatro o mas 6.67%

Ninguna 13.33%

Tres 20.00%

Uno 36.67%

Dos 23.33%

Ninguna Uno Dos Tres Cuatro o mas
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Analisis.
De la totalidad de encuestados un 37% dice que uno ha sido uno los programas o
proyectos de mejora tecnoldgica, un 23% dos, un 20% tres un 13% ninguno y un 7%

cuatro o mas.

Interpretacion.

En su mayoria consideran que la Asociacion Cooperativa solo ha llevado a cabo un
proyecto en mejora tecnoldgica, esto reside en los cambios que han sufrido en su sistema
informatico interno, en la misma linea los que consideran que son dos se refieren a la

compra de equipo de oficina e informético.

Pregunta No 13:
¢ La cooperativa cuanta con algin mecanismo, herramienta o programa para medir la

satisfaccion del cliente respecto a los servicios financieros?

Repuesta Frecuencia Absoluta| Porcentaje

Si 6 20.00%

No 24 80.00%

TOTAL 30 100.00%
Si 20.00%

No 80.00%

Si mNo
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Analisis
Un 20% considera que la Asociacion Cooperativa cuenta con un mecanismo o herramienta

para medir la satisfaccion del cliente frente a un 80% que consideran que no.

Interpretacion.

la mayoria estan claros que la Asociacion Cooperativa no cuenta con una herramienta
gue mida la satisfaccion del cliente y es que de hecho que no la tienen, es ahi donde
surge la necesidad de crear una herramienta que si lo haga.

Pregunta No 14:
¢ Considerara util para desempefiar eficiente y eficazmente su trabajo, comprender mejor

la vision, misién y objetivos de la cooperativa?

Repuesta Frecuencia Absoluta| Porcentaje
Mucho 20 66.67%
Poco 7 23.33%
Muy poco 3 10.00%
Nada 0 0.00%
TOTAL 30 100.00%

Nada 0.00%

Muy poco
10.00%

Poco 23.33%

® Mucho Poco Muy poco Nada
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Andlisis

Muchos (67%) consideran util para desempefar eficiente y eficazmente su trabajo,
comprender la visién, mision y objetivos de la Asociacion Cooperativa, un 23% poco, un

10% muy poco.
Interpretacion

El conocer y comprender, la visidn, misién y objetivos de la Cooperativa es un elemento
intrinseco de cada colaborador que si se comprende puede haber un mejor desempefio
dentro de la organizacion.

82



4.2 RESUMEN DE LAS ENTREVISTAS

PREGUNTA

Rene Mejia
Hernandez

Gerente general

Ahira Anai
Argueta
Hernandez

Auditoria interna

Delmy Lusmilda
Martinez Ramirez

Jefe de créditos

Juan Rosa Amaya

Presidente consejo
de administraciéon

Henry Noel Chicas

Presidente del
consejo de
administracion
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES.

Después de haber desarrollado una investigacion, mediante el disefio y administracion de
una encuesta con el objetivo de conocer el nivel de comprensién y ejecucion de la
estratégica por parte de los colaboradores de la Asociacién Cooperativa de Ahorro y crédito
de Microempresarios y Agricultores del norte de Morazan (ACOMAM DE R.L.); y de la
realizacion de entrevistas dirigidas a los lideres de la cooperativa y del estudio del plan

estratégico 2013-2018, se pueden sacar las siguientes conclusiones:

e Que a pesar de que ACOMAM DE R.L. realiza planes estratégicos desde su
fundacion, y que, la mayoria de los cuerpos de direccidén reconocen tedricamente su
funcién e importancia dentro de la organizacion, en la practica, estos planes no se
logran implementar dentro de la cooperativa, generando una actuacion operativa
que conduce en una direccion divergente a lo planeado.

¢ Que el desarrollo de las actividades operativas de las areas de negocios, equipos
de personas y colaboradores no esta en sincronia con la ruta estratégica planeada,
haciendo que el esfuerzo por el logro de metas departamentales o individuales no
incida necesaria e intencionalmente en el logro de los objetivos estratégicos de largo
plazo.

e Que ha existido deficiencias criticas en la comunicacion de la estrategia, en el
empoderamiento de la filosofia y en la exposicién de los causales del éxito de la
organizacién, que no han permitido que la vinculacion causa y efecto en las
operaciones sea explicita para todos los colaboradores.

e Que se realiza un excelente seguimiento contable y financiero de la cooperativa,
contando con un sistema de indicadores robusto que proporciona informacion util
de forma &gil.

¢ Que, y sin perjuicio a lo expresado en el punto anterior, la exclusividad en el uso de
indicadores financieros como medida del desempefio de la cooperativa ha
ocasionado que se descuiden aspectos relevantes para la sostenibilidad del modelo
de negocios, como la satisfaccion del cliente, la mejora de las habilidades de los

colaboradores y la inversion en innovacion de productos, servicios y procesos.
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Que todas las areas de la cooperativa se han visto afectadas y presentan
deficiencias en la ejecucién de la estrategia, problemas que se originan en la propia
formulacion del plan actual al sobredimensionar sus alcances y no tener coherencia
con la posicion competitiva y recursos disponibles en la cooperativa, y que continua
con un esfuerzo parcial o nulo por llevar a la practica las acciones propuestas por
los planes.

Que una propuesta de Cuadro de Mando Integral podria ayudar a la cooperativa a

eficientizar la implementacién administracion de su estrategia.

5.2 RECOMENDACIONES.

Para contar con una herramienta de Cuadro de Mando integral que ayude a eficientizar la

administracién de la estrategia de la Asociacion cooperativa de Ahorro y Crédito de

Microempresarios y Agricultores del norte de Morazan de Responsabilidad Limitada

(ACOMAN DE RL) se establecen las siguientes recomendaciones:

Que se constituya un equipo multidisciplinario de reflexiébn estratégica para
redisefiar el plan para los préximos tres afos, el equipo deberia conformarse por la
gerencia e incluir a los jefes de area y consejo de administracion y representacion
de las demas estructuras de administracion.

Que en la formulacién de objetivos estratégicos se tenga en cuenta que cumplan
caracteristicas como: desafiantes pero viables, realistas, medibles y acotados en el
tiempo; como requisitos minimos que estos deben presentar.

Que se aproveche la multidimensionalidad propuesta por el Cuadro de Mando
Integral para abordar de forma consiente aspectos relevantes y definitorios del éxito
futuro de la cooperativa que histéricamente han sido marginados a segundos
planos, como la atencién al cliente, la aplicacion del marketing al modelo de
negocios, el desarrollo de nuevos productos y servicios, el aprovechamiento de las
tecnologias y el desarrollo de las capacidades de los colaboradores.

Que se determinen los indicadores estratégicos para cada una de las perspectivas
del Cuadro de Mando Integral, incluyendo los indicadores financieros y no

financieros.
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Que se defina una metodologia de sensibilizacion e implementacién del Cuadro de
Mando Integral, que incorpore la comunicacién de la estrategia, la implementacion
y seguimiento de la estrategia.

Que se ponga en marcha la metodologia propuesta para la implementacién de la
estrategia en la organizacion, sobre todo en los relacionado a la comunicacion,
implementacion en cascada del CMI, la mediciébn constante y la obtencién de
retroalimentacion estratégica.

Que se tenga en cuenta que la flexibilidad es una caracteristica de la planeacion
estratégica, haciendo posible que en base a la retroalimentacion obtenida a través
de las mediciones del CMI se puedan realizar ajustes a nuestra estrategia con el fin

de lograr los objetivos de largo plazo.
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CAPITULO VI: DISENO DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PARA LA ASOCIACION COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
DE MICROEMPRESARIOS Y AGRICULTORES DEL NORTE DE
MORAZAN DE RESPONSABILIDAD LIMITADA (ACOMAM DER.L.)
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6.1 INTRODUCCION.

“La capacidad de ejecutar una estrategia es mas importante que la calidad de la

estrategia en si” (Kaplan y Norton 2001)

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestién e implementacion de la
estrategia empresarial, que permite alinear los objetivos estratégicos de la cooperativa con
los objetivos operativos de cada uno de los colaboradores de la misma, estableciendo los
indicadores estratégicos que se deben monitorear permanentemente para evaluar la

efectividad en la ejecucién de la estrategia empresarial.

La Propuesta de Cuadro de Mando Integral para la Asociacion Cooperativa de Ahorro y
Crédito de Microempresarios y Agricultores del norte de Morazan de Responsabilidad
Limitada (ACOMAM DE RL) pretende coadyuvar a eficientizar la implementacion del Plan
Estratégico 2018-2020, proporcionando una metodologia de gestion que integra tanto los
indicadores financieros tradicionales como indicadores no financieros que también son
trascendentales para el desarrollo de la cooperativa, en este sentido, la presente
propuestas consta de cinco componentes: en primer lugar se establecen los objetivos de la
propuesta, en segundo lugar se desarrolla un diagnéstico del Plan Estratégico 2013-2018
en el cual se analizan los elementos que componen el plan y a través de un proceso de
reflexién estratégica que permite adecuar el proposito estratégico (visidn, vision, valores )
a la realidad y capacidades actuales de la cooperativa, dichos elementos se constituyen
en la base del desarrollo del Cuadro de Mando integral; en tercer lugar se presenta la
adaptacion del pensamiento estratégico el cual se inicia con un andlisis de la Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) de la cooperativa, continuando con la
propuesta de la nueva Visién, Misién, y los valores cooperativos. En cuarto lugar,
encontramos el desarrollo en si del Cuadro de Mando integral, en el cual se definen las
cuatro perspectivas de la metodologia, los objetivos estratégicos por cada una de las
perspectivas, el mapa estratégico y una ficha por cada uno de los objetivos estratégicos,
ficha en la cual se establece la importancia del objetivo, los indicadores y la férmula de
medicién, asi como las acciones estrategias a desarrollar para la consecucion de los

mismos. Por ultimo, encontramos la metodologia de implementacién y sensibilizacion, la
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cual consta de una introduccion, sus objetivos y el desarrollo de la misma en tres ejes
fundamentales que son: 1) La comunicacion de la herramienta Cuadro de Mando integral,

2) La organizacion del equipo de gestién e implementacion, y 3) El seguimiento y control.

El presente documento solo constituye una propuesta de Cuadro de Mando Integral que
podria ayudar a eficientizar la ejecucién de la estrategia de la cooperativa, sin embargo, la
implementacién o no del mismo, es una decision y responsabilidad del Consejo de

Administracion y demas estructuras de direccion de la Cooperativa.

6.2 OBJETIVOS
Objetivo general.

Proporcionar una herramienta de gestion estratégica que ayude a eficientizar la ejecucion
del plan estratégico de la Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de Microempresarios

y agricultores del norte de Morazan de Responsabilidad limitada (ACOMAM DE RL).
Objetivos especificos.

e Proporcionar informacion oportuna y relevante que permita a las estructuras de
direccién de la cooperativa tomar decisiones efectivas para el buen desempefio de

la misma.

e Determinar los indicadores claves que se deben medir permanentemente para
conocer el grado de efectividad en la ejecucion de la estrategia empresarial y el

logro de los objetivos planteados.

e Desarrollar una cultura de gestién donde la estrategia de la cooperativa esté
integrada en las acciones concretas que cada uno de los colaboradores desarrolla
cotidianamente, conociendo asi la forma en que sus acciones individuales ayudan

al logro de la estrategia general de la cooperativa
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6.3 DIAGNOSTICO DEL PLAN ESTRATEGICO 2013 - 2017.

El presente diagnostico estratégico tiene como finalidad determinar la situacion actual del
Plan estratégico 2013-2018 de la Asociacion Cooperativa de Ahorro y crédito de
microempresarios y agricultores del norte de Morazan de responsabilidad limitada
(ACOMAM DE RL), en él se presenta un andlisis de las caracteristicas esenciales de un
plan estratégico, el proceso de desarrollo y el cumplimiento de los objetivos estratégicos
planteados, todo esto, para culminar con la determinaciéon de los puntos fuertes y débiles

del presente plan y establecer las posibilidades de mejora para el plan 2018-2020.
6.3.1 Objetivo.

Identificar el estado de ejecucidon y cumplimiento del actual Plan Estratégico
correspondiente al periodo 2013-2018 de la Asociacién Cooperativa de Ahorro y crédito de
Microempresarios y Agricultores del norte de Morazan de Responsabilidad Limitada
(ACOMAM DE RL), con el propésito de descubrir los elementos susceptibles de
mejoramiento para el desarrollo del pensamiento estratégico que conduciran a la
cooperativa en el periodo 2018-2020, y que se llevaria a cabo con la implementacién del

Cuadro de Mando integral.
6.3.2 Alcance.

El presente diagnostico solamente servira para identificar los aspectos que se pueden
mejorar para el préximo periodo y que se utilizardn como insumos para el desarrollo tanto
de la visién y los objetivos estratégicos que seran la base de la propuesta de Cuadro de
Mando Integral que se presentara a la Cooperativa. Este, no incluye la elaboracién completa
del plan Estratégico 2018-2020.

6.3.2 Anaélisis del plan estratégico 2013 -2017
Andlisis de contenido de plan estratégico

El Plan estratégico 2013 -2018 de la Asociaciéon Cooperativa de ahorro y crédito de
microempresarios y agricultores del norte de Morazdn de Responsabilidad Limitada

(ACOMAM DE RL), esta constituido por los siguientes elementos:

1- Introduccion
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2- Antecedentes de la institucion

3- Diagnostico institucional

4- Objetivos estratégicos

5- Estrategias de ejecucion

6- Recursos necesarios

7- Programacion financiera

8- Seguimiento y evaluacién del plan

9- Matrices de operacion

Se puede observar que el plan estratégico cuenta con los elementos basicos que segun la

teoria de la Planeacién estratégica debe contener.

6.3.3 Elementos de pensamiento estratégico.
Vision.

“Ser una empresa lider y eficiente en la prestacion de servicios financieros a los y las

asociados en la zona oriental del pais”.

En el proceso de reflexién estratégica, en cuanto a la vision de la cooperativa hicieron las
siguientes valoraciones:
¢ Que la vision no estaba bien definida en el tiempo
¢ Que las aspiraciones de liderazgo no eran acordes con las condiciones actuales de
la cooperativa.
e Que el &mbito geografico de accion definido no se estaba alcanzando porque supera
las capacidades actuales de la cooperativa.
e Que no habia empoderamiento o suficiente identificacion de los colaboradores con
la visién de la cooperativa.

e Y que esta no representaba una imagen fiel de lo que se quiere ser en el futuro.
Mision.

“Brindar servicios financieros a nuestros asociados-as de manera eficiente, agil y oportuna;
con el fin de contribuir al desarrollo socio econémico de los sectores productivos de la zona
oriental del pais, a través de procesos de mejora continua del recurso humano, financiero

y tecnolégico”.
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En cuanto a la misién, se determiné que cumple con las caracteristicas basicas que debe
tener, y que solamente era necesario cambiarle algunos pequefios detalles para alinearla

fielmente a la vision de la cooperativa.
Valores.
Democracia, solidaridad, igualdad, equidad, trabajo en equipo y responsabilidad.

Los valores de la cooperativa se consideran idéneos ya que ademas de expresar los
principios que rigen la forma de proceder de los colaboradores, son coherentes con la

filosofia y las aspiraciones del cooperativismo
Objetivos del plan estratégico.

e Fomentar el mejoramiento socio — economico de los asociados-as mediante el
otorgamiento de créditos y la implementacion de otros servicios complementarios.

¢ Implementar las alternativas de solucién a la problemaética identificada, planificar las
actividades, gestionar recursos, ejecutar planes operativos congruentes y evaluar los
resultados, para establecer el crecimiento o decrecimiento econémico y financiero de
ACOMAM DE R.L. en un periodo de tiempo.

o Fortalecer capacidades, habilidades y destrezas en niveles directivos y operativos para
el cumplimiento de funciones, objetivos y metas planificados.

¢ Desarrollar un clima organizacional agradable, eficiente y motivacional

e Promover la estabilidad laboral basados en el respeto a creencias, ideologias

Por ultimo, se revisaron los objetivos estratégicos de la cooperativa en los cuales se
realizaron las siguientes observaciones:

e Los objetivos no estan definidos en el tiempo

e No son medibles concretamente.

e Y requieren una redefinicion para convertirlos en objetivos estratégicos para el

proximo periodo de tres afios.
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6.3.4 Resultados del diagnéstico: puntos fuertes y puntos de mejora.

Puntos débiles.

Diagnostico institucional centrado exclusivamente es aspectos financieros vy
contables.

Fuera de contexto en tiempo, recursos y capacidades.

Ambicioso pero inviable en muchos aspectos.

Ausencia de una herramienta de gestion para su implementacion.

Poca difusion, compresion y empoderamiento de los colaboradores.

Marginado a un segundo en la direccion de la cooperativa.

Divergencia entre objetivos y vision estratégica.

Objetivos poco claros y no cuantificables.

Puntos fuertes:

Construido por lideres de la cooperativa.

La mayoria de proyecciones financieras se alcanzaron.

Mision describe de manera comprensible la razén de ser de la cooperativa y es
coherente y préctica.

Valores institucionales vinculados a los valores del cooperativismo.

Posee los elementos esenciales de un plan estratégico.
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6.4 CUADRO COMPARATIVO DE TASAS DE LA COMPETENCIA.

V) S orr,
CREDICAMPO é,ag’; ,0,,«1}4:[,,1“ D 3;‘“5;&. KMW“M};
Tasa de Tasade |Tiempoy Monto Tasas Monto
L . . L. . . Tasa de
Depositos | interés |Depositos interes Plazo interés
a plazos anual a plazo anual 90 a 180 dias Porcentaje |Desde Hasta Minimo
Desde
90 dias 3.50%]90 dias 3.00% <=$5,000.00 4.00% $1,000.00 $2,000.00 | 6 meses 2.00%
Desde $5,000.01
120 dias 3.75%| 180 dias |5.00% <=$10,000.00 4.25% $2,001.00 $5,000.00 | 6 meses 2.50%
Desde $10,000.01
150 dias 4.00%]365 dias |6.00% <=$25,000.00 4.50% $5,001.00| $10,000.00 |6 meses 3.00%
Desde $25,000.01
180 dias 4.25%]720 dias |7.00% <=$50,000.00 5.00% $5,001.00| $10,000.00 |12 meses 3.50%
Desde
270 dias 4.50%] 1095 dias |8.00% <=$50,000.01 5.50%| $10,001.00| $25,000.00|12 meses 4.00%
360 dias 4.75% 210 a 360 dias Porcentaje $10,001.00| $25,000.00 | 18 meses 4.25%
<=$5,000.00 5.00%| $10,001.00| $25,000.00 |24 meses 4.50%
$5,000.01 5.00-
<=$10,000.00 5.25%]| $25,001.00| $50,000.00|12 meses |6.00%
$10,000.01 6.00-
<=$25,000.00 5.50%]| $25,001.00| $50,000.00|18 meses |[6.50%
$25,000.01 6.50-
<=$50,000.00 6.00%| $50,001.00| $100,000.00 |18 meses |7.00%
7.00-
$100,001.00 | $200,000.00 | 24 meses | 7.50%
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6.5 PENSAMIENTO ESTRATEGICO.

6.5.1 FODA.

Fortalezas

. Exentos de impuestos.

. Buena imagen y confianza de los asociados.
. Buenas relaciones institucionales.

. Estructuras y cuerpos directivos funcionales
. Estabilidad y buen clima laboral.

. Control financiero y contable al dia.

. Marco normativo actualizado.

. Afiliados a FEDECASES

0o ~NO OO D WON -~

Oportunidades

. Capacitacion continua de los colaboradores.

. Afiliacién a seguros futuro.

. Expansion territorial.

. Contratacion de personal idéneo y comprometido.
. Acceso a financiamiento FEDECASES.

. Gestion de financiamiento de bajo interés.

. Regulacién por INSAFOCOOP o FEDECASES

FODA

ACOMAM DE RL

Debilidades

Alta tasa Pasiva.

Deficiencia de campanias publicitarias.

No contar con sistema de respaldo de energia.
Cumplimiento parcial de las normativas internas.
Falta de empoderamiento de asociados.

Falta de especializacion del personal.

Enlace de internet deficiente.

Falta de fidelidad de los asociados.

Personal poco capacitado

O N, RN =
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Amenazas

1. Mercado altamente competitivo.

2. Factores macroeconomicos inestables.

4. Proyecto de regulacion de la Superintendencia del
Sistema Financiero.

5. Efectos del cambio climatico.

6. Efectos de la disminucion de remesas por las
politicas de inmigracion del Gobierno de Estados
Unidos.

7. Delincuencia.




6.5.2 Analisis CAME

DEBILIDADES

CORREGIR

1.1 | Alta tasa pasiva ¢ Desarrollo de politica de obtencion de financiamiento.
¢ Conformacion de equipo gestor de fondos.
L B L e Camparfias de promocion de servicios cooperativos.
1.2 | Deficiencia de campafias publicitarias ~ - :
e Camparia de promocion de valores cooperativos.
¢ Desarrollo de un plan de marketing estratégico.
No contar con sistema de respaldo de energia
1.3 o o L
eléctrica. ¢ Adquisicion de un generador eléctrico de respaldo.
1.4 | Cumplimiento parcial de las normativas internas. e Desarrollar un programa integral de capacitaciones anuales, de
acuerdo con el area de trabajo.
15 Falta de empoderamiento de los asociados y
' estructuras. e Fortalecimiento de las escuelas de formacion cooperativa.
Falta de especializacion del personal en el area de . -
1.6 ) e Desarrollar un programa integral de capacitaciones anuales, de
trabajo. . .
acuerdo con el area de trabajo.
1.7 | Enlace de intemet deficiente. ¢ Adquisicion de un enlace de internet dedicado.
1.8 | Falta de fidelidad de los asociados ¢ Programa de evaluacion de la fidelidad y satisfaccion del cliente
asociado.
19 Falta de capacitacién del personal y cuerpo de e Desarrollar un programa integral de capacitaciones anuales, de

direccion.

acuerdo con el area de trabajo.
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AMENAZAS

AFRONTAR

2.1 . e Programa de incentivos por referencias de nuevos asociados.
Mercado altamente competitivo . -
o Desarrollo de un plan de marketing estratégico.
2.2 | Factores macroecondmicos inestables e Desarrollo de nuevos productos y servicios
2.3 | Proyecto de regulacion de la Superintendencia e Actualizaciones anuales de politicas.
del Sistema Financiero. e Cumplimiento del marco de autorregulacion.
2.4 | Efecto del cambio climético. e Desarrollar una politica de responsabilidad social
2.5 | Efectos de la disminucion de las remesas por e Creacion de grupos de ahorro.
politicas del Gobierno de Estados Unidos. e Creacion de nuevas lineas de ahorro.
2.6 | Delincuencia e Desarrollar una politica de responsabilidad social.
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FORTALEZAS

MANTENER

3.1 | Exentos de impuestos. e Continuar respetando el marco regulatorio legal.
3.2 | Buena imagen y confianza de nuestros - .
. e Programas de beneficios de valor agregado para asociados.
asociados.
3.3 | Buenas relaciones institucionales. e Desarrollar una politica anual de alianzas estrategias.
3.4 o , e Desarrollar un programa integral de capacitaciones anuales, de
Estructura y cuerpos directivos funcionales. , .
acuerdo con el area de trabajo.
3.5 | Estabilidad y buen clima laboral. e Formular una politica de gestion del clima laboral.
3.6 . : . Desarrollar un programa integral de capacitaciones anuales, de
Control financiero y contable al dia * p' g g P
acuerdo con el area de trabajo.
3.7 | Marco normativo actualizado. ¢ Actualizaciones anuales de politicas de la cooperativa.
3.8 | Afiliados a FEDECASES. e Cumplimiento de los convenios y compromisos adquiridos.
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4

OPORTUNIDADES

EXPLOTAR

4.1 o e Desarrollar un programa integral de capacitaciones anuales, de acuerdo
Capacitacion de los colaboradores. , .
con el &rea de trabajo.
4.2 | Afiliacién a seguros futuro. ¢ Desarrollo de nuevos productos y servicios financieros.
4.3 - o e Ampliacion y basqueda de mercados a través de la apertura de 2 nuevas
Expansion territorial
sucursales.
4.4 | Acceso a financiamiento FEDECASES e Cumplir con las obligaciones y convenios
4.5 | Gestion de financiamiento de bajo interés. e Conformacion de equipo gestor de fondos.
4.6 | Regulacion de FEDECASES e

INSAFOCOOP

e Cumplir con las obligaciones y convenios
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6.5.3 Vision.

Consolidar nuestro crecimiento brindando servicios financieros incluyentes que generen

valor y desarrollo para nuestros asociados, colaboradores y las comunidades.
6.5.4 Mision

Brindar servicios financieros a nuestros a nuestros asociados y asociadas de manera
eficiente, oportuna e incluyente; agregando valor y contribuyendo al desarrollo
socioecondmico de los sectores productivos y las comunidades a través de procesos de

mejora continua del recurso humano, financiero y tecnolégico.

6.5.5 Valores
e Honestidad.
e Transparencia.
e Solidaridad.
¢ Responsabilidad.

e Igualdad.
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6.6 DESARROLLO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

6.6.1 Cuadro de Mando Integral.

TIEMPO DE
PERSPECTIVA OBIJETIVO INDICADOR RESPONSABLE INICIATIVAS EJECUSION
INICIO FIN
11.4.1 Seguimiento y ene-18 dic-20
monitoreo permanente de
todas las acciones estratégicas
y corregir oportunamente las
desviaciones.
Mantener un retomo sobre 11.4.2 Establecer una politica ene-18 dic-20
Financiera la inversion del %0.% anual F_zetorn.o, sobre la Contador | de ahorro y uso eficiente de
durante los préximos 3 inversion (ROI)
afos. todos los recursos de la
cooperativa.
11.4.3 Desarrollo de una ene-18 dic-20
cultura de planificacion y
ejecucion presupuestaria con
énfasis en la austeridad.
9.4.1 Programas de beneficios de
valor agregado para asociados. ene-18 dic-20
9.4.2 Campanias de promocion de
servicios cooperativo ene-18 dic-20
Alcggégraigii;ndeorgtgﬁéas de Membresia Gerente 9.4.3 Campafia dfe promocién de
. proximos 3 anos. General valores cooperativos. ene-18 dic-20
Asociados. 9.4.4 Aperturas de nuevos
mercados. ene-18 dic-20
9.4.5 Desarrollo de nuevos
productos y servicios financieros. ene-18 dic-20
Aumentar la fidelidad de los Indice de Encargado de 10'.4'1 Programa.de e\(:j\IuaC|on de
asociados. promotores netos Negocios la fidelidad y satisfaccion del
(NPS) 8 cliente asociado. ene-18 dic-20
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10.4.2 Fortalecimiento de las
escuelas de formacion
cooperativa.

ene-18

10.4.3 Programa de incentivos por
referencias de nuevos asociados.

ene-18

10.4.4 Establecimientos de
protocolos estandarizados de
atencion al cliente.

ene-18

10.4.5 Desarrollo de un plan de
marketing estratégico.

jul-18

dic-20

dic-20

dic-20

dic-20

Procesos
internos

Alcanzar una cartera de
créditos de 5.5 millones de
délares en 3 afios.

Cartera de
créditos

Encargado de
creditos

4.4.1 Actualizaciones anuales de
politicas de otorgamiento de
crédito.

ene-18

dic-20

4.4.2 Promocion de la colocacion
de microcréditos.

ene-18

dic-20

4.4.3 Ampliacién y busqueda de
mercados a través de la apertura
de 2 nuevas sucursales.

ene-18

dic-20

4.4.5 Programa de otorgamiento
de beneficio por créditos.

jul-18

dic-20

5.4.1 Creacién de grupos de
ahorro. Que incluya, pero no se
limite a:- Estudiantil. Comunitario-
Social.

jul-18

dic-20

Alcanzar una cartera de
ahorro de 3.5 millones de
délares en 3 anos.

Cartera de
ahorros

Encargada de
ahorros

5.4.2 Creacién de nuevas lineas de
ahorro. Que incluya, pero no se
limite a:

- Ahorro programado para
educacién.

- Ahorro programado para
colaboradores.

- Ahorro programado suefio

ene-18

dic-20
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emprendedor.
- Ahorro de hermano lejano.

5.4.3 Campanas de promocién de
ahorro.

Que incluya, pero no se limite a:
- Promocion de lineas ahorro.

- Promocién de educacién
financiera.

ene-18

dic-20

Reducir la tasa pasiva a un
8%

Tasa pasiva

Contador

6.4.1 Desarrollo de politica de
obtencion de financiamiento.

ene-18

jun-18

6.4.2 Conformacién de equipo
gestor de fondos.

jul-18

jul-18

6.4.3 Actualizacién de politicas de
interés y cuentas ahorro a plazo.
- Revision de las tasas que se
estan pagando en productos de
ahorro, tomando en cuenta la
tasa referencial y la competencia.
- Revisién de montos minimos de
apertura de cuentas de ahorro a
plazo.

ene-18

jun-18
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Desarrollar 9 alianzas

7.4.1. Desarrollar una politica
anual de alianzas estrategias

Que incluya, pero no se limite

- Identificaron de actores claves y
empresas que se dirigen al mismo
mercado objetivo sin ser

estratégicas con actores Alianzas Gerente competencia directa. .
L .. ene-18 dic-20
claves en 3 durante los estratégicas. General - Productos o servicios
proximos 3 afios. complementarios
- Promocion cruzada.
- Eventos conjuntos.
- Desarrollo de un equipo gestor
de alianzas.
- Asignacién presupuestaria.
8.4.1 desarrollar una politica de
responsabilidad social
Que incluya, pero no se limite
- Mapeo de necesidades de la
comunidad en el entorno de la
cooperativa.
- Identificacién de organismos
Desarrollar 6 proyectos de . .
. . relacionados con las necesidades
responsabilidad social en las | Proyectos de .
. . . . Gerente y problemas de la comunidad. .
comunidades de influencia | responsabilidad . . . ene-18 dic-20
general - Apoyos materiales y financieros

durante los préximos 3
afos.

social.

- Impartir capacitaciones y
asistencias técnicas.

- Subvenciones a eventos
culturales y deportivos.

- Subvencion de proyectos
medioambientales

- Programas de concursos para
acceder a financiamientos de
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proyectos de responsabilidad
social.

Aprendizaje y
crecimiento

1.4.1 Desarrollar un programa
integral de capacitaciones
anuales, de acuerdo al area de
trabajo.

Que incluya, pero no se limite a:

- Diagnostico de necesidades de
formacidn.

- Capacitacion interna y externa.

- Fomento de la autoformacion.
- Aprovechamiento de alianzas
(FEDECASES, INSAFORP).

ene-18

feb-19
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Mejorar las habilidades y
competencias de nuestros
colaboradores.

Porcentaje de
colaboradores
con educacion
superior

Gerente
General

1.4.2 Desarrollar un programa de
becas universitarias para
colaboradores.

Que incluya, pero no se limite a:
- Asignacién presupuestaria.

- Politica de fomento de la
formacion.

- Desarrollar alianzas con
instrucciones de educacion
superior.

ene-18

dic-18

Mejorar el clima laboral.

Encuestas de
clima laboral

Gerente
General

2.4.1 Formular una politica de
gestioén del clima laboral.

Que incluya, pero no se limite a:
- Medicion periddica del clima
laboral.

- Resolucion de conflictos
laborales.

- Adecuacién de recursos y
herramientas de trabajo.

- Toma de decisiones.

ene-18

dic-18

2.4.2 Desarrollo de Politica de
promocién y ascenso.

Que incluya, pero no se limite a:
- Mecanismo de comunicacion
interna de plazas vacantes.

- Priorizacion de reclutamiento
interno.

- Transferencias
interdepartamentales.

ene-18

dic-18

109




Lograr un desempefio
laboral de 95%

Metas
alcanzadas

Gerente
General

3.4.1 Formular e implementar un
programa de incentivos.

Que incluya, pero no se limite a:
- Comisiones por logro de metas.
- Bonos.

- Beneficios para colaboradores.

ene-18

dic-20

3.4.2 Promover la actualizacion de
sistemas informaticos.

ene-18

dic-20

3.4.3 Promover la planificacion de
las actividades periddicas de los
trabajadores.

ene-18

dic-20

3.4.4 Promover la comunicacién
estratégica y el trabajo en equipo.

ene-18

dic-20
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6.7 FICHAS DE OBJETIVOS.

FICHA DE OBJETIVO

1. Perspectiva: Aprendizaje y crecimiento.

1.1 Objetivo:

Mejorar las habilidades y competencias de nuestros colaboradores.

1.2 Relevancia:

Contar con colaboradores competentes nos permitira alcanzar eficientemente los

objetivos y metas.

1.3 Indicadores claves de desempefio

Nombre del indicador

Férmula de calculo

Responsable.

1.3.1 Porcentaje de
colaboradores con educacion

superior

Colaboradores con o en

formacion académica.

Total de colaboradores

Gerente general.

1.3.2 Horas de capacitaciones

por colaborador.

Total acumulado de horas de

capacitacion

Total de colaboradores

Gerente General

1.4 Iniciativas estratégicas Inicio Fin
1.4.1 Desarrollar un programa integral de capacitaciones Enero Febrero
anuales, de acuerdo al area de trabajo. 2018 2018
Que incluya, pero no se limite a:
- Diagnostico de necesidades de formacion. Enero Febrero
- Capacitacién interna y externa. 2019 2019
- Fomento de la autoformacion.
- Aprovechamiento de alianzas (FEDECASES, Enero Febrero
INSAFORP). 2020 2020
1.4.2 Desarrollar un programa de becas universitarias
para colaboradores.
Que incluya, pero no se limite a: o
- Asignacion presupuestaria. Enero Diciembre
- Politica de fomento de la formacion. 2018 2018
- Desarrollar alianzas con instrucciones de educacion
superior.
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FICHA DE OBJETIVO

2. Perspectiva: Aprendizaje y crecimiento.

2.1 Objetivo:

Mejorar el clima laboral.

2.2 Relevancia:

Las relaciones armoniosas, las condiciones idoneas y la disponibilidad de recursos para

realizar las activadas laborales son fundamentales para la consecucion de los objetivos.

2.3 Indicadores claves de desempefio

Nombre del indicador Formula de céalculo

Responsable.

2.3.1 Clima laboral

Resultado encuesta clima

Gerente general.

laboral
2.4 Iniciativas estratégicas Inicio Fin
2.4.1 Formular una politica de gestion del clima
laboral.
Que incluya, pero no se limite a:
- Medicién periddica del clima laboral. Enero Diciembre
- Resolucion de conflictos laborales. 2018 2018
- Adecuacion de recursos y herramientas de
trabajo.
- Toma de decisiones.
2.4.2 Desarrollo de Politica de promocion y ascenso.
Que incluya, pero no se limite a:
- Mecanismo de comunicacion interna de Enero Diciembre
plazas vacantes. 2018 2018

Priorizacion de reclutamiento interno.

Transferencias interdepartamentales.
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FICHA DE OBJETIVO

3. Perspectiva: Aprendizaje y crecimiento.

3.1 Objetivo:

Lograr un desempefio laboral de 95%

3.2 Relevancia:
El logro de las metas departamentales esta directamente relacionado con el alcance de

los objetivos estratégicos y consecuentemente con el cumplimiento de la vision.

3.3 Indicadores claves de desempefio

Nombre del indicador Formula de célculo Responsable.

. Metas alcanzadas
3.3.1 Desempefio laboral Gerente general.
Metas formuladas

3.4 Iniciativas estratégicas Inicio Fin

3.4.1 Formular e implementar un programa de

incentivos.

Que incluya, pero no se limite a: Enero Diciembre
- Comisiones por logro de metas. 2018 2020
- Bonos.

- Beneficios para colaboradores.

3.4.2 Promover la actualizacion de sistemas Enero Diciembre
informaticos. 2018 2020
3.4.3 Promover la planificacién de las actividades Enero Diciembre
periddicas de los trabajadores. 2018 2020
3.4.4 Promover la comunicacion estratégica y el Enero Diciembre
trabajo en equipo. 2018 2020
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FICHA DE OBJETIVO

4. Perspectiva: Procesos internos.

4.1 Objetivo:

Alcanzar una cartera de créditos de 5.5 millones de délares en 3 afos.

4.2 Relevancia:
La colocacién de créditos es una de actividades fundamentales de nuestra cooperativa

y esté ligada a la generacion de beneficios y consolidacién de nuestro crecimiento.

4.3 Indicadores claves de desempefio

Nombre del indicador Formula de célculo Responsable.
_ Monto de cartera de o
4.3.1 Cartera de créditos. o Encargada de creditos
creditos.
4.4 Iniciativas estratégicas Inicio Fin
4.4.1 Actualizaciones anuales de politicas de Enero Diciembre
otorgamiento de crédito. 2018 2020
_ _ _ _ Enero Diciembre
4.4.2 Promocion de la colocacion de microcréditos.
2018 2020
Enero Diciembre
o . ) 2018 2018
4.4.3 Ampliacion y busqueda de mercados a través
de la apertura de 2 nuevas sucursales. -
Enero Diciembre
2020 2020
4.4.5 Programa de otorgamiento de beneficio por Julio Diciembre
créditos. 2018 2020
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FICHA DE OBJETIVO

5. Perspectiva: Procesos internos.

5.1 Objetivo:

Alcanzar una cartera de ahorro de 3.5 millones de délares en 3 afios.

5.2 Relevancia:

La captacion de ahorros es el segundo proceso mas importante, nos permite obtener

disponibilidad de fondos para la colocacion de créditos.

5.3 Indicadores claves de desempefio

Nombre del indicador Formula de céalculo

Responsable.

Mondo de la cartera de
5.3.1 Cartera de ahorros

Encargada de ahorros

ahorros.
5.4 Iniciativas estratégicas Inicio Fin
5.4.1 Creacion de grupos de ahorro.
Que incluya, pero no se limite a: _ o
. Estudiantil. Julio Diciembre
- Comunitario. 2018 2020
- Social.
5.4.2 Creacion de nuevas lineas de ahorro.
Que incluya, pero no se limite a:
- Ahorro programado para educacion. Enero Diciembre
- Ahorro programado para colaboradores. 2018 2020
- Ahorro programado suefio emprendedor.
- Ahorro de hermano lejano.
5.4.3 Campafias de promocion de ahorro.
Que incluya, pero no se limite a: Enero Diciembre
- Promocion de lineas ahorro. 2018 2020
- Promocion de educacion financiera.
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FICHA DE OBJETIVO

6. Perspectiva: Procesos internos.

6.1 Objetivo:

Reducir la tasa pasiva a un 8%

6.2 Relevancia:

La reduccién de los intereses pagados a los acreedores resultara en un incremento

beneficios obtenidos por las actividades de intermediacion.

6.3 Indicadores claves de desempefio

Nombre del indicador Formula de céalculo

Responsable.

Sumas de tasas pasivas

6.3.1 Tasa pasiva. Numero Fuentes de Contador
financiamiento
6.4 Iniciativas estratégicas Inicio Fin
6.4.1 Desarrollo de politica de obtencion de Enero Junio
financiamiento. 2018 2018
y . Julio Julio
6.4.2 Conformacion de equipo gestor de fondos.
2018 2018
6.4.3 Actualizacion de politicas de interés y cuentas
ahorro a plazo.
- Revision de las tasas que se estan pagando en _
Enero Junio
productos de ahorro, tomando en cuenta la tasa
) , 2018 2018
referencial y la competencia.
- Revision de montos minimos de apertura de
cuentas de ahorro a plazo.
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FICHA DE OBJETIVO

7. Perspectiva: Procesos internos.

7.1 Objetivo:

Desarrollar 9 alianzas estratégicas con actores claves.

7.2 Relevancia:

Los beneficios obtenidos a través de las alianzas que se desarrollen con autores claves

en nuestro entorno nos permitirdn generar valor agregado para nuestros asociados.

7.3 Indicadores claves de desempefio

Nombre del indicador Formula de céalculo

Responsable.

. L Cantidad de Alianzas
7.3.1 Alianzas estratégicas o
estratégicas

Gerente general

7.4 Iniciativas estratégicas Inicio Fin
7.4.1. Desarrollar una politica anual de alianzas
estrategias
Que incluya, pero no se limite
- Identificaron de actores claves y empresas
que se dirigen al mismo mercado objetivo sin o
o Enero Diciembre
ser competencia directa.
2018 2020

- Productos o servicios complementarios

- Promocion cruzada.

- Eventos conjuntos.

- Desarrollo de un equipo gestor de alianzas.

- Asignacién presupuestaria.
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FICHA DE OBJETIVO

8. Perspectiva: Procesos internos.

8.1 Objetivo:

Desarrollar 6 proyectos de responsabilidad social en las comunidades de influencia.

8.2 Relevancia:
La imagen que se proyecte hacia la sociedad y los beneficios que las comunidades
reciban de nuestra cooperativa contribuird a la fidelizacion de los asociados y el

cumplimiento del fin social del cooperativismo.

8.3 Indicadores claves de desempefio

Nombre del indicador Formula de célculo Responsable.
8.3.1 Proyectos de Cantidad de proyectos de
- _ -~ _ Gerente General
responsabilidad social. responsabilidad social.
8.4 Iniciativas estratégicas Inicio Fin

8.4.1 desarrollar una politica de responsabilidad
social
Que incluya, pero no se limite
- Mapeo de necesidades de la comunidad en
el entorno de la cooperativa.
- ldentificacién de organismos relacionados
con las necesidades y problemas de la

comunidad. o
Enero Diciembre

- Apoyos materiales y financieros
2018 2020

- Impartir capacitaciones y asistencias
técnicas.

- Subvenciones a eventos culturales y
deportivos.

- Subvencién de proyectos medioambientales

- Programas de concursos para acceder a

financiamientos de proyectos de

responsabilidad social.
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FICHA DE OBJETIVO

9. Perspectiva: Asociados

9.1 Objetivo:

Alcanzar una membresia de 3000 asociados en los proximos 3 afios.

9.2 Relevancia:

La incorporacién de nuevos asociados es fundamental para asegurar el crecimiento
integral de nuestra cooperativa, por ellos es importante generar iniciativas para atraer
nuevos socios.

9.3 Indicadores claves de desempefio

Nombre del indicador Formula de célculo Responsable.
9.3.1 Membresia Total de membresias. Gerente general
9.4 Iniciativas estratégicas Inicio Fin
9.4.1 Programas de beneficios de valor agregado Enero Diciembre
para asociados. 2018 2020
9.4.2 Campafas de promocion de servicios Enero Diciembre
cooperativos. 2018 2020
9.4.3 Campafa de promocion de valores Enero Diciembre
cooperativos. 2018 2020
Enero Diciembre
9.4.4 Aperturas de nuevos mercados.
2018 2020
9.4.5 Desarrollo de nuevos productos y servicios Enero Diciembre
financieros. 2018 2020
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FICHA DE OBJETIVO

10. Perspectiva: Asociados

10.1 Objetivo:

Aumentar la fidelidad de los asociados.

10.1 Relevancia:

Que los asociados se sientan identificados y satisfechos con los servicios y su

participacion en la cooperativa es trascendental para lograr su retencion y el

crecimiento.

10.3 Indicadores claves de desempefio

Nombre del indicador Férmula de céalculo

Responsable.

1031 Ind|Ce de Porcentaje de promotores -

Encargada de negocios

promotores netos (NPS). Porcentaje de detractores.
1.4 Iniciativas estratégicas Inicio Fin

10.4.1 Programa de evaluacion de la fidelidad y Enero Diciembre
satisfaccion del cliente asociado. 2018 2020
10.4.2 Fortalecimiento de las escuelas de formacion Enero Diciembre
cooperativa. 2018 2020
10.4.3 Programa de incentivos por referencias de Enero Diciembre
nuevos asociados. 2018 2019
10.4.4 Establecimientos de protocolos Enero Junio
estandarizados de atencion al cliente. 2018 2018
10.4.5 Desarrollo de un plan de marketing Julio Diciembre
estratégico. 2018 2018
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FICHA DE OBJETIVO

11. Perspectiva: FINANCIERA

11.1 Objetivo:

Mantener un retorno sobre la inversion del 10% anual durante los proximos 3 afios.

11.2 Relevancia:

El fin principal de la cooperativa es lograr el desarrollo integral de sus asociados, para

ello es imprescindible lograr mantener niveles de rentabilidad razonables para la

cooperativa.

11.3 Indicadores claves de desempefio

Nombre del indicador Formula de calculo

Responsable.

Excedente del ejercicio

11.3.1 Retorno sobre la

) » Patrimonio de los Contador.
inversion (ROI) ]
asociados
1.4 Iniciativas estratégicas Inicio Fin
11.4.1 Seguimiento y monitoreo permanente de o
_ o _ Enero Diciembre
todas las acciones estratégicas y corregir
o 2018 2020
oportunamente las desviaciones.
11.4.2 Establecer una politica de ahorro y uso Enero Diciembre
eficiente de todos los recursos de la cooperativa. 2018 2020
11.4.3 Desarrollo de una cultura de planificacion y o
_ » _ ) ) Enero Diciembre
ejecucion presupuestaria con énfasis en la
_ 2018 2020
austeridad.
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6.8 MAPA ESTRATEGICO.
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6.9 METODOLOGIA DE SENSIBILIZACION E IMPLEMENTACION

6.9.1 Introduccion.

Esta metodologia ha sido concebida para apoyar el trabajo desarrollado en la propuesta de
Cuadro de Mando Integral de la Asociacibn Cooperativa de Ahorro y Crédito de Micro
empresarios y Agricultores del Norte de Morazan, en iniciativas que promueven la
sensibilizacién e implementacion del mismo. Es una propuesta disefiada para el trabajo de
los colaboradores y cuerpos directivos de la Asociacién Cooperativa. A continuacion, se
propone una guia metodoldgica para abordar los temas contenidos en la propuesta de

Cuadro de Mando Integral.

La metodologia es participativa y esta pensada para generar un proceso que promueva,
por un lado, la sensibilizacion de las personas participantes y, por otro, la capacitacion para
la aplicacién practica de las herramientas conceptuales y técnicas. Esta formulada de la

forma siguiente:

Comunicacion de la herramienta Cuadro de mando integral, que esta compuesta de la
forma siguiente: 1) Exposicién de la herramienta del cuadro de mando integral y su
importancia en la gestion estratégica y 2) Exposicion de Cuadro de Mando Integral y su

vinculacién con el logro de la vision y los objetivos estratégicos de ACOMAN de RL.

Organizacioén del equipo gestién e implementacién, que se constituye de la forma siguiente:
1) Organizaciéon del equipo y gestion de recursos, 2) Capacitaciéon del equipo, y 3)
Implementacion que contiene: Socializacion y sensibilizacion del cuadro de mando integral
con todos los colaboradores, Traslado de la estrategia a la gestién operativa, Alineamiento
estratégico. (Implementacion en cascada) y Motivacion hacia el comportamiento

estratégico.

Seguimiento y control, que se integra de la forma siguiente: 1) Revision periddica de
indicadores, 2) Obtencién de feedback estratégico y 3) Proceso de reflexion estratégico

continuo.
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6.9.2 Objetivos.

General

Sensibilizar a los colaboradores sobre la implementacion del Cuadro de Mando Integral

de la Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de Micro empresarios y Agricultores

del Norte de Morazan.

Especificos

6.9.3

Comunicar la herramienta del Cuadro de Mando Integral.
Organizar un equipo de gestién e implementacioén del Cuadro de Mando Integral.

Dar seguimiento y control periédico del Cuadro de Mando Integral.

Metodologia.

6.9.3.1 Comunicacién de la herramienta Cuadro de Mando Integral.

Es sumamente importante comunicar la Estrategia y el Cuadro de Mando Integral a
la totalidad de los colaboradores de la Asociacion Cooperativa, con el fin de lograr el
compromiso de todos para la consecucion de los objetivos. Esta comunicacién tiene
muchos efectos positivos para los trabajadores que podemos resumir en los

siguientes:

e Elcolaborador se siente parte de la estrategia.
e Es motivador para los colaboradores.
e Laalineacion del empleado con la estrategia le hara sentir los objetivos y logros

de la empresa como propios.

6.9.3.2 Exposicion de la herramienta del cuadro de mando integral y su

importancia en la gestidon estratégica.

Se debe aplicar el Cuadro de Mando Integral en cada area funcional y en cada nivel
de responsabilidad, de manera que albergue siempre la informacién minima,
necesaria y suficiente para poder extraer conclusiones y tomar las decisiones

acertadas segun las necesidades. Por tanto, la base fundamental esta en la expresion
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de la estrategia empresarial en un conjunto de indicadores o elementos objetivos que
describen situaciones especificas y que tratan de medir de alguna manera las

variables propuestas en cada caso.
El éxito de su implementacién se basa en dos pilares fundamentales:

a) La Direccidén apuesta firmemente por esta herramienta, para lo cual debe haber

hecho primeramente un proceso de reflexién estratégica.

b) El equipo humano aporta los datos de una manera fiable y periédica. Para ello,
ademas de facil de usar, ha de suministrar informacién que los mandos intermedios

aprecien y les sea Util para mejorar en el trabajo diario.

6.9.3.3 Exposicion de Cuadro de Mando Integral y su vinculacién con el logro de
la vision y los objetivos estratégicos de ACOMAM de RL.
No olvidemos que como en cualquier Asociacidon Cooperativa sometida a un
mercado competitivo, los tiempos son siempre escasos y mas si se han de reunir
las personas que toman decisiones alrededor de una mesa para pensar que es lo
realmente util en términos de informacién y consensuar unas pocas variables. El
Gerente General y los cuerpos directivos, entenderan como mas importantes las
relacionadas con los ahorros y los créditos. Por todo ello, y a modo de resumen,

puede afirmarse que el cometido béasico de un cuadro de mando integral es:

e Describir la misién de la Asociacion Cooperativa, cual es su actividad, como se
lleva a cabo y qué la diferencia de las demas.

¢ Definir unos valores que consoliden las creencias de la organizacion y la
mantenga unida.

e Desarrollar una vision de futuro en la que se tenga en cuenta el entorno
empresarial, innovacion, mercado, entre otros.

e I|dentificar factores que aseguren el éxito de la empresa.

e Plantear objetivos reales factibles de poder cumplir.

e Establecer unos indicadores que ayuden a medir los objetivos planteados.

e Marcar unas metas.

e Desarrollar planes de actuacion para alcanzar los objetivos.
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6.9.3.4 Organizacion del equipo gestidon e implementacion.

Una vez definidas las cuatro perspectivas que componen el Cuadro de Mando
Integral, debe tenerse en cuenta que la implementacion del mismo supone dotar a
la Asociacion Cooperativa de un equipo de gestién y un sistema abierto donde

continuamente puedan introducirse cambios y mejoras.
6.9.3.5 Organizacion del equipo y gestion de recursos

Dentro del Organigrama y el manual de funciones de la Asociacion Cooperativa,
debe incorporarse un equipo multidisciplinario de colaboradores y cuerpos
directivos, que se encarguen de gestionar recursos humanos, financieros, o de
cualquier otra indole; sean estos internos o externos para la sensibilizacion e

implementacion del Cuadro de Mando Integral.

6.9.3.6 Capacitacion del equipo.

En este apartado serd necesaria la voluntad y disposicion de tiempos de los

intervinientes, donde se realizaran las actividades siguientes:

e La presentacion del programa, donde se explica las etapas y
caracteristicas de la metodologia a utilizar.

¢ La planeacion estratégica de la capacitacion en la organizacion.

e Analisis de la situacion de la capacitacion.

e Los objetivos de la capacitacion.

e La programacion de la capacitacién, incluyendo la calendarizacion,
participantes, instructores, responsable de la coordinacion operativa,
costos, y presupuesto.

e Los medios adecuados para la conduccion y evaluacion del proceso de

instruccion.
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6.9.4 Implementacién.

6.9.4.1 Socializacién y sensibilizacion del cuadro de mando integral con todos los

colaboradores.

En esta etapa se tomaran en cuenta los colaboradores y cuerpos directivos, para
gue se empoderen de la filosofia institucional y la estrategia de la misma, para que
conozcan los elementos fundamentales que integran el Cuadro de Mando Integral,
la funcionalidad y la finalidad del mismo; todo ello para la consecucion de los

objetivos de su Organizacion.

6.9.4.2 Traslado de la estrategia a la gestion operativa.

En la misma linea la estrategia cooperativa debe ser trasladada al capital humano
gue se encarga de las tareas y procesos enfocados a la mejora de la organizacion
interna, con la finalidad de aumentar su capacidad para conseguir los propésitos de

sus politicas y sus diferentes objetivos operativos.

6.9.4.3 Alineamiento estratégico. (Implementacién en cascada).

Esto permitira que exista una congruencia entre la estrategia de la Cooperativa
planteada por los cuerpos directivos y los colaboradores. Esto con la finalidad de que
la organizacién cumpla con sus objetivos propuestos, optimice su rendimiento y
mantenga su ventaja competitiva sostenible en el largo plazo. Que segun la légica del
disefio del Cuadro de Mando Integral debe descender desde la Vision de la
Asociaciéon Cooperativa hasta el udltimo de los colaboradores, que dicta el

Organigrama Institucional.

6.9.4.4 Motivacion hacia el comportamiento estratégico.

Los colaboradores y por supuesto los cuerpos directivos, deben estar conscientes
del comportamiento estratégico, ya que este constituye la manera de afrontar la
exigencia de crear y defender posiciones competitivas, referidas al contexto

basicamente sectorial, que estan definidas por:

e El producto es decir como diferenciar y bajar costos de produccion

e Al mercado es decir buscar objetivos amplios o segmentar los mismos.
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Estas Las distintas combinaciones de estas opciones de producto y mercado dan
lugar a comportamientos tipicos. La exploracion de su existencia y eventual

predominio en el sector financiero de la zona norte de Morazan.

6.9.5 Seguimiento y control.

Una vez puesto en marcha el proceso de sensibilizacion e implementacién sera
necesario llevar a cabo un seguimiento periédico del cumplimiento de los objetivos, a
través de los resultados que ofrezcan los indicadores para proponer ajustes o
modificaciones en el caso de que sea necesario. En cuanto a las principales
aportaciones y beneficios que supone el Cuadro de Mando Integral para la Asociacion

Cooperativa, estan:

¢ Facilitar la implementacién de la estrategia innovadora traduciendo los objetivos
marcados en acciones y resultados.

e Equilibrar y alinear los objetivos entre los diferentes responsables,
departamentos, areas.

e Aportar las bases o indicadores para el futuro, lo que es fundamental en
momentos de cambio.

¢ Incluir informacién relacionada con el entorno de la empresa.

¢ Resumirla informacién en cuadros sintéticos para centrarse en los aspectos mas
vitales de la empresa.

e Servircomo base de prediccion mediante los indicadores para prever los efectos
en el futuro.

e Actuar como elemento motivador de los empleados.

e Promover un estilo de gestion claro y eficaz.

6.9.5.1 Revision periodica de indicadores.

En este apartado las personas encargadas de darle seguimientos a los indicadores
de cada area de la Asociacion Cooperativa contardn con una serie de fichas que le

servirdn como herramienta de seguimiento de la estrategia.
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6.9.5.2 Obtencién de feedback estratégico.

Este debe estar disefiado con el objetivo de comprobar, validar y modificar las
hipétesis de una estrategia de unidad de negocio. Las relaciones de causa y efecto
encarnadas en un Cuadro de Mando Integral permitiran a los cuerpos directivos
establecer unas metas a corto plazo que reflejan sus mejores previsiones sobre los
retrasos y los impactos entre cambios en los inductores de la actuacion y los

cambios asociados en uno mas indicadores de los resultados.

6.9.5.3 Proceso de reflexidon estratégico continuo.

Este proceso sirve para determinar de qué forma la Asociacién Cooperativa sera
capaz de conseguir los objetivos fijados. Es muy dificil llegar donde tenemos

previsto, si no pensamos la forma de conseguirlo.

El objetivo principal de este proceso es conseguir una ventaja competitiva respecto

de la competencia, y, por lo tanto, una posicion de privilegio dentro del mercado.

Las caracteristicas basicas a tener en cuenta a la hora de construir esta estrategia

son.

e General: Contempla una visién global en la que nadie se sienta excluido.

e Basico: Toma de decisiones correctas implica aspectos como hacerse
preguntas, pensar y reflexionar.

e Vision compartida: Se inicia por los cuerpos directivos, pero es necesario
conseguir la implicacién de toda la empresa.

e Compromiso personal: Lo conseguiremos si nos hemos esforzado en cumplir
con el punto anterior.

e Identificacién con el proyecto y sentimiento profundo de autoria: Este hecho
hara que cualquier pequefio o gran cambio de rumbo sea asumido por toda la

empresa sin dificultades.

129



6.9.6 Anexos metodologia de sensibilizacion e implementacion.

Cronograma de actividades.

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

ENERO

FEBRERO

T euewas

Comunicacion de la herramienta Cuadro de Mando

Integral.

Exposicion de la herramienta del cuadro de mando

integral y su importancia en la gestion estratégica

Exposicion de Cuadro de Mando Integral y su
vinculacién con el logro de la vision y los objetivos
estratégicos de ACOMAN de RL.

Z euewsas

€ eURWOS

Organizacion del equipo gestién e

implementacion.

¥ euewas

G euewas

9 eURWOS

/ euewsas

6 eURWaS

g euRWOS

Organizacion del equipo y gestion de recursos

Capacitacion del equipo

Implementacién
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Matriz de seguimiento de evolucion de indicadores.

PERSPECTIVA  OBIJETIVO INDICADOR VALOR AVANCE/ OBSERVACIONES
ACTUAL VARIACION
FINANCIERA Mantener un retorno sobre}la} inversié~n del R_etornp} sobre la 10% MINIMO
10% anual durante los proximos 3 afios. inversion (ROI)
Alcanzar una memb}resia de 3000 asociados Membresia 3000
ASOCIADOS en los proximos 3 afios. - ASOCIADOS
Aumentar la fidelidad de los asociados. Indice de promotores
netos (NPS)
Alcanzar una cartera de créditos de 5.5 Cartera de créditos 5.5 MLL DE
millones de délares en 3 afios. DOLARES
Alcanzar una cartera de ahorro de 3.5 Cartera de ahorros 3.5 MLL DE
millones de délares en 3 afios. DOLARES
PROCESOS Reducir la tasa pasiva a un 8% Tasa pasiva 8%
INTERNOS Desarrollar 9 alianzas estratégicas con
actores claves en 3 durante los préximos 3 | Alianzas estratégicas. 9 ALIANZAS
afios.
Desarrollar 6 proyectos de responsabilidad Proyectos de
social en las comunidades de influencia o . 6 PROYECTOS
durante los préximos 3 afios. responsabilidad social.
p
APRENDIZAJE Mejorar las habilidades y competencias de Porcentaje de
M nuestros colaboradores colaboradores con
CRECIMIENTO ' educacion superior
Horas de
capacitaciones por
colaborador.
Mejorar el clima laboral. Clima Laboral
Lograr un desempeirio laboral de 95% Desempefio laboral
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GLOSARIO.

Estrategia:

Conjunto de acciones encaminadas a lograr objetivos propuestas por una organizacion.

Cuadro de mando integral (CMI):

Sistema o herramienta de gestion para el seguimiento de la estrategia.

Plan estratégico:

Documento en el cual se fijan la visién, misién, valor y lineas de accion a desarrollar en una

determinada organizacion.

Perspectivas:

Son las extensiones estratégicas de la organizacion.

Indicadores:

Estos nos sirven para medir el avance o retroceso de la estrategia empresarial.

Objetivos estratégicos:

Es el punto de llegada que pretende alcanzar la organizacion.
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ANEXOS.

PLAN ESTRATEGICO

2013-2017

Elaborado por: ACOMAM DE R.L.
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l. INTRODUCCION

El Plan Estratégico es un conjunto de elementos y/o conceptos que orientan, unifican,
integran y dan coherencia a la toma de decisiones para implementar el rumbo empresarial.
Es una herramienta participativa, basada en el plan estratégico anterior y el plan Operativo
2,013 que debe permitir el ordenamiento y priorizacion de las acciones estratégicas,
definicién y gestion de recursos necesarios para un plan de expansion a mediano y largo

plazo.

Servira de guia a la cooperativa para el quinquenio 2013 — 2017; Indica cémo y cuando
gestionar recursos financieros, coordinar con las instituciones microfinancieras, que
trabajan en el oriente del pais (Usulutdn, San Miguel, Morazdn y La Unién) y las
federaciones a nivel nacional, para construir alianzas estratégicas, que le ayuden a
fortalecer y cumplir los objetivos y metas planteados en este periodo para el desarrollo

econdmico de la cooperativa y sus asociados/as.

El Plan Estratégico ademas pretende aprovechar al maximo los recursos humanos,
materiales y financieros, con que cuenta la cooperativa, el cual servira para la puesta en

marcha de proyectos productivos, iniciativas de negocios y diversificacion de los servicios.

Facilitara el seguimiento y evaluacién del proceso, nivel de crecimiento y dara respuesta a
las necesidades sentidas por las mujeres y hombres; asi como de las/los jévenes mujeres

y hombres asociados y asociadas.
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ll. ANTECEDENTES DE LA ASOCIACION

Nuestra cooperativa fue promovida, organizada y legalizada a iniciativa de la Fundacién
“Segundo Montes” y se constituyod el dia 04 de noviembre de dos mil cinco, legalizada el

dia 09 de enero de dos mil seis y publicada el dia 19 de enero de dos mil seis.
Los asociados y asociadas fundadores fueron 22, entre los que destacan El Presidente

Actual del Consejo de Administracion Sefior Juan Rosa Amaya, nuestra Oficial de Créditos
Elba Delia Martinez de Romero y los asociados/as José Abelino Marquez, Francisca
Auxiliadora Carrillo, Wilber Lorenzo, Gabriela Beatriz Herndndez y Delcita Celina Diaz de

Ruiz al dia en sus aportaciones.

La orientacion de nuestros objetivos fundamentales es: “Fomentar el mejoramiento socio —
econOmico de nuestros asociados y asociadas mediante el otorgamiento de créditos para
el fortalecimiento y creacion de unidades productivas”; “Estimular el ahorro sistematico por
medio de aportaciones”; “Conceder préstamos a intereses razonables y de preferencia
menores o0 igual a los que establece la competencia”, “Acompafar en procesos de
formacién empresarial, asistencia técnica puntual y productiva a los asociados y asociadas”;

etc.

Nuestras lineas de crédito son agricolas, pecuarios, agroindustria, pequefia industria y

artesanias, comercio, servicios, vivienda, personales y automaticos.
El piso de nuestros montos es de $30.00 y el techo de $20,000.00.

Nuestro segmento de mercado son los productores-as agropecuarios y microempresarios
del departamento de Morazan. Nuestra mayor demanda son las lineas de Vivienda,

Comercio, Produccion y Servicios.
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lIl.- DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL

Mercado Financiero:

Ingresos Financieros: Enero a octubre 2012: $114,921.06

e Gastos: Enero a octubre 2012: $86,096.65

e Utilidades: Enero a octubre 2012: $ 28,824.41

e Cartera de préstamos: 568 créditos por $ 663,879.22 a octubre 2,012.

e Cartera en mora: 5.20%. $ 34,521.49

e Indicadores de productividad:

INDICADOR CANTIDAD

$ 628, 161.11
Monto otorgado

$ 663,879.22
Cartera

$221,293.00
Cartera promedio por oficial de créditos

189
Promedio de créditos por oficial de
créd.

$1,169.00
Crédito promedio
Plazos 100
Corto plazo
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Largo plazo 468
_ 840

Asociados-as 454
Hombres 386
Mujeres
Met[o.dologla de créditos: 568
Individual 0
Grupal 0
Asociativo

3
Oficiales de créditos

0
Oficiales de negocios

8
Personal total

189
Productividad por oficial de créditos

0
Productividad por Oficial de negocios

77
Productividad del personal

38%
Oficiales de créditos / personal total

0
Oficiales de negocios /personal total

El Mercado: El microcrédito es patrimonio de las micro financieras que manejan una
cartera global de $50,000,000.00 repartidas en todo el departamento de Morazan.
El bastion de ACOMAM DE R.L. son los municipios al norte de Morazéan,
especialmente Meanguera, Jocoaitique y Perquin, donde se debe mejorar la
administracién de cartera y proyectar un crecimiento del 100% para los préximos 5
anos. Municipios potenciales como Arambala, Joateca, Cacaopera, Corinto deben
aportar un 30% en el mismo periodo. El resto de municipios de Morazén y parte de

San Miguel, se atendera proyectando un crecimiento sostenido del 10% anual o sea
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50% en los préximos 5 afios. Ademas, se espera en 2013 diversificar los servicios
financieros con la promocién de seguros de vida, de salud, ahorros, remesas y pago

de otros servicios como subsidio del gas y electricidad.

e La Competencia: PADECOMS, AMC, FUNDACAMPO, INTEGRAL, CAJA DE
CREDITO, BFA, AZTECA, PROCREDIT, etc.
La mayor competencia para ACOMAM DE R.L. es PADECOMS, AMC, INTEGRAL
Y FUNDACAMPOS en el orden, por lo tanto, es necesario elaborar un estudio de

la competenciay de mercado micro financiero.

e La Expansién: Primer punto de servicios a abrir debe ser Perquin, luego continuar
con San Francisco Gotera, Osicala, Cacaopera o Corinto, Santa Rosa de Lima,
Anamorés, Concepcién de Oriente, etc. Todo basado en un estudio de mercado,

tendencias del usuario y analisis de la competencia.

e La integracion: La cooperativa tiene vinculos con FEDECACES, ASOMI Y
FUNDAMICRO. Se tiene proyectado afiliarse en 2013 a FEDECACES que es una
federacion que esta afiliada a COLAC y en el pais tiene a 33 cooperativas afiliadas.
El objetivo principal es asegurar una fuente de financiamiento, diversificacién de
servicios y ser parte de un sistema cooperativa nacional y regional, que nos permita

un crecimiento sostenido del 15% anual para el proximo quinquenio.

Area Legal/Organizativa

e Personeria juridica y credenciales vigentes

e Numero de asociados-as: 800. Activos 350.

e Participacion de la mujer en un 44% y 56% hombres.

e Las estructuras de direccién son: Consejo de Administracion y Junta de Vigilancia.
Ademas, se cuenta con Comité de Educacion y Comité de Créditos. Quienes
funcionan en base a lo establecido en los Estatutos.

e Se cuenta con un perfil gue define las cualificaciones de asociados y asociadas para

servir en las estructuras de direccion y comités de apoyo.
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El consejo se reune, de forma ordinaria una vez al mes y extraordinaria, las veces
gue sean necesarias.

Libros legales actualizados, excepto el de asociados-as

Capacidad y experiencia para implementar los procesos administrativos: Es una
empresa cooperativa joven con un gran potencial de crecimiento y capacidad para
implementar procesos administrativos, contables y crediticios a pesar que la
estructura administrativa no esta completa.

Registro de aportaciones sistematizadas y actualizadas

Se cuenta con Manual de Funciones, Reglamento Interno, manual de
procedimientos, etc.

La Junta de Vigilancia da seguimiento a los acuerdos tomados, hace observaciones
y recomendaciones pertinentes.

Se cuenta con plan de capacitacion para las estructuras de direccion, Comités de
apoyo, Personal Administrativo y Asociados-as para fortalecer y desarrollar
habilidades, destrezas y capacidades que permitan alcanzar los objetivos y metas

propuestos en cada periodo de ejecucion.

Area Economicay Gestién Empresarial (al 30 de junio de 2012)

Reserva legal: $8,495.17

Reserva de saneamiento: $ 40,433.12

Donaciones: $233,756.65

Excedentes: $ 14,496.67

Aportaciones: $133,383.29

Patrimonio al 30 de junio de 2012: $417,187.21

Capitalizacion de dividendos para compra de terreno y construccion de local:
$22,375.32

Gestion de créditos en FEDECACES: $100,000.00

Area Contable y financiera:

Catalogo de cuentas autorizado y actualizado por INSAFOCOOP
Sistema contable mecanizado: X-CONTAC, SIM Y VSF

Procedimiento contable: Autorizado e Implementado
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e Estados financieros: Actualizados y auditados
¢ Indicadores financieros: Endeudamiento: 10% corto plazo y 28% largo plazo

e Auditoria externa: Informes de auditoria actualizados. Basados en las normas de

contabilidad internacionales.

e Recarga de trabajo en el &rea contable
Area de Créditos y Recuperaciones:

e Cartera Vigente: $ 663,879.22
e Estado de la mora: 5.20 % promedio acumulado en el afio 2012.
e Reserva de saneamiento: $ 40,433.12

e Carga de trabajo: Normal. Sin jefatura actual ni asistente administrativo.

Area de Negocios. (Ahorros y servicios diversificados:

e Tipos de ahorros: Se cuenta con los siguientes tipos de ahorros: A la vista o
corriente, programado, navidefo, infantil y a plazo fijo. Se tienen 45 ahorrantes por
un monto de $ 56,325.06

e Situacion actual: La meta para 2012 es de $60,000.00. La cual se debe incrementar
en forma exponencial en los proximos afios porque es una de las formas mas
baratas de financiamiento y crecimiento en cartera de créditos, tomando en cuenta
la capacidad de endeudamiento y el manejo de liquidez.

e Pago de remesas a través de Western: El promedio actual es de $25,000.00 y se

pretende incrementar un 15% anual a partir de 2013.
Area Recursos Naturales y Medio Ambiente.

e Se cuenta con politica ambiental actualizada y vigente.
e Comité de gestiobn ambiental: No se tiene

¢ No se participa en acciones ambientales coordinadas

Género como eje transversal (participacién activa de mujeres)

e Comité de Género: No se tiene
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e Desigualdades: Los montos de créditos aprobados a las mujeres son menores que
los montos aprobados a los hombres. En este quinquenio se debe trabajar a corto
plazo y revertir esta desigualdad.

¢ Vision del concepto de género como eje transversal: La apertura laboral y crediticia.
la participacion activa en todas las estructuras de direccién, comités de apoyo y
personal administrativo es el apoyo al desarrollo de jévenes y comunidad a quien
servimos. Se debe participar en mesas de dialogo y escuchar las propuestas de los

jévenes a fin de acompaniarlos en su formacion e integracién social y laboral.

Misién de la Organizacién

“Brindar servicios financieros a nuestros asociados-as de manera eficiente, agil y
oportuna; con el fin de contribuir al desarrollo socio econémico de los sectores
productivos de la zona oriental del pais, a través de procesos de mejora continua del

recurso humano, financiero y tecnolégico”

Visién de la organizacion

“Ser una empresa lider y eficiente en la prestacion de servicios financieros a los-as

asociados-as en la zona oriental del pais”

Valores

Democracia, Solidaridad, Igualdad, Equidad, Ayuda Mutua y Responsabilidad.

Principios de la organizacion

La Asociacién Cooperativa de Ahorro y Créditos de Microempresarios y Agricultores

del Norte de Morazan, se fundamenta en los siguientes principios:

Principios y Valores que rigen a La Asociacion Cooperativa de Ahorro y Créditos de
Microempresarios y Agricultores del Norte de Morazan, ACOMAM DE R.L
HONESTIDAD

Membresia abiertay voluntaria
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TRANSPARENCIA
Control democréatico de los asociados-as

SOLIDARIDAD
Participacion econOmica de los asociados-as

RESPONSABILIDAD
Autonomia e independencia

IGUALDAD
Educacion, entrenamiento e informacién

Cooperacién entre cooperativas

Compromiso con la comunidad

IV.- Objetivos del Plan Estratégico
Objetivo General:

e Fomentar el mejoramiento socio — econdémico de los asociados-as mediante el
otorgamiento de créditos y la implementacion de otros servicios complementarios.

¢ Implementar las alternativas de solucién a la problematica identificada, planificar las
actividades, gestionar recursos, ejecutar planes operativos congruentes y evaluar
los resultados, para establecer el crecimiento o decrecimiento econémico vy

financiero de ACOMAM DE R.L. en un periodo de tiempo.
Objetivos Especificos:
Area Administrativa/Organizacion cooperativa:

e Fortalecer capacidades, habilidades y destrezas en niveles directivos y operativos
para el cumplimiento de funciones, objetivos y metas planificados.
e Desarrollar un clima organizacional agradable, eficiente y motivacional

e Promover la estabilidad laboral basados en el respeto a creencias, ideologias
V.- ESTRATEGIAS DE EJECUCION:

Son actividades integradas que buscan ventajas competitivas y comparativas, con marca

institucional que se definen como el estandarte de ACOMAM para su posicionamiento en
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el mercado del sector micro financiero.

e Elaborar el Plan que ordene las acciones a realizar en funciéon del crecimiento
sostenido de ACOMAM DE R.L.

e Concientizar a toda la organizacion sobre la formacién de valores como:
DEMOCRACIA, IGUALDAD, SOLIDARIDAD, AYUDA MUTUA Y EQUIDAD para
buscar la identidad cooperativa de nuestra membresia.

e Fortalecer las capacidades organizativas de los cuerpos directivos a través de
procesos de capitacion continua a fin de crear potencial para los cuadros técnicos
de direccion.

e Mejorar incentivos para la captacion de aportaciones y ahorros

e Brindar productos y servicios financieros accesibles para todos-as los asociados-as

e Diversificacion de los productos y servicios financieros

e Buscar y establecer alianzas estratégicas para el crecimiento sostenido

e Organizar y capacitar a la base productiva

e Campainas intensivas de mercadeo basada en demanda de servicios, disponibilidad
de recursos y metas establecidas.

o Gestibn permanente de recursos financieros. Establecer cooperantes, lineas y
montos a corto, mediano y largo plazo.

¢ Busqueda de la mejora continua, basados en la superacion de nuestras debilidades,

aprendiendo a aprender e inversion de la mirada.
Area legal y organizativa:

e Mantener Personeria juridica, credenciales vigentes, cumplimiento de marco
normativo legal (Leyes fiscales, laborales, ambientales, etc.).

¢ Modificacién de estatutos para aumentar cuota de ingreso y cuota de aportacion.

e Numero de asociados-as: 150 asociados-as nuevos por afio. 1,050 asociados-as
activos para 2,017.

e Fortalecer la afiliacibn comprometida y el debido proceso de ingreso y formacion
cooperativa para desarrollar la identidad cooperativa.

e Participacion activa de la mujer en todas las estructuras y acceso a créditos de un

50 % respecto a los hombres.
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e Las estructuras de direccion: Consejo de Administracién y Junta de Vigilancia
coordinan, planifican e integran acciones complementarias. Cuentan con Comité de
Educacion, Comité de Créditos, Comité femenino y Comité de apoyo a la juventud.

e Se Implementa el perfil y procedimiento para fortalecer la capacidad de asociados y
asociadas para servir en las estructuras de direccion y comités de apoyo.

e Crear la Unidad legal o departamento juridico

e Capacidad y experiencia para implementar los procesos administrativos: Al
completar la estructura administrativa basica se debe aprovechar el potencial de
crecimiento y capacidad para implementar procesos administrativos, contables y
crediticios integrados.

¢ Registro de Asociados-as sistematizadas con reportes actualizados de activos,
inactivos, habiles, inhabiles, etc.

e Se cuenta con las siguientes herramientas actualizadas e implementadas: Manual
de Funciones, Reglamento Interno, Manual de procedimientos contables, Manual
de procedimientos crediticios, Politica de créditos, Politica de ahorros, Politica de
liguidez, Politica, Politica de cobranza, recuperaciones y saneamiento de cartera,
Politica de Dietas y viaticos, Politica de Afiliacion, etc.

e Junta de Vigilancia Elabora Plan operativo anual, seguimiento y cumplimiento de
acuerdos fiscaliza procedimientos, sefiala observaciones y recomendaciones
pertinentes.

¢ Se implementa plan de capacitacién para las estructuras de direccion, comités de
apoyo, Personal Administrativo y Asociados-as que fortalece y desarrolla
habilidades, destrezas y capacidades para alcanzar los objetivos y metas

propuestos en cada periodo de ejecucion.

Area EconOmicay gestion empresarial:

¢ Reservalegal: Se cumple con las reservas legales requeridas y normas establecidas
en la politica de recuperacién y saneamiento de cartera. La reserva legal no debe
exceder del 20% del patrimonio y la de saneamiento no debe exceder el 10% de la
cartera vigente.

¢ Donaciones: Se hara una propuesta de gestion de donacién por afio a cooperantes
como FIA, KIVA, BUFFET, OXFAN, HORIZONT 2,000, AID, etc.
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e Excedentes: El minimo de Excedentes a distribuir debe ser el 20 % de las utilidades
netas o fijar una tasa de interés minima del 7% anual

e Aportaciones: Se debe crecer un 30% anual sobre la base actual

e Ahorros: Se debe crecer exponencialmente en los diferentes tipos de ahorros con
énfasis en ahorro a plazo fijo, ahorro programado y ahorro educativo.

e Patrimonio: Se debe proyectar un 30% anual sobre cambios en el patrimonio.

e Capitalizacién de dividendos para compra de terreno y construccion de local: Se
debe establecer la capitalizacion anual del 50% de las utilidades netas.

e Gestidn de créditos en FEDECACES: $200,000.00 para el 2013.

e Gestionar linea de vivienda en FONAVIPO por $300,000.00 para 2014 al 6%

e Gestionar en BANDESAL para diferentes lineas $300,000.00 para 2015 al 6%

Area Contable y financiera:

¢ Sistema contable mecanizado: X-CONTAC, SIM Y VSF. Se integrard VSF con SIM.
A futuro, cualquier sistema, debe integrar todas las areas, departamentos o
unidades en un sistema capaz de generar todos los reportes en base a todos los
planes operativos. El sistema actual de FEDECASES es el ABANKS.

¢ Procedimiento contable: actualizado e implementado

e Tardanza en la informacién contable y estados financieros

e Estados financieros: Actualizados y auditados internamente y externamente.

¢ Indicadores financieros: Endeudamiento: 20% corto plazo y 70 % largo plazo.

e Implementar numerario en reserva acorde a la politica de liquidez

e Recarga de trabajo en el area contable. Se necesita un auxiliar contable, auditor
interno y oficial de fiel cumplimiento.

e Implementar procedimiento de  formacién/capacitacion en  aspectos
financieros/contables que garanticen el control de la ejecucion financiera, para la
toma de decisiones en base a indicadores y andlisis financieros.

e Ala gerencia se deberd fortalecer y desarrollar las capacidades de administracion
en base a objetivos y garantizar la transparencia y eficiencia en el uso de los
recursos financieros.

e La planilla de salarios no debe superar 50 % de los costos y gastos totales.
Area Créditos y Recuperaciones:
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Crecimiento de Cartera: sobre la base de $700,000.00 se debe crecer un minimo
del 10% anual y un promedio del 20% en los préximos 5 afios. De tal forma que en
2017 se maneje una cartera vigente de $1,150,000.00

Estado de la mora: 5.20 % promedio acumulado en el afio 2012. El promedio de la
mora para el proximo quinquenio debe ser en promedio del 5.50 %

Reserva de saneamiento: El promedio de reserva de saneamiento para créditos
incobrables no debe exceder del 10% de la cartera vigente.

Carga de trabajo: Normal. Sin jefatura actual ni asistente administrativo en el area.
Cada Oficial de créditos debe manejar en promedio 250 créditos y una cartera
promedio de $ 250,000.00

Desarrollar ~ conocimientos para la implementacion de servicios y productos
financieros con demanda en San Francisco Gotera, Osicala, Ciudad Barrios, San
Miguel, etc.

Penetrar y permanecer en el Mercado micro financiero de municipios grandes como
San Francisco Gotera, Osicala, Ciudad Barrios, San Miguel, Meanguera, Perquin,
etc.

En el &rea de recuperaciones se implementard la politica de recuperaciones, la cual
debe establecer claramente los niveles de responsabilidad en base a la antigiiedad
de la mora y los procedimientos claramente definidos.

Se debe contar con personal clave y cualificado en la estructura administrativa para

registrar, controlar, analizar y evaluar la informacién financiera de la Cooperativa.

Area de Negocios (Ahorros y servicios diversificados):

Tipos de ahorros: Se fortalecera los siguientes tipos de ahorros: Programado, a
plazo fijo, educativo, etc. Se promovera activamente el ahorro entre los asociados-
as activos de tal forma que al menos el 50% de asociados-as habiles tengan cuentas
de ahorro.

Proyeccion: La meta para 2012 es de $60,000.00. La cual se debe incrementar en
forma exponencial en los préximos afios porque es una de las formas mas baratas
de financiamiento y crecimiento en cartera de créditos, tomando en cuenta la
capacidad de endeudamiento y el manejo de liquidez. Se propone la captacion de

ahorros de $100,000.00 por afio para el préximo quinquenio.
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e Pago de remesas a través de Western: El promedio actual es de $25,000.00 y se
pretende incrementar un 25% anual a partir de 2013. Para lo cual se debe firmar
convenios respectivos con FEDECACES para pagos de remesas como Vigo, Ria,
etc.

e A partir de 2013 se deben implementar otros servicios a nuestros asociados como:
pago de subsidio del gas propano, pago de tigo, claro.

e Se debe evaluar la conveniencia de implementar la venta de otros productos como

venta de seguros de vehiculo, de vida, de salud, tarjetas de crédito, débito, etc.
Area de Recursos Naturales y Medio Ambiente:

e Formacion de un comité de medio ambiente que involucre a miembros de los
cuerpos directivos y jovenes comprometidos a gestionar y coordinar con actores
locales, para la proteccion del medio ambiente y con ello las mejoras que hombres,
mujeres y jovenes puedan tener al interior de las comunidades.

e Capacitacion al comité en la elaboracion de perfiles de proyectos, en la recoleccion
de informacién sobre entidades que apoyan proyectos dirigidos a la proteccion del
medio ambiente y sus habitantes.

e Acompafiamiento al Comité en la gestion, coordinacion y ejecucion de acciones

integradas para potenciar habilidades, destrezas y capacidades locales.

Género como eje transversal:

e Para potenciar la equidad de género en la organizacion, se debera solicitar apoyo a
instancias que promuevan acciones en el area de organizacién y género o también
realizar coordinacion con instituciones.

e Vision del concepto de género como eje transversal: La apertura laboral y crediticia.

¢ Creacion de Comité de Género, facilitando que hombres, mujeres y jévenes en la
membresia refuercen conocimientos y habilidades para asumir cargos directivos o
de apoyo.

¢ Los montos de créditos aprobados a mujeres son menores que los aprobados a
hombres. En este quinquenio se debe trabajar a corto plazo y revertir esta

desigualdad.
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e Se elaborard un Plan de Intervencién para la equidad de género el cual debera
reflejar una serie de acciones orientadas a disminuir inequidades de género

incluyendo entre esas acciones las siguientes:

o La capacitacion en género y liderazgo orientada a la sensibilizacion de
hombres y mujeres.

o Realizar giras y convivios con mujeres para conocer las experiencias
exitosas que permitan retomarlas para su propia experiencia.

o Acciones orientadas a la atencion de la salud reproductiva

o Acciones tendientes a disminuir la carga doméstica

o Prevencion de la violencia intrafamiliar
VI.- Recursos Necesarios:
Recursos Humanos
Gerencia:
e Gerente General
Personal necesario en el area de Créditos y cobros

o Jefe-a de Créditos y cobros
e Asistente administrativo
e 4 oficiales de créditos

e 1 recuperador
Creacion del Departamento juridico

e 1 abogado a tiempo parcial

e 1 asistente juridico
Para el area de Gestion de Negocios
¢ 2 oficiales de negocios

Area de Contabilidad
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o Jefe-a de Contabilidad
e Auxiliar contable

e Cajera

e Auditor interno

¢ Oficial de fiel cumplimiento

Servicios Administrativos

e Atencion al cliente

e 2 agentes de seguridad
Mobiliario y Equipo

Mobiliario y Equipo de oficina: 12 computadoras, una lat up, proyector, otro vehiculo y dos

motocicletas.
Infraestructura:
e Local propio

Adecuacién de local: Mejorar los médulos para cada éarea, sala de reuniones y

equipamiento para cuerpos directivos.
Recursos Financieros

Se hara uso de recursos Propios, de captacion de ahorros y se gestionaran recursos
externos en FEDECACES, FOPEPRO-ACEROLA, FIA, KIVA, FONAVIPO, BANDESAL,

etc.

VII- PROGRAMACION FINANCIERA

Ver matrices elaboradas

VIIl- SEGUIMIENTO Y EVALUACION DEL PLAN ESTRATEGICO
Este serd el instrumento que ayudara a los miembros de los cuerpos directivos de la
cooperativa para ejecutar las evaluaciones periodicamente y tomar decisiones

oportunas que sirvan en funcion del crecimiento sostenido de ACOMAM DE R.L.
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Fotografias sesiones de reflexion estratégica.
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