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RESUMEN

La Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Empleados Municipales
de EIl Salvador, y de otras empresas de Responsabilidad Limitada: ACACEMES de R. L.
es una institucion cuyo origen se remonta al afio de 1972, cuando surgid como una
Cooperativa que agrupaba a los trabajadores de la seccidn de recoleccion de basura de
algunas alcaldias, posteriormente continué creciendo hasta incluir a todo el sector de los
empleados municipales del Area Metropolitana de San Salvador.

Durante los ultimos afios la Cooperativa ha experimentado un crecimiento
sostenido de su capital social, lo que refleja el buen desempefio alcanzado; sin embargo
su existencia aun es desconocida por un alto porcentaje de empleados municipales y la
mayor parte de ellos no pertenecen a ninguna cooperativa; es por ello que surge la
necesidad de formular un Plan Estratégico que le permita expandir sus operaciones para
poder ofrecer sus servicios y beneficiar a todo el sector.

A efecto de proporcionar una respuesta a dicha necesidad se presenta la
propuesta de un Plan Estratégico que permita incrementar el nimero de Asociados en la
Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Empleados Municipales de El
Salvador, y de otras empresas de Responsabilidad Limitada para atraer empleados de las
Alcaldias del Area Metropolitana de San Salvador.

Para realizar la investigacion se utilizé el método de analisis y sintesis, esta fue
de tipo exploratorio y se realiz6 de acuerdo a un disefio no experimental, ya que se
efectud sin manipular intencionalmente las variables, limitdndose a observar y analizar

el comportamiento de estas en su contexto natural.



El universo estuvo compuesto por los empleados que laboran en el Area
Metropolitana de San Salvador y la muestra seleccionada al aplicar formulas estadisticas
fue de 94 personas.

El estudio realizado permitido determinar que la institucion cuenta con un
mercado potencial poco explotado ya que la mayoria no se encuentran asociados a una
Cooperativa de Ahorro y Crédito.

Ademas gran parte de los empleados municipales desconocen la existencia de
una Cooperativa de Ahorro y Crédito para su sector e ignoran los beneficios que
recibirian al asociarse, debido a la poca informacion con que cuentan sobre ésta,
producto de la falta de publicidad y de planes de mercadotecnia adecuados.

Se determind que se debe explotar las amplias oportunidades de crecimiento que
ofrece el mercado potencial, a traveés de un plan de mercadotecnia enfocado hacia los
empleados municipales, que tenga como principal objetivo ganar la mayor participacion
de mercado y posicionarse como la empresa lider de éste sector; para tal efecto los
esfuerzos de comercializacion deben hacer uso de publicidad enfocada en dar a conocer
a la institucion y fomentar el conocimiento de la existencia de una Cooperativa
especifica para dicho sector.

Para lograr dicho objetivo se propone a la Cooperativa implementar un plan
estratégico basado en una estrategia de enfoque o nicho de mercado, disefiado
especificamente de acuerdo a las caracteristicas del mercado meta y sustentado en un
estudio de mercado; ademés del establecimiento de un presupuesto de publicidad y la

creacion de un departamento de mercadeo.



INTRODUCCION

En la actualidad es de mucha importancia el fortalecimiento de las Asociaciones
Cooperativas de Ahorro y Crédito que representen una alternativa en relacion a las
instituciones financieras tradicionales, ya que éstas permiten la asociacion de empleados
o trabajadores de un mismo rubro permitiendo una alternativa de ahorro que proporciona
beneficios exclusivos para sus asociados.

El fortalecimiento de este tipo de cooperativas es de gran valor para el desarrollo
socioecondémico del pais, ya que permite que grupos o asociaciones de empleados
generalmente con un bajo nivel de ingresos puedan constituir una organizacion con
poder econdémico y perspectivas de crecimiento que existe y trabaja en beneficio de sus
asociados.

La presente investigacion tiene por objeto disefiar un Plan Estratégico para la
Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Empleados Municipales de El
Salvador, y de Otras Empresas de Responsabilidad Limitada: ACACEMES de R.L. que
le permita incrementar el ndmero de asociados en el Area Metropolitana de San
Salvador, con el fin de que los servicios que proporciona beneficien a todo el sector.

La investigacion se presenta en tres capitulos, los cuales se estructuran de la
siguiente manera:

En el capitulo | se presentan las generalidades del cooperativismo y las
Cooperativas de Ahorro y Crédito, incluyendo sus antecedentes, conceptos, definiciones,

caracteristicas y marco legal; ademas se muestran los antecedentes, organizacion y



estatutos de ACACEMES de R.L. por ultimo se establece el marco tedrico sobre la
Planeacion Estratégica y los Planes Tacticos de Mercadotecnia que sirven de referencia
para la investigacion.

En el capitulo Il se establece la metodologia empleada en la investigacion,
incluyendo los métodos y técnicas utilizados, se determina la poblacion y muestra de la
cual se obtuvo la informacidn; presentando el anélisis e interpretacion de los datos
obtenidos. Posteriormente se describe el diagndstico de la situacion actual de la
Cooperativa, incluyendo la filosofia, estructura organizativa de la empresa, su mercado
meta, competencia, estrategias actuales; se efectia un analisis del ambiente interno y
externo de ésta y se establecen las conclusiones y recomendaciones de la investigacion.

El capitulo 111 contiene la propuesta de un Plan Estratégico que le permita a la
Cooperativa incrementar el numero de asociados el cual comprende la filosofia y
estructura organizativa propuesta, incluyendo una mision, vision, objetivos, politicas,
valores, logotipo y lema, ademaés de la formulacion y seleccion de estrategias, asignacion
de recursos para la implementacion, definicion de la forma de ejecucion de estas y la
manera en que se llevara a cabo el control estratégico.

También se incluye un Plan Té&ctico en el que se establece la mezcla de
mercadotecnia que se empleara y contiene los objetivos, metas, actividades a ejecutar,
recursos a utilizar, presupuestos de gastos y cronograma de actividades.

Por Gltimo se presenta el plan de implementacion que muestra el presupuesto y
cronograma de implementacién del Plan Estratégico y la bibliografia consultada en el

desarrollo de la investigacion.



CAPITULO |
GENERALIDADES SOBRE COOPERATIVISMO, LAS COOPERATIVAS DE
AHORRO Y CREDITO, MARCO TEORICO DE REFERENCIA SOBRE

PLANEACION ESTRATEGICA

A. COOPERATIVISMO

1. ANTECEDENTES Y ETAPAS

El movimiento cooperativista, como todo proceso histérico de la humanidad, se
inicidé en los pueblos méas antiguos, manifestandose en una forma tan rudimentaria y
primitiva que podria considerarse innata en el hombre; pero debido al mismo desarrollo
y evolucion de los pueblos, el cooperativismo fue tomando fuerza y su proceso de
transformacion avanzo.*

El surgimiento de la revolucion industrial y la consiguiente mecanizacion de los
sistemas de produccién causaron un fuerte impacto en la organizacion econdémica
artesanal que existia hasta ese entonces, dando como resultado que los artesanos no
pudieran competir con el sistema fabril y en consecuencia perdieran su trabajo, lo que
condujo a la explotacion de los trabajadores, ya que los duefios de las fabricas por lo
general abusaban de la mano de obra existente.

Este periodo se caracterizd por un individualismo exagerado en las relaciones
laborales y econdmicas, que conllevé al aumento de la pobreza y a la concentracion de

riqgueza en manos de unas pocas personas. En este ambiente de desigualdad surgen

! Henriquez, Silvia Elena. Perspectivas del Cooperativismo de Ahorro y Crédito en el marco de la Liberalizacién Financiera de la
Politica Econémica Actual. Trabajo de Graduacion. Universidad de El Salvador. 1994. P4g. 10



varias soluciones que pretendian resolver la situacion y que en su mayoria fracasaron.
Una de las soluciones propuestas fue el cooperativismo, el cual nacié a raiz de una
huelga; en el afio 1844 veintiocho artesanos de la ciudad de Rochdale en Inglaterra que
habian sido despedidos de una fabrica de tejidos abrieron un almacén de abarrotes
atendido por ellos mismos, constituyendo de esta manera la primera cooperativa y
creando los principios basicos en que se basa el cooperativismo, los cuales a partir de
entonces se propagaron a traves del mundo.

El cooperativismo en El Salvador ha comprendido varias fases o etapas. Segun
Hernandez Romero estas son las siguientes:?

Periodo 1896-1929

Esta etapa comprende el origen del Cooperativismo en El Salvador. En esta
época el marco ideologico prevaleciente en la sociedad es el liberalismo, y se esta dando
la transicién entre una economia que gira alrededor de la exportacion de afiil, hacia una
basada en la exportacién de café.

En este contexto se da la implementacion de la catedra de Cooperativismo en la
Universidad de EIl Salvador en el afio 1886, hecho que marca la primera manifestacion
de Cooperativismo en el pais. Posteriormente el Gobierno promulga las primeras leyes
que regulan la creacion y funcionamiento de las Cooperativas, al ser incluidas éstas en el
Cadigo de Comercio en 1904. Pero es hasta 1914 que es fundada la primera Cooperativa
de El Salvador conocida como la Cooperativa de zapateros de La Cuesta del Palo verde

de San Salvador.

2 Hernandez Romero, Pedro Juan. La situacién actual del Cooperativismo en El Salvador. (El Salvador: Confederacién Universitaria
Centroamericana. 1991) P4g. 1



Periodo 1930-1949

En esta etapa la produccion cafetalera ya se ha consolidado en el pais, dando
como resultado la incorporacion de tierras agricolas a su produccion y por lo tanto la
concentracion de este recurso. Ademas van surgiendo las explotaciones algodoneras que
se consolidan en la década de 1940. En el afio 1932 se produce el levantamiento
campesino, el cual es reprimido por el Gobierno provocando mas de 30 mil muertos.

En este contexto el Estado abandona su neutralidad a nivel econdmico y social, y
dicta medidas que se salen del marco de la Constitucion, estas medidas favorecen el
desarrollo del Cooperativismo, principalmente las Cooperativas de medianos y pequefios
productores.

A partir del afio 1940 se fundan las Cajas de Credito Rural, que en 1943 integran
la Federacion de Cajas de Crédito. Hasta 1949 el desarrollo del Cooperativismo es
reducido y se da el surgimiento tanto de Cooperativas conformadas por sectores
artesanales como de grandes productores. Este periodo se caracterizd por el poco
impulso y promocién del Cooperativismo.

Periodo 1950-1969

En este periodo es cuando adquiere importancia la promocién del
Cooperativismo, esto se debe a factores internos y externos. A nivel interno la
institucionalizacién del Estado intervencionista y a nivel externo la actitud de Estados
Unidos ante el triunfo de la Revolucién Cubana. Surge en esta época la iniciativa
estadounidense a través del Programa Alianza para el Progreso, el cual se encarga de

unificar a las Cooperativas de Ahorro y Crédito.



En este contexto se fundo en el afio de 1966 la Federacion de Cooperativas de
Ahorro y Crédito de El Salvador (FEDECACES). En esta época el movimiento
cooperativo es impulsado tanto con el apoyo estatal como privado; pese a ello no se
observa un crecimiento importante del movimiento cooperativo en este periodo.

Periodo 1970-1979

En este periodo es creada la Ley General de Asociaciones Cooperativas y la Ley
de Creacion del Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo (INSAFOCOOP). En el
afio de 1971 comienza a funcionar esta institucion.

Periodo 1979-1990

A finales de la década de 1970 surge una crisis tanto econémica como politica
que culmina con el golpe de Estado del afio de 1979 y la instauracion de una Junta
Revolucionaria de Gobierno; la cual realiza reformas estructurales entre las cuales esta la
Reforma Agraria, la cual proporciona un nuevo impulso al Cooperativismo;
posteriormente ascendid al Gobierno la Democracia Cristiana la cual consider6 a la

Asociacion Cooperativa como un instrumento para construir una base social propia.

2. CONCEPTOS BASICOS

Cooperativismo

“Es un sistema socioeconémico que tiene como objetivos propios, el
mejoramientos econdmico y social de las comunidades y el logro de una sociedad mas

justa y armoniosa™

s INSAFOCOORP, Division Técnica, Curso Basico de Cooperativismo, Marzo 1990



Segun Salvador O. Brand el cooperativismo es un movimiento que defiende la
constitucion de Asociaciones Cooperativas, para eliminar a los intermediarios entre los
productores y consumidores, para obtener beneficios sociales, educativos, comunitarios
y de salud.

Cooperativa

Asociacion de personas cuyo objetivo es realizar en comun diversas operaciones
de ahorro, consumo, produccién o venta, obteniendo un determinado beneficio como
consecuencia de la eliminacion de intermediarios y detallistas.

Asociacion Cooperativa

“Es una asociacion de personas con un mismo vinculo comdn, que en forma
libre, voluntaria, democratica y moral; buscan su liberacion econémica mediante una
Empresa comun, la cual rendira utilidades, no segun el capital aportado; sino, segun su
participacion en el uso de los servicios y en la formacion de excedentes.” *

Los beneficios econémicos que obtenga la cooperativa pertenecen a los
cooperativistas y deben distribuirse evitando que unos socios se beneficien a costa de
otros. Esta distribucion se hard de acuerdo con la decision de los cooperativistas pero
respetando los siguientes criterios: en primer lugar, destinando una parte al desarrollo de
la cooperativa; en segundo lugar, reservando otra parte para prevision de gastos
extraordinarios y en tercer lugar, distribuyendo los beneficios entre los cooperativistas

en proporcion a sus aportaciones a la sociedad. [sic] ®

4 Campos Pineda Marco Alexander y otros. Disefio de un Sistema Integrado de Capacitacion para la Federacion de Cajas de
Crédito y Bancos de los Trabajadores (FEDECREDITO). Trabajo de Graduacién. Universidad de El Salvador. 1998. P4g. 8

® Microsoft Encarta 2006. Microsoft Corporation. 2005



3. PRINCIPIOS UNIVERSALES DEL COOPERATIVISMO
Los Principios Universales que rigen el Cooperativismo expresan basicamente la
esencia universal de la cooperacion y de la actividad cooperativa; los principios vigentes
fueron adoptados por la Alianza Cooperativa Internacional (ACI) en su Congreso de
1966. Estos principios son los siguientes:
1. Laadhesion voluntaria.
2. La Organizacion Democratica.
3. El Interés Limitado al Capital.
4. Ladistribucion de sobrantes en proporciéon al patrocinio.
5. La Educacion.

6. La Integracion y Colaboracion de las Cooperativas a todos los niveles.

B. COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO

1. ANTECEDENTES

La idea del Crédito Cooperativo se le atribuye al alemén Friederich Raiffeisen
quien fue el principal exponente de los ideales del Movimiento de Crédito Cooperativo;
junto a él también estuvo su contemporaneo Hermann Schulze-Delitzsch. Raiffeisen
planted una solucion a la situacion crediticia de la sociedad de su época, en la cual
predominaba el papel de los usureros y la poblacion en general estaba fuertemente
endeudada. El plante6 como solucion que la gente se ayudara mutuamente para

proveerse de crédito, dando lugar al nacimiento de la primera cooperativa de crédito.’

® INSAFOCOOP. Historia del Cooperativismo Mundial. Articulo en linea. Consultado en www.insafocoop.gob.sv



La primera Cooperativa de Ahorro y Crédito se establecio sobre la base de que
solo las personas que pertenecian a ésta podian recibir créditos y que estos se
concederian unicamente para fines utiles y productivos a un bajo interés y que la

condicion de asociado era la garantia mas importante para realizar el préstamo.

En un periodo en el cual Alemania atravesaba por una severa crisis econémica
Raiffeisen establecia cooperativas en las areas rurales, Schulze-Delitzsch lo hacia en las
ciudades. Posteriormente el cooperativismo de ahorro y crédito se expandid en otros
paises alrededor del mundo, impulsado por el problema de la usura y el pago de

intereses exorbitantes del sistema econdmico de ese entonces.

En El Salvador en el afio 1943 se fundd la Federacion de Cajas de Crédito que
agrupaba a las diversas Cajas de Credito Rural y en 1966 se fundd la Federacion de

Cooperativas de Ahorro y Crédito de EI Salvador.

Posteriormente el Estado decide centralizar este rol en una sola Institucion que
dirija y coordine la actividad cooperativa en el pais. Es asi como el 25 de noviembre del
afio 1969 la Asamblea Legislativa, promulgé el decreto No 560 que dio pie a la creacion
del INSAFOCOOP como una corporacion de derecho pablico con autonomia en los
aspectos econémico y administrativo, y promulgé la primera Ley General de
Asociaciones Cooperativas. Debido a que carecia de presupuesto, éste instituto comenzé

a operar hasta el 1 de julio de 1971.



2. DEFINICION

Se define como cooperativa de ahorro y crédito a la union voluntaria de personas
de tendencias y necesidades comunes, que deciden unir sus ahorros, de forma que éstos
constituyan la fuente donde los asociados obtienen los préstamos que necesitan;

satisfaciendo de esta forma sus necesidades de ahorro y credito.

3. IMPORTANCIA

Las cooperativas de ahorro y crédito generan un aporte econdémico y social tanto
para sus miembros, como para la sociedad en general, ya que contribuyen a la economia
del pais al proporcionar una alternativa de ahorro y crédito a los sectores de bajos
ingresos, permitiéndole obtener créditos que benefician las actividades de produccién,
comercio y servicio de dichos sectores.

Entre los beneficios que proporcionan a sus miembros estan: proveerles un medio
eficiente para la acumulacion de ahorros, brindarles una fuente de crédito a interés
razonable y constituirse en una escuela que brinde la educacién necesaria para
desarrollar la capacidad de sus asociados para administrar adecuadamente sus recursos

econodmicos.

4. OBJETIVOS
Las Asociaciones Cooperativas de Ahorro y Crédito definen sus objetivos
generales en sus estatutos de constitucion, pero en general persiguen objetivos comunes,

entre los cuales se pueden mencionar los siguientes:



Procurar el mejoramiento socioecondmico de sus asociados y de la comunidad.
Fomentar el desarrollo y fortalecimiento del movimiento cooperativo a través de
la integracion economicay social.

Representar y defender los intereses de sus asociados.

Estimular el habito del ahorro entre sus asociados a través de las aportaciones.
Promover la educacion de los asociados sobre la cultura y principios

cooperativos.

5. CARACTERISTICAS

Las cooperativas de ahorro y crédito poseen caracteristicas que las diferencian

del resto de instituciones financieras, tales como las siguientes:

Las cooperativas de ahorro y crédito se organizan para los asociados y por los

asociados, son organizaciones de personas y no de dinero.
Cada asociado tiene un voto independientemente del valor aportado en concepto

de capital, por lo tanto la representatividad es igual para todos.

Después de cada ejercicio econémico es obligatorio celebrar una Asamblea
General Ordinaria, en la cual deben estar presentes la mayoria de los asociados y
en la cual se tratan todos los aspectos importantes relativos al quehacer de la

Cooperativa.
Los asociados de la cooperativa deben tener un propdsito comun que los una.

Los préstamos generalmente son concedidos para propdsitos Utiles que sirven

para cubrir una necesidad verdadera y productiva.
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- Los préstamos que se otorgan tienen como finalidad beneficiar al asociado,
fomentando el apoyo y la ayuda mutua entre los miembros de la cooperativa, su

propdsito no es mercantil o con fines de lucro.

- La solvencia moral del asociado es la garantia mas importante que se toma en

cuenta para conceder un préstamo.

- Los asociados son los unicos accionistas. El capital de extrafios no se beneficia

de las operaciones de la Cooperativa.

- Los asociados son los duerfios, las ganancias de la Cooperativa luego de descontar
los gastos y separar las reservas se devuelven a los asociados en forma de

excedentes sobre sus aportaciones.

6. MARCO LEGAL
6.1 DISPOSICIONES LEGALES

El fundamento legal mas importante que rige a las cooperativas es el establecido
en el articulo 114 de la Constitucion de la Republica de EI Salvador, el cual establece
que “El Estado protegera y fomentara las Asociaciones Cooperativas facilitando su
Organizacion, expansion y financiamiento”. En base a esta disposicion constitucional y a
la necesidad de las Asociaciones Cooperativas de contar con una legislacion adecuada se
promulgo el 6 de mayo de 1986 la “Ley General de Asociaciones Cooperativas” la cual

regula el funcionamiento de éstas en el pais.
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El articulo 1 de la Ley mencionada establece que las Cooperativas son
asociaciones de derecho privado de interés social, de capital variable e ilimitado, de
duracion indefinida y de responsabilidad limitada, con un namero variable de miembros.

El articulo 17 establece que las cooperativas deben llevar al principio de su
denominacion las palabras “ASOCIACION COOPERATIVA” vy al final “DE
RESPONSABILIDAD LIMITADA”

El articulo 21 establece que la responsabilidad de los asociados sera limitada al
valor de su participacion.

Las caracteristicas que definen la diferencia entre la finalidad de las Asociaciones
Cooperativas y las Sociedades estd sefialado en el articulo 6 el cual establece que
ninguna Cooperativa podra:

a) Efectuar transacciones con terceras personas naturales o juridicas, con fines de lucro,
para permitirles participacion directa o indirectamente en las prerrogativas o

beneficios que la ley otorga a las Cooperativas.

b) Pertenecer a entidades con fines incompatibles con los principios cooperativos,
excepto cuando participen como Asociados de Instituciones cuya funcion sea el
fomento de las Cooperativas.

c) Realizar actividades diferentes a los fines de las Cooperativas.

d) Efectuar operaciones econdémicas que tengan el caracter de exclusividad o

monopolio en perjuicio de la comunidad.

e) Integrar sus organismos directivos con personas que no sean miembros de la

Cooperativa, ni con las que tengan a su cargo la gerencia, la contabilidad o auditoria.
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f) Conceder ventaja, preferencia u otros privilegios a sus promotores, fundadores o

dirigentes.

g) Exigir a los Asociados admitidos con posterioridad a la constitucion de las mismas,
que contraigan obligaciones econdmicas superiores a las de los miembros que hayan

ingresado anteriormente.

6.2 NATURALEZA JURIDICA

Las Asociaciones Cooperativas de Ahorro y Crédito son instituciones de caracter
privado que nacen por libre acuerdo de sus fundadores. La asociacion creada de esta
forma requiere ser independiente en su existencia, tanto de sus fundadores, como de los
miembros que pueda agrupar en un momento o en una fecha determinada. Para tal
propdsito la Cooperativa debe contar con capacidad juridica propia, la cual adquiere en
virtud de su calidad de persona juridica, la que obtiene no por un acto administrativo de
concesidn, sino por su inscripcién en el Registro Nacional de Cooperativas del Instituto
Salvadorefio de Fomento Cooperativo (INSAFOCOOP), de acuerdo con las normas y

condiciones estipuladas por las leyes.

6.3 REQUISITOS DE CONSTITUCION
La constitucion de las asociaciones cooperativas en nuestro pais se encuentra
regulada segun lo establecido en el Capitulo Il de la Ley General de Asociaciones
Cooperativas denominado “De la Constitucion, Inscripcién y Autorizacion Oficial para

Operar™.
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Para constituir una Asociacion Cooperativa es necesario solicitar en forma verbal
o0 escrita al INSAFOCOOP autorizacion para celebrar la primera Asamblea General de
asociados fundadores. Una vez hecho esto se debe presentar a ese instituto tres
ejemplares del Acta Constitutiva, firmada por no menos de quince asociados fundadores
y una copia certificada de la misma, firmada por el secretario del Consejo de
Administracion. Adicionalmente, la solicitud de reconocimiento oficial de inscripcion.
El Acta debera contener:

= Lugar, fechay hora de celebracion de la Asamblea.

= Nombre completo, edad, profesion u oficio y domicilio de cada uno de los
asociados fundadores y relacion de los documentos de identidad personal

respectivos. De los extranjeros se hara constar ademas su nacionalidad.
= [ndicacion del objeto de la reunion.
= Aprobacion de estatutos e incorporacion de los mismos al texto del acta.

= El nimero, valor nominal, monto y naturaleza de las aportaciones en que se

divide el capital social.

= Forma de suscripcion, pago de los aportes de cada uno de los asociados
fundadores con los que se deberd constituir el capital inicial de la asociacion

cooperativa.
= El valor principal de las aportaciones que se hagan en especie.

= EIl resultado de la eleccion de los miembros que integrardn los érganos de

administracion y vigilancia.
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C. GENERALIDADES DE LA ASOCIACION COOPERATIVA DE AHORRO Y
CREDITO DE LOS EMPLEADOS MUNICIPALES DE EL SALVADOR, Y DE
OTRAS EMPRESAS DE RESPONSABILIDAD LIMITADA (ACACEMES DER.L.)

1. ANTECEDENTES

La Asociacion Cooperativa de Ahorro y Credito de la Seccién Recoleccion de
Basura de Responsabilidad Limitada que se abrevio SECREBA de R.L. se constituye
unicamente en un sector, que como su nombre lo indica su funcion solo era prestar
servicios de ahorro y crédito de un determinado ramo. Segun datos registrados en el
Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo “INSAFOCOOP”, se inscribe como
Asociacion Cooperativa el 25 de mayo de 1972. A partir de esa fecha obtiene su
personalidad juridica.

La cooperativa SECREBA de R.L. operd por un tiempo aproximado de siete
afios, dando servicios de préstamos a los cuarenta asociados; su capital social apenas
alcanzaba los ¢ 10,716.00. Los préstamos se concedian desde ¢ 50.00 hasta ¢ 300.00,
dejandose el pago de los mismos a la voluntad del asociado ya que no habia descuento
por planilla. Al poco tiempo de operacion y a finales de los afios 1978 y 1979 se reducen
sus operaciones, debido a la falta de promocién y atencién por parte de los miembros del
Consejo de Administracion y Junta de Vigilancia; manteniendo limitados los servicios a
sus asociados que poco a poco fueron entrando en mora y las deudas sélo se reflejaron
en controles sencillos, debido a la falta de contabilidad formal.

A principios de 1981 SECREBA de R.L. qued6 completamente inactiva; pero

otro grupo de trabajadores municipales de diferentes dependencias mantenian otra
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cooperativa que habian constituido mucho antes de SECREBA de R.L. pero con
lineamientos del Codigo de Comercio vigente, operando como Sociedad Cooperativa de
Ahorro y Credito de los Trabajadores Municipales de Responsabilidad Limitada,
reconocida como CODEAHOTRAM de R.L., también obtuvo su personeria juridica y
opera dando servicios de préstamo, y a pesar del poco desarrollo entre los afios 1975 a
1980, se logra instalar y mantener una pequefia tienda de consumo, que poco a poco y
por no promover ante sus asociados la importancia de la misma, sufre una baja en sus
operaciones y la tienda de consumo se liquida, a partir de entonces unicamente opera
solamente con préstamos. Es entonces cuando surge la inquietud de todos los socios, al
pensar que de seguir operando como Sociedad Cooperativa habria que incurrir en una
serie de gastos administrativos; ya que aun en la misma Alcaldia se tuvo que registrar
como Sociedad Mercantilista y pagar el impuesto mensual. Es asi como se piensa en
liquidar o disolverla y rescatar la personalidad juridica de SECREBA de R.L., que
estaba inactiva.

Después de realizar varias reuniones con promotores y delegados del
INSAFOCOORP, el grupo de socios de CODEAHOTRAM de R.L., decide hacer los
tramites necesarios para afiliarse y en forma automatica queda disuelta una cooperativa
y se retoma la otra, y se procede a hacer contacto con los Unicos directivos que aun
permanecen en SECREBA de R.L y se conviene en hacer la entrega de algunos de los
documentos que poseian para analizarlos y deducir responsabilidades de las deudas. Este
trabajo, conlleva desde una reorganizacion hasta la celebracion de una Asamblea

General. Ya entonces habia setenta y ocho asociados que debian tomar cargos en un
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nuevo Consejo de Administracion y Junta de Vigilancia; y asi se hizo. Asimismo se
redactd y aprobd al Proyecto de Reformas a los Estatutos, constituyéndose asi la
Asociacion Cooperativa de Ahorro, Credito y Consumo de los Empleados Municipales
de San Salvador de Responsabilidad Limitada que se abrevia ACACCEMSS de R.L., el
4 de junio de 1982. Después de esta fecha y ya nombrados los principales cuerpos de
direccion se tramita ante el INSAFOCOOP la inscripcién de los estatutos, obteniendo
de nuevo la personalidad juridica, para operar con la legalidad respectiva,
posteriormente en 1997, nuevamente la Asamblea General de Asociados reformo los
estatutos y la razon social cambié de ACACCEMSS de R.L. a ACACEMES de R.L.,,
con cuya denominacién esta funcionando actualmente.’

Al afio 2006 la Cooperativa cuenta con 550 asociados habiles y proporciona
distintos tipos de servicios, tales como servicios de ahorro y crédito y distintos tipos de
préstamos: personales, ordinarios, extraordinarios e hipotecarios; asi como servicios por
defuncion. Entre sus principales objetivos actualmente se encuentran aumentar su
numero de asociados, asi como promover la educacién en cooperativismo entre sus

asociados actuales.

2. ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO
Organicamente las Cooperativas de Ahorro y Crédito se estructuran de acuerdo a
los lineamientos establecidos por el INSAFOCOOP, de acuerdo a un organigrama

previamente establecido. (Véase anexo N° 1).

" Directivos del Consejo de Administracion de ACACEMES de R.L. Entrevista personal. 1 de junio de 2006
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A un nivel directivo la Cooperativa esta estructurada por: la Asamblea General
de Asociados, el Consejo de Administracion y la Junta de Vigilancia. A nivel operativo
estd compuesta por: la Gerencia General, el Comité de Crédito, el Comité de Educacion,
departamento de contabilidad, departamento de recuperacion de mora, departamento de
préstamos y los empleados administrativos tales como: la secretaria, el vigilante y la
digitadora.

Las funciones correspondientes a cada uno son las siguientes:®

ASAMBLEA GENERAL

Es la maxima autoridad de la Cooperativa. Sus atribuciones mas importantes son
las siguientes:

- Determinar el plan general de trabajo de la Cooperativa.

- Establecer las normas generales de la administracion de la Cooperativa.

— Aprobar el presupuesto y los estados financieros de la Cooperativa.

- Acordar las modificaciones del acta constitutiva o de los estatutos, previa
autorizacion del INSAFOCOOP.

- Elegir y remover con motivo justificado, a los miembros del Consejo de

Administracion y la Junta de Vigilancia.

CONSEJO DE ADMINISTRACION

Es el 6rgano responsable del funcionamiento administrativo de la cooperativa y

constituye el instrumento ejecutivo de la Asamblea General de Asociados. De acuerdo

8 ACACEMES DE R.L. Manual de Funciones. Septiembre de 2003
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con la Ley estard compuesto de: un presidente, un vicepresidente, un secretario, un
tesorero y uno o mas vocales.

Entre las principales funciones del Consejo de Administracion estan las siguientes:

- Darle cumplimiento a los acuerdos de la Asamblea General, cumplir y hacer
cumplir las leyes que rigen al movimiento cooperativo y a la Cooperativa
particularmente.

- Crear comités y remover justificadamente a sus miembros cuando sea necesario.

- Decidir sobre la administracion y retiro de asociados, llevar al dia el libro de
registro de los mismos autorizados por el INSAFOCOOP.

- A fin de que se trabaje con eficiencia, eficacia y efectividad para que la
produccion y productividad sean aceptables, el Consejo de Administracion debe
mejorar sus politicas, revisar periddicamente los objetivos, metas, procesos
administrativos, productivos, valores y motivacion de las personas que laboran
en la Cooperativa.

- Establecer las normas internas de operacion, autorizar la venta de bienes
inmuebles de la Cooperativa.

- Revisar la normativa de la Cooperativa y en lo necesario reformarla
conjuntamente.

- Resolver conjuntamente con la Junta de Vigilancia los casos no previstos en la
ley, el reglamento o los estatutos y llevarlos a consideracion de la préxima

Asamblea General.



19

- Nombrar, contratar y remover los empleados, fijarles su remuneracion y
establecer sus obligaciones.
GERENCIA GENERAL
El gerente es el administrador empresarial de la Cooperativa, dejando reservado
al Consejo de Administracion, la administracion y conduccion politica de ésta. Entre sus
principales funciones estan:
- Administrar la Cooperativa.

— Ser la via de comunicacion con terceros.

Ejecutar y hacer cumplir los acuerdos del Consejo de Administracion.

Tiene bajo su dependencia a los empleados.

Mantener con el presidente las cuentas bancarias de la Cooperativa. [sic]

Firmar, endosar y cancelar cheques, letras de cambio, otros titulos valores y

demas documentos relacionados con la actividad de la Cooperativa.

- Autorizar la inversion de fondos que hayan sido aprobadas por el Consejo de
Administracion y dar su aprobacion a los balances.

- Presentar mensualmente al Consejo de Administracion el balance de
comprobacidn y otros informes financieros de la Cooperativa.

- Enviar al INSAFOCOORP los balances con la periodicidad que dicha institucion
exige.

- Acatando las disposiciones del Consejo de Administracion, atenderd la

operatividad de la Cooperativa y asignara sus funciones a los empleados.

- Coordinara las diferentes actividades administrativas de la Cooperativa.
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JUNTA DE VIGILANCIA
Es el 6rgano supervisor y fiscalizador de todas las actividades de la Cooperativa.
Entre las principales funciones de la Junta de Vigilancia se encuentran las siguientes:

- La Junta de Vigilancia ejercera fiscalizacion de todas las actividades de la
Cooperativa, los actos de los érganos directivos, comites, empleados y miembros
de la Cooperativa, a fin de que se cumpla con las obligaciones y deberes
conforme a la ley, su reglamento, los estatutos, acuerdos de comités, Consejo de
Administracion y Asamblea General.

- Conocera todas las operaciones de la Cooperativa, vigilara el empleo de los
fondos, emitira dictamen sobre la memoria y estados financieros, los que debe
presentar el Consejo de Administracion por lo menos con treinta dias de
anticipacion a la celebracion de la Asamblea General, llenard con suplentes las
vacantes que ocurran en su seno.

- Cuidara que la contabilidad se lleve puntualmente y de forma correcta, tanto en
el sistema como en los libros; que los balances se practiquen oportunamente y
darlos a conocer a los asociados y al INSAFOCOOP.

- Revisara cuentas y practicara arqueos periddicamente de los cuales dara cuenta a
la Asamblea General.

COMITE DE CREDITOS
Es el responsable de estudiar y resolver las solicitudes de crédito presentadas por
los asociados, aplicando las politicas, reglamentos y normas crediticias de la

Cooperativa. Entre sus principales funciones estan las siguientes:
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- Velar porque las funciones crediticias se realicen agilmente coordinando con el
departamento de préstamos, todo de conformidad basicamente con las normas de
préstamos, lineamientos y acuerdos del Consejo de Administracion.

- Para la concesion de todo préstamo debe realizarse un estudio socioeconémico
del asociado con el cual se detectara o calculara su capacidad de pago.

- Colaborar en resolver la morosidad que existe en la Cooperativa, teniendo
previsto un plan practico para la recuperacion de esta.

COMITE DE EDUCACION

Es el 6rgano encargado del disefio, implementacion y ejecucion de las politicas y
programas educativos de la Cooperativa, sirve de apoyo al Consejo de Administracion
ya que a través de sus programas educativos concientiza al asociado para que éste
cumpla con sus obligaciones hacia la misma, ayudando a la integracién y solidaridad
entre ellos. Las principales funciones del comité de educacion son las siguientes:

- Como su nombre lo indica, el comité de educacion es el encargado de la parte
cultural de la Cooperativa, éste ha de estar consciente que estd rodeado por un
grupo heterogéneo en el que la diferencia de personalidad son notorias, lo que le
plantea el reto que debe actuar en todo momento contemporizando y con un alto
grado de madurez y ecuanimidad. [sic]®

- Planificara y realizard seminarios, circulos de estudio, cursos, reuniones, grupos
de discusién, para orientar a los asociados y aspirantes a asociarse a la

Cooperativa.

® ACACEMES DE R.L. Manual de Funciones. Septiembre de 2003



22

- Dara a conocer a los asociados sus deberes y derechos, la estructura social y
organica de la Cooperativa.

- Debe fomentar la cultura cooperativa a través de diferentes actividades y dar
informacion clara a fin de generar y fomentar la confianza en los asociados por
medio de eventos culturales relacionados con el quehacer cooperativo.

- Hara publicidad a la Cooperativa por medio de afiches, carteles, pancartas y
boletines.

DEPARTAMENTO DE PRESTAMOS
Es el departamento responsable de atender la demanda de créditos de los

asociados, entre sus funciones principales estan:

Entrega, revision y recepcion de solicitudes de préstamos.

Aprobacion y concesion de préstamos.

Legalizacion de préstamos.

Hacer y entregar cheques.

Elaborar el reporte mensual de préstamos.

Elaborar 6rdenes de descuento, no descuento y las respectivas modificaciones.

Archivar documentos.

Hacer recibos de ingreso y egreso por cada cuenta.

Hacer liquidaciones.

Revisar asociados en mora y calcular la cuantia.

Control y clasificacién de fiadores.
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DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD
Es el departamento responsable de que los registros contables y estados
financieros se efectien de forma oportuna y apegada a la ley. Entre sus funciones
principales estan:
- Elaboracion de partidas diarias.
- Elaboracion de balances de comprobacion y general.
- Conciliacion de cuentas, caja, bancos, préstamos, inventarios y cuentas por
pagar.

Elaboracion de conciliaciones bancarias.

Registro en el libro de bancos.

Cierre contable al final del afio.

Elaboracion de estado de resultados.

Registro en el sistema mecanizado y libros contables.

Brindar asesoria financiera y contable al Consejo de Administracion y Junta de

Vigilancia.

3. ESTATUTOS DE LAS ASOCIACIONES COOPERATIVAS

Los estatutos son las normas reglamentarias que rigen la formacion,
funcionamiento y disolucion de las Asociaciones Cooperativas, éstos son aprobados por
la primera Asamblea General de Asociados Fundadores. Los estatutos se encuentran
reglamentados por el articulo 9 del Reglamento de la Ley General de Asociaciones

Cooperativas.
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Los estatutos de ACACEMES DE R.L. establecen las siguientes disposiciones:
Domicilio legal: tendra su domicilio legal en la ciudad de San Salvador y el
departamento del mismo nombre, pudiendo establecer filiales en cualquier lugar
de la Republica.

Actividad principal de la asociacion: ahorro y crédito.

Capital social: $57,190.40, representado por 12,510.4 aportaciones.

Constitucion del capital social: el capital social de la Cooperativa esta
constituido por las aportaciones de los asociados, los intereses y excedentes
capitalizados. Las aportaciones pueden ser hechas en dinero, bienes muebles,
inmuebles o derechos.

Valor de la cuota de ingreso: $ 3.43

Valor de cada aportacion: $ 5.71 mensual.

Distribucion de excedentes y de los fondos de reserva: los excedentes que arroje
el estado de resultados anual en la gestion econdmica de la Cooperativa, seran
distribuidos en la siguiente forma: a) EI 10% para el fondo de reserva legal; b) El
5% para el fondo de educacion; c) Las sumas necesarias para hacer frente a los
compromisos laborales y cuentas incobrables; d) El porcentaje para el pago de
los intereses de los asociados; €) El remanente que quede después de aplicar las
deducciones anteriores, se distribuird entre los asociados, en proporcion a las

operaciones que hayan efectuado.
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D. PLANEACION ESTRATEGICA

1. ANTECEDENTES

La planeacion estratégica formal con sus caracteristicas modernas fue introducida
por primera vez en algunas empresas comerciales a mediados de la década de 1950. En
aquel entonces las compafiias mas importantes fueron principalmente las que
desarrollaron sistemas de planeacion estratégica formal, denominados sistemas de
planeacion a largo plazo.

Desde la decada de 1960 hasta mediados de 1980 en la planeacién estratégica
prevalecia el enfoque de arriba abajo con respecto al establecimiento de las metas y la
planeacion, es decir, que sdlo era la alta gerencia la que participaba en la creacion de
éstas y los gerentes tacticos y operativos no tenian una participacion importante en su
elaboracion. Desde finales de la década 1980 surgio un enfoque innovador en el cual se
tomo en cuenta a todos los niveles de la organizacion, incluyendo ademas de la alta
gerencia a los gerentes tacticos y operativos, en la formulacion e implementacién de las
metas y estrategias con el objetivo de hacer a las compafiias méas competitivas. *°

Es en este periodo donde las técnicas administrativas existentes fueron discutidas
en lo relacionado al sistema de planeacion de largo plazo; como reaccion ante una serie
de problemas que no pudieron ser solucionados por éstas, tales como: competitividad,
desmotivacién laboral, etc. Esto dio lugar a que muchos ejecutivos e instituciones
reaccionaran ante los cambios y la crisis de las técnicas antiguas de planeacion, y

comenzaran a considerar a la planeacion a largo plazo como un sistema de

10 Bateman, Thomas & Snell, Scott. Administracion una ventaja competitiva. (México: McGraw-Hill, 4% Edicién,2001) Pag. 136
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administracion sujeto a eventualidades, esta situacion hizo que los ejecutivos invirtieran
sus esfuerzos en el desarrollo de nuevos enfoques administrativos y asi resolver la
problematica a través de la experimentacion, el error y el intercambio de experiencias, lo
cual dio origen al sistema de planeacion estratégica moderna.

Desde entonces, la planeacion estratégica formal se ha ido perfeccionando al
grado que en la actualidad la mayoria de empresas importantes del mundo y un nimero

cada vez mayor de empresas pequefias emplean este sistema.

2. DEFINICION

Segun William F. Schoell “Planeacidn estratégica es el proceso por el que la alta
gerencia establece la direccion de una organizacion a largo plazo. Esencialmente, este
proceso provee el mecanismo por el cual los gerentes responden a las amenazas y
oportunidades que pone el entorno”.**

Por tanto se puede considerar a la planeacion estratégica como el proceso que
implica tomar decisiones acerca de las metas y estrategias de largo plazo de la

organizacién, definir la mision de ésta y su futura direccion, establecer objetivos de

desempefio de corto y largo plazo y especificar la estrategia de la compafiia.

3. IMPORTANCIA
La planeacion estratégica en las organizaciones es indispensable ante la

necesidad de éstas de verificar sus actividades internas y externas de manera continua en

n Schoell, William F. & Guiltinan, Joseph P. Mercadotecnia: conceptos y practicas modernas. (México. Prentice-Hall. 32 Edicién.

1991) Pag. 73
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un ambiente que cambia constantemente, ademas les permite anticiparse a los retos
futuros, aprovechar sus capacidades y lograr el cumplimiento de sus objetivos
propuestos, explotando al maximo las oportunidades existentes en el mercado donde se

desenvuelven.

4. CARACTERISTICAS

La planeacion estratégica es una herramienta de uso generalizado en las
organizaciones modernas, ya que su metodologia se adapta facilmente a los objetivos y
estructuras de los diversos tipos de organizaciones. Existen ciertos elementos comunes

que caracterizan a la planeacion estratégica, tales como los siguientes:

La planeacion estratégica es un proceso flexible y no rigido, lo que permite que

ésta se adapte a las circunstancias cambiantes que enfrentan las organizaciones.

- Busca principalmente adaptar los diferentes recursos, fortalezas y debilidades de
la organizacion a las oportunidades y riesgos que presenta el entorno.

- A pesar de que se trata de un proceso generado y promovido por la alta gerencia
de la empresa, requiere del involucramiento de todo el personal de ésta.

- Requiere de un proceso constante de retroalimentacion en el cual, en cada fase o

etapa se evalla la informacion anterior, permitiendo hacer los ajustes y

correcciones necesarias.
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5. EL PROCESO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA
5.1 ANALISIS DE FACTORES INTERNOS

Este andlisis comprende la evaluacion de las fortalezas y debilidades de las
principales areas de la organizacion, de tal forma que los encargados de tomar las
decisiones estratégicas posean un inventario de las capacidades y recursos con que se
cuenta.

Un analisis interno efectuado adecuadamente permite a la empresa encontrar la
manera mas eficiente de competir haciendo uso de sus recursos, y hacer que éstos se

constituyan en una fuente de ventaja competitiva. 2

5.2 ANALISIS DE FACTORES EXTERNOS
El analisis externo comprende el estudio del ambiente que rodea la empresa e
involucra aspectos tales como la situacion macroeconomica y los factores tecnolégicos;
para realizar un Plan Estratégico exitoso es necesario realizar una evaluacion precisa y
profunda de dicho ambiente.
Este tipo de analisis debe comprender una investigacion de la industria y del
mercado, un analisis de los competidores y una evaluacion de la situacion politica y el

marco regulatorio en el cual se desenvuelve la empresa. **

12 Bateman, Thomas & Snell, Scott. Op. Cit. Pag. 141
13 bid. Pag. 139
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5.3 DEFINICION DE MISION Y VISION

El establecimiento de una misidn y vision estratégica son pasos fundamentales en
la creacion del Plan Estratégico. La mision es la declaracion de la razon de ser de la
organizacion, y se establece a partir del objetivo basico y de los valores de la
organizacion, asi como del alcance de sus operaciones. Segun su alcance la mision
puede ser amplia o reducida.

La vision proporciona una perspectiva respecto a la direccion de la empresa a
largo plazo y su intencion estratégica. Esta debe contener una perspectiva acerca de la
trayectoria a futuro de la organizacion, el enfoque de cara al cliente, la posicion de

mercado que se pretende alcanzar y las actividades de negocio que se emprenderan.

5.4 DETERMINACION DE METAS Y OBJETIVOS
Las metas estratégicas segun Thomas S. Bateman son “los fines principales o
resultados finales que se relacionan con la supervivencia, valor y crecimiento de largo
plazo de la organizacién”. * Por otra parte segtn Arthur A. Thompson “los objetivos
representan un compromiso administrativo para lograr efectos y resultados especificos.
Son un llamado a la accién y a los resultados”. *°

En base a lo anterior se puede establecer que tanto los objetivos como las metas

se desprenden de la mision y vision de la organizacién y traducen éstas en indicadores

14 Bateman, Thomas & Snell, Scott. Op. Cit. Pag. 133

5 Thompson Arthur & Strickland A.J. Administracién Estratégica, Conceptos y Casos (México: McGraw-Hill, 11* Edicion, 2001)
Pag. 37
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de desempefio especificos que deben cumplirse en un lapso de tiempo determinado; de

tal forma que el quehacer de la compafiia se enfoque al cumplimiento de éstos.

5.5 FORMULACION DE ESTRATEGIAS

Para el logro de los objetivos las organizaciones necesitan elaborar estrategias
que permitan el cumplimiento de eéstos, asi como la consecucion de la mision
estratégica; en tal sentido, la creacion de las estrategias representa la manera en que se
pretende lograr los objetivos del desemperio, superar la competencia de los rivales,
lograr una ventaja competitiva superable, reforzar la posicion de mercado a largo plazo
de la empresa; en resumen, lograr el cumplimiento de la vision estratégica de la
compafiia.

Cuando se elaboran las estrategias es necesario formular tanto una estrategia
general para toda la compafiia, como estrategias especificas para cada parte funcional de
ésta; y variaran para todos los negocios a los que se dedique la organizacién. Las
estrategias no son inalterables sino que evolucionan a lo largo del tiempo, la capacidad
de reaccion y de respuesta de estas a los cambios impredecibles del entorno de la

empresa es una parte fundamental en su elaboracion.

5.6 EJECUCION DE ESTRATEGIAS
La ejecucion de las estrategias implica evaluar las necesidades de recursos para
su implementacion, ya que no basta con su formulacion, sino que éstas deben estar

apoyadas por una estructura adecuada de organizacién, tecnologia, recursos humanos,
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sistemas de recompensas y de informacion, asi como de una cultura corporativa y un
estilo de liderazgo adecuado. En base a lo anterior, puede considerarse que la ejecucion
de la estrategia es basicamente una tarea administrativa que incluye los siguientes
aspectos:®
= Crear una organizacion capaz de llevar a cabo con éxito la estrategia.
= Desarrollar presupuestos que asignen los recursos necesarios para las
actividades internas que son decisivas para el éxito estratégico.
= Establecer politicas y procedimientos de operacion que respalden la estrategia.
» Motivar a los empleados para comprometerse con el logro de los objetivos que se
han fijado.
= Crear una estructura de recompensas enlazada con el logro de los objetivos.
= Crear una cultura de compafierismo y un ambiente de trabajo que apoyen la
puesta en practica y ejecucion de la estrategia.
= Instalar sistemas de informacién, comunicacion y operacion que permitan que los
empleados desempefien su trabajo de una manera efectiva, acorde con las
estrategias.
= |nstituir programas y practicas para un mejoramiento continuo.
= Ejercer un liderazgo interno que impulse la puesta en practica y el mejoramiento

de la forma en que se ejecuta la estrategia.

16 Thompson Arthur & Strickland A.J. Op. Cit. Pag. 16
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5.7 CONTROL ESTRATEGICO

Un componente fundamental de la planeacion estratégica es el sistema de control
estratégico; éste sirve para apoyar a la gerencia en la evaluacion de los avances de la
organizacion con respecto a la estrategia y corregir discrepancias cuando las haya, a
través de la implementacion de medidas correctivas. En tal caso puede ser necesario
alterar la direccion a largo plazo, redefinir el negocio y limitar, ampliar o revisar la
vision que tiene la administracion sobre el futuro de la organizacion. También puede
requerirse la modificacion de las estrategias y el establecimiento de nuevos objetivos.*’

El control estratégico comprende las revisiones de presupuestos, los cambios en
las politicas, la reorganizacion, los ajustes de personal, reformas en las actividades y
procesos de trabajo, cambios en la cultura corporativa y la revision de los sistemas de
compensacion. El sistema de control debe desarrollar indicadores de desempefio, un
sistema de informacion y mecanismos especificos para supervisar el avance y la revision
constante de los progresos alcanzados. EI mejoramiento de las estrategias y los ajustes

correctivos son parte normal y necesaria del proceso de planeacion estratégica.

6. ANALISIS FODA
A la evaluacion de las fortalezas y debilidades de los recursos de una empresa y
sus oportunidades y amenazas se le conoce como andlisis FODA. El principal objetivo

de esta herramienta es que los esfuerzos en el disefio de la estrategia estén orientados a

e Bateman, Thomas & Snell, Scott. Op. Cit. Pag. 151
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producir un equilibrio adecuado entre la capacidad de recursos de la compafiia y su
situacion externa. Los factores que conforman este analisis son:

Fortalezas: son las areas o factores en las cuales es mas competente una
compafiia, o también las caracteristicas que le proporcionan mayor competitividad.

Oportunidades: son las areas de mercado mas adecuadas para una compaiiia, que
le ofrecen la oportunidad de lograr un crecimiento constante y en donde se cuenta con el
mayor potencial de adquirir una ventaja competitiva y que se ajustan mejor a las
capacidades financieras y organizacionales que posee la empresa.

Debilidades: éstas representan alguna carencia de la compafia, algin bajo
desempefio 0 una condicién que la coloca en desventaja.

Amenazas: son factores del ambiente externo que ponen en riesgo la rentabilidad

y posicion de mercado de la organizacion.

7. ESTRATEGIAS

Una estrategia es el patron de acciones y asignaciones de recursos disefiados para
alcanzar las metas de la organizacion.'® La estrategia debe buscar equiparar las
habilidades y recursos organizacionales con las oportunidades que se encuentran en el
ambiente externo, de tal manera que se satisfagan los deseos y necesidades de los
consumidores, se logre crear una posicion de mercado atractiva y se alcance el

cumplimiento de los objetivos.

18 Bateman, Thomas & Snell, Scott. Op. Cit. Pag. 134
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7.1 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS

Las estrategias competitivas tienen un campo de accion mas limitado que las
estrategias de negocios, ya que éstas comprenden exclusivamente el plan de accion que
se utilizard para competir con éxito y proporcionar a los clientes un valor superior.
Existen incontables variaciones de estas estrategias, sin embargo las mayores y mas
importantes diferencias se limitan a: 1) Si el mercado objetivo es amplio o limitado y 2)
Si se busca una ventaja competitiva basada en costos bajos o en la diferenciacion del
producto. En base a estos criterios pueden establecerse las siguientes estrategias
competitivas genéricas: *°

- Liderazgo de bajo costo. En esta la compafia busca tener los costos de
produccion y distribucién méas bajos posibles para poder fijar precios inferiores a
los de sus competidores y de esta forma aumentar su participacion de mercado.

- Diferenciacion. Aqui la compafiia se concentra en crear un producto o servicio y
un programa de marketing claramente diferente al de sus competidores, con el fin
de atraer un determinado segmento de consumidores.

- Proveedor del mejor costo. Esta busca ofrecer méas valor por su dinero, esto se
logra combinando el énfasis en los bajos costos con la diferenciacion, de tal
forma que se ofrezca un producto a un precio inferior al de los rivales, pero con
una calidad igual o superior al de éstos.

- Enfoque o nicho de mercado. En esta la compafia concentra sus esfuerzos en

servir a un segmento limitado del mercado, de tal forma que logre superar a la

19 Thompson Arthur & Strickland A.J. Op. Cit. Pag. 143
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competencia al satisfacer los requerimientos especificos de dicho segmento en
mejor forma que los rivales, haciendo uso de la diferenciacion; o bien,

proporcionandoles un costo mas bajo que la competencia.

7.2 ESTRATEGIAS DE INTEGRACION VERTICAL

Este tipo de estrategia amplia la esfera de accion competitiva de la empresa
dentro de la misma industria e implica expandir la gama de actividades de la empresa ya
sea hacia atras, es decir a las fuentes de suministro o hacia adelante hacia los
consumidores; esta integracion puede ser total o parcial, dependiendo de si la empresa
pretende participar en todas las etapas de la cadena de valor o si solo lo hara en algunas
de ellas.

Una estrategia de integracion vertical hacia atras implica expandir el campo de
accion de la empresa de tal forma que ésta ocupe el area de los proveedores y
proporcione ventajas competitivas tales como: generar ahorro en los costos de
produccion, mejorar la eficiencia y calidad de los insumos, y evita la incertidumbre que
implica depender de proveedores de insumos esenciales. °

La integracion vertical hacia adelante consiste en la expansion de cara al
consumidor, en la que se busca controlar los canales de ventas y distribucion; entre las
ventajas que proporciona esta estrategia se encuentran: evitar los conflictos de interés
que pueden tener los distribuidores independientes, ya que éstos son capaces de

distribuir indistintamente marcas competidoras de los mismos productos, ayuda a evitar

20 Thompson Arthur & Strickland A.J. Op. Cit. Pag. 166
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los canales de venta y distribucion poco confiables y produce ahorros de costos y precios
de venta mas bajos al eliminar muchos de los costos generados por estos canales en las

ventas al mayoreo y menudeo.

7.3 ESTRATEGIAS DE COOPERACION

Las estrategias de cooperacion se dan a través de la formacion de alianzas
estratégicas y relaciones de colaboracion con otras empresas, como una forma de
reforzar la competitividad de la organizacion. Las alianzas estratégicas son convenios
entre empresas que van mas alla de tratos normales de cooperacion entre una compafiia
y otra pero que no llegan a ser una fusién ni una sociedad total, éstas pueden implicar
que la empresas realicen esfuerzos de investigacion conjuntos, compartir tecnologia,
utilizacion de las mismas instalaciones de produccion, venta de los productos del aliado
y la fabricacién conjunta de componentes o productos. %

La cooperacion entre compafiias generalmente abarca la elaboracion de
estrategias en colaboracion con proveedores, distribuidores, fabricantes de insumos e
incluso con empresas competidoras. Las ventajas mas importantes que se obtienen con
esto son: la colaboracidn tecnoldgica o el desarrollo de nuevos productos, la mejora en la
eficiencia de la cadena de suministro, la generacion de economias de escala, la mejora en
los conocimientos técnicos y de fabricacién, el acceso a nuevos mercados o la mejora a

los ya existentes.

2 Thompson Arthur & Strickland A.J. Op. Cit. Pag. 170
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7.4 ESTRATEGIAS OFENSIVAS

Las estrategias ofensivas son un medio para lograr ventajas competitivas que
permitan igualar o superar a los rivales; esta ventaja puede ser en cuanto a costo,
diferenciacion, recursos o capacidades.

La magnitud de la ventaja competitiva puede ser grande o pequefia, y el tiempo
de vida de esta se compone de tres periodos: el periodo de desarrollo que es el tiempo
que toma la ventaja competitiva en consolidarse y tener éxito, un periodo de beneficios
que es el lapso en el cual esta brinda beneficios a la empresa y le permite recuperar la
inversion y el periodo de erosion que es cuando las empresas rivales responden con
contraofensivas para cerrar la brecha competitiva y la organizacion debe iniciar una
nueva serie de medidas ofensivas para conservar su ventaja o corre el riesgo de perderla.

Existen seis tipos basicos de estrategias ofensivas: 2

 Iniciativas para igualar o exceder las fortalezas del competidor.
 Iniciativas para aprovechar las debilidades del competidor.
 Iniciativas simultdneas en numerosos frentes.

« Ofensivas con fines de contender.

o Ofensivas de guerrillas.

« Estrategias de prevencion.

2 Thompson Arthur & Strickland A.J. Op. Cit. Pag. 173
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7.5 ESTRATEGIAS DEFENSIVAS

Debido al ambiente competitivo de mercado actual todas las empresas se
encuentran expuestas al ataque de los rivales, el propdsito de las estrategias defensivas
es disminuir el riesgo de un ataque, debilitar su efecto o influir en los rivales para que
dirijan sus esfuerzos hacia otros competidores. Este tipo de estrategias por lo general no
mejora la ventaja competitiva de la compaiiia pero le ayuda a preservarla al reforzar su
posicion y protegerla de la imitacion de sus recursos y capacidades.

Las organizaciones pueden proteger su ventaja competitiva de diversas formas,
una consiste en bloquear las rutas que puedan seguir los rivales cuando preparan una
ofensiva, otra implica enviar sefiales a los competidores de que existe la amenaza de una
poderosa represalia si atacan. Una buena defensa implica adaptarse rapidamente a las
condiciones cambiantes del entorno para bloquear o prevenir las medidas de los posibles

agresores. 2

E. PLAN TACTICO DE MERCADOTECNIA
1. PLAN TACTICO
1.1 DEFINICION
Es un proceso que guia al logro de los objetivos propuestos por la organizacion

generalmente para un periodo de un afio. En éste se suministran los detalles de la manera

23 Thompson Arthur & Strickland A.J. Op. Cit. Pag. 179
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en que se alcanzaran las metas y traduce en hechos concretos los amplios objetivos de la

planeacion estratégica. **

1.2 ELEMENTOS DE LA PLANEACION TACTICA
La planeacion tactica estd conformada generalmente por los siguientes
elementos: %

= Objetivos: son los resultados que se pretende alcanzar y con los cuales esta
comprometida una empresa.

= Metas: son declaraciones de resultados medibles que se deben lograr dentro del
marco de tiempo del plan, por lo general para un periodo de un afio.

= Estrategia: principales cursos de accion que se seguiran para cumplir las metas.

= Politicas: son normas y sistemas de valoracion o de decision que al definir y
puntualizar los objetivos de la empresa, guian y regulan los métodos y los
procesos de la organizacion.

= Acciones: son las diversas actividades a seguir para llevar a cabo el plan.

= Necesidades: son los recursos que se necesitaran para desarrollar el plan.

= Presupuestos: los costos totales estimados para terminar cada uno de los pasos de

la accion.

2% Barrera Moran, Claudia Maria y Otros. El Plan Operativo y su importancia en la toma de decisiones a corto plazo en la Gran
Empresa. Modelo Propuesto. Trabajo de Graduacion. Universidad Centroamericana “José Simeén Cafias”. 2003.

25 |pid.
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2. MERCADOTECNIA
2.1 DEFINICION

Segun Kotler mercadotecnia es “el proceso social y gerencial por el que
individuos y grupos obtienen lo que necesitan y desean creando e intercambiando
productos y valor con otros”?®. De acuerdo con Stanton esta se define como “un sistema
total de actividades de negocios ideado para planear productos satisfactores de
necesidades, asignarles precios, promoverlos y distribuirlos a los mercados meta, a fin
de lograr los objetivos de la organizacion”

En base a lo anterior se puede definir la mercadotecnia como un proceso social
que busca identificar las necesidades y deseos de los consumidores y proporcionarles un

producto o servicio que las satisfaga de manera eficaz.

2.2 IMPORTANCIA

La importancia bésica de la mercadotecnia para las empresas consiste en que el
logro de las metas de la organizacion depende de determinar las necesidades y deseos de
los mercados metas y satisfacer estas necesidades de formas mas eficaz y eficiente que
los competidores.

La mercadotecnia es importante desde el punto de vista social en el sentido de
que las empresas deben identificar las necesidades, deseos e intereses de los
consumidores y proporcionarles a éstos un valor superior, de tal forma que se mejore el

bienestar del consumidor.

2 Kotler, Philip y Armstrong, Gary. Marketing. (México: Prentice Hall, 82 Edicion. 2001) Pag. 3
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2.3 MERCADO META

El mercado esta conformado por distintos tipos de clientes, los cuales consumen
diferentes productos y tienen distintas necesidades. En el proceso de mercadotecnia se
debe determinar que segmentos de mercado ofrecen las mejores oportunidades para
alcanzar los objetivos de la empresa.

El mercado puede segmentarse en base a factores geograficos, demograficos y de
comportamiento. Un segmento de mercado estd constituido por consumidores que
responden de forma similar a un conjunto dado de actividades de mercadotecnia. El
mercado meta consiste en el segmento de mercado en que la empresa decide ingresar y

enfocarse de acuerdo con su estrategia de ventas y su capacidad para satisfacerlo.

2.4 COMPETENCIA

La competencia entre las organizaciones surge cuando se da la situacion de que
varias empresas abastecen al mismo segmento de consumidores, y en la cual ninguna de
ellas es capaz de alterar lo suficiente los precios de mercado como para superar al resto;
provocando una situacion en la que las compafiias rivales luchan por ganar la preferencia
de los consumidores y aumentar su participacion de mercado.

Las empresas por lo general enfrentan tres tipos de competencia:

Competencia de marca. Esta es la que se da entre compafiias que comercializan
productos directamente similares.

Competencia de productos sustitutos. Se da entre productos que satisfacen la

misma necesidad, incluso cuando éstos no sean similares.
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Competencia por el poder adquisitivo del cliente. Este tipo de competencia es
generalizado y cualquier compariia puede ser rival de otra, ya que todas compiten por

obtener la preferencia de consumidores que tienen un poder de compra limitado.

2.5 PUBLICIDAD

Es cualquier forma pagada de presentacion y promocion no personal a través de
los medios de comunicacion masivos de ideas, bienes o servicios, por un patrocinador
identificado. Entre estos medios estan: las revistas, el correo directo, la radio, la
television y los periodicos.

La publicidad se diferencia de las noticias y de la promocion en que un
patrocinador paga por poner el mensaje en los medios, dicho patrocinador puede ser una
organizacion o una persona. La publicidad se utiliza cuando los patrocinadores quieren
comunicarse con una cantidad de personas a quienes no se puede llegar en forma

econdmica y efectiva de manera personal.

2.6 MARKETING DIRECTO
El marketing directo consiste en la comunicacion directa e individual con
consumidores cuidadosamente seleccionados con el objetivo de obtener una respuesta
inmediata.”” Este comprende todos los tipos de ventas al detalle que no sean las ventas

directas.

2 Kotler, Philip y Armstrong, Gary. Op. Cit. Pag. 430
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El objetivo que busca el marketing directo es obtener pedidos inmediatos
directamente de los consumidores metas sin que éstos tengan que visitar una tienda
detallista. Para hacer contacto con los consumidores utiliza cualquiera de los siguientes
medios: radio, television, periodicos, revistas, catdlogos y correo directo; este tipo de
mercadeo se caracteriza porque brinda conveniencia y comodidad al cliente al momento

de efectuar su compra.

2.7 VENTAS PERSONALES

Es la presentacion directa de un producto que el representante de una compariia
hace a un comprador potencial. Tiene lugar cara a cara o bien por teléfono, pudiendo
dirigirse a un intermediario o al consumidor final.

La venta personal representa el enlace mas directo entre la organizacion y sus
clientes ya que la imagen que el cliente tenga de la organizacion depende de la calidad
del esfuerzo de venta personal. Este tipo de venta persigue tres objetivos basicos:

= Encontrar prospectos de posibles clientes.
= Convertir éstos prospectos en clientes.

= Mantenerlos como clientes satisfechos.

2.8 PROMOCION DE VENTAS
La promocion de ventas comprende todos los medios e incentivos que se utilizan
para estimular la demanda de un producto o servicio a corto plazo y cuya finalidad es

reforzar la publicidad y facilitar la venta personal. Algunos ejemplos de promocion de



44

ventas son: cupones, premios, concursos, muestras gratuitas, exhibiciones vy

demostraciones en tienda.

2.8.1 NATURALEZA DE LA PROMOCION
Las actividades promocionales son la herramienta que se utiliza para
comunicarse directamente con los clientes potenciales; por tanto, la promocion tiene
como principal finalidad influir en el consumidor, esto se logra al informar, persuadir y
recordarle a éste sobre la existencia de un producto y su venta, con la intencién de influir

en sus sentimientos, creencias 0 comportamiento para persuadirlo de comprarlo.

2.8.2 MEZCLA PROMOCIONAL
La mezcla promocional comprende la combinacion de venta personal,
publicidad, promocion de ventas, relaciones publicas y publicidad no pagada. La forma
en que se realice esta mezcla constituye un aspecto de suma importancia para la
estrategia de mercadotecnia; ya que sin importar la estrategia que se utilice esta requiere
de la promocion adecuada. Los principales factores que influyen en la seleccion de la
mezcla promocional son: el mercado meta, la naturaleza del producto, la etapa del ciclo

de vida del producto y los recursos con que se cuenta para la promocién. 8

28 Stanton, William y otros. Fundamentos de Marketing. (México: McGraw-Hill, 132 Edicion, 2004) Pag. 577
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2.8.3 CAMPANA PROMOCIONAL
La campafia promocional comprende una serie coordinada de actividades
promocionales que se organizan en torno a un producto o grupo de productos, con el fin
de cumplir una meta especifica en un periodo determinado. La campafia promocional se
constituye en uno de los elementos de la planeacion estratégica. Esta comprende la

aplicacion en forma coordinada de todos los elementos de la mezcla promocional.

2.8.4 PRESUPUESTO PROMOCIONAL

El presupuesto promocional son los fondos destinados a gastar en concepto de
publicidad, ventas personales y el resto de la mezcla de promocion, y en él se establece
cuanto se ha asignado a cada componente de la mezcla. El establecimiento del
presupuesto de promocion es una tarea muy dificil, debido a que no existen normas o
estandares confiables que permitan determinar qué porcentaje asignar a cada uno de los
elementos de la mezcla promocional. #°

Las actividades promocionales se presupuestan en general como gastos de
operacidn, lo que implica que sus beneficios se utilicen de inmediato. Sin embargo, se
recomienda que la publicidad deba considerarse como una inversion de capital, adn si
desde el punto de vista contable deba tratarse como un gasto.

Aln cuando no existe un enfoque general para la elaboracién de presupuestos

promocionales, hay cuatro métodos de presupuestacién comunes: *°

2 Stanton, William y otros. Op. Cit. Pag. 583
%0 |bid. Pag. 584
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Porcentaje de ventas, en éste el presupuesto se relaciona con el ingreso por
ventas de la empresa, a traves de un porcentaje de las ventas pasadas o previstas.

Todos los fondos disponibles, se utiliza cuando la empresa introduce un nuevo
producto y reinvierte todos los fondos disponibles en su programa promocional, con el
objetivo de aumentar las ventas y la participacion de mercado con la mayor rapidez
posible.

Seguimiento de la competencia, éste es un metodo débil para determinar el
presupuesto promocional, pero que se utiliza ocasionalmente; consiste en igualar los
gastos promocionales de los competidores o gastar en proporcion a la participacion de
mercado.

Presupuestacion por tarea u objetivo, éste es considerado el mejor método para
establecer el presupuesto promocional y consiste en determinar las tareas u objetivos que

el programa promocional debe lograr y luego establecer cuanto costaran.
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CAPITULO 11

DIAGNOSTICO DE LA NECESIDAD DE UN PLAN ESTRATEGICO PARA
INCREMENTAR EL NUMERO DE ASOCIADOS EN LA ASOCIACION
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO DE LOS EMPLEADOS
MUNICIPALES DE EL SALVADOR, Y DE OTRAS EMPRESAS DE

RESPONSABILIDAD LIMITADA

A. IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

La presente investigacion tiene por objeto realizar un analisis de la situacion
actual de ACACEMES de R.L. para elaborar un diagndstico que sirva de base para
disefiar un Plan Estratégico aplicado a la empresa, el cual tendrd como finalidad

principal incrementar el nimero de asociados con que ésta cuenta.

El diagnostico comprende el analisis de los principales factores que afectan a la
empresa tanto a nivel interno como externo; en base a los resultados obtenidos se
procedera a elaborar las conclusiones y recomendaciones pertinentes. La efectividad del
Plan Estratégico dependerd en gran medida de que el diagnostico que se efectle sea
elaborado con la mayor precision y exactitud posible, acorde a la situacion actual por la

que atraviesa la empresa.



48

B. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
1. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.1 GENERAL

Disefiar un Plan Estratégico aplicado a la Asociacién Cooperativa de Ahorro y
Crédito de los Empleados Municipales de El Salvador, y de otras empresas de
Responsabilidad Limitada ACACEMES de R. L. que le permita incrementar el nimero

de asociados, de tal forma que logre el cumplimiento de sus metas y objetivos.

1.2 ESPECIFICOS

- Definir las estrategias que ACACEMES de R.L. necesita para incrementar su

participacion en el mercado.

- Establecer el curso de accion con que se ejecutaran los planes y estrategias del

proyecto de expansion con la finalidad de aumentar el nimero de asociados.

- Realizar un estudio de mercado para conocer el comportamiento y caracteristicas
del sector de los empleados municipales de las Alcaldias del Area Metropolitana

de San Salvador.

- Crear un plan de inversiones que permita a la Cooperativa hacer un uso éptimo

de los recursos de inversion con que cuenta.
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2. METODOS Y TECNICAS DE INVESTIGACION
2.1 METODOS DE INVESTIGACION

Para la realizacion de la investigacion se utilizd el andlisis y sintesis, estos se
aplicaron a la informacidn obtenida por medio de las fuentes de informacion primarias y
secundarias.

El andlisis se utilizo para descomponer la informacion en sus partes principales,
identificando cada una de las variables que inciden en la investigacion, las cuales fueron
los empleados municipales, las autoridades de la Cooperativa y las variables del entorno
que rodea a la empresa.

La sintesis permitié la integracion de los resultados de la investigacion en un
todo, para establecer conclusiones y recomendaciones que permitieron proponer una

solucion al problema planteado.

2.2 TIPO DE INVESTIGACION
El tipo de investigacion que se utilizo fue el correlacional, ya que este mide el
grado de relacion que existe entre dos 0 mas conceptos o variables y permitio determinar
si existia 0 no relacion entre las variables del problema en estudio, asi como la

correlacion entre éstas.

2.3 TIPO DE DISENO DE LA INVESTIGACION
La investigacion se realizé de acuerdo al disefio no experimental, ya que se
efectud sin manipular intencionalmente las variables, limitandose a observar y analizar

el comportamiento de éstas en su contexto natural.
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2.4 FUENTES DE INFORMACION

FUENTES PRIMARIAS

Se utilizé6 como fuente primaria la informacidn obtenida a través de entrevistas
directas con los directivos del Consejo de Administracion de la Cooperativa, asi como
también las encuestas que se realizaron a los empleados municipales de las Alcaldias del
Area Metropolitana de San Salvador.

FUENTES SECUNDARIAS

Estas comprenden toda la informacion bibliografica utilizada para la elaboracion
del marco tedrico de la investigacion; e incluye: tesis, revistas, libros referentes al tema,

diccionarios, enciclopedias, sitios web, etc.

2.5 TECNICAS DE INVESTIGACION

Para la obtencion de los datos empleados en la investigacion se utilizo la
entrevista, la encuesta y la observacion directa.

Entrevista. Es la relacion directa establecida entre el investigador y su objeto de
estudio a través de individuos o grupos con el fin de obtener testimonios orales.*

Para efectos de la investigacion se recurrid a entrevistar a cinco de los principales
directivos de la Empresa, para ello, se utiliz6 una guia de entrevista dirigida al Gerente
de la Cooperativa y a los presidentes del Consejo de Administracion y de la Junta de
Vigilancia y los Comités de Crédito y Educacion; la cual consta de 22 preguntas sobre

diversos aspectos de importancia concernientes a la Cooperativa. (Véase anexo N° 2).

8 Tamayo y Tamayo, Mario. El proceso de la investigacién cientifica. (Mexico: Editorial Limusa, 3% Edicién, 1995) P. 123
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Encuesta. En el desarrollo de la investigacion, se aplicdO una encuesta a una
muestra representativa del mercado meta objeto de estudio para lo cual se recurrié a un
cuestionario que es un instrumento que consiste de un conjunto de preguntas respecto a
una o mas variables a medir y puede estar conformado por preguntas “cerradas” que
contienen categorias o alternativas de respuestas que han sido delimitadas con
anterioridad, o “abiertas” que no delimitan de antemano las alternativas de respuesta y
por lo cual el nimero de categorias de respuesta es muy elevado.*

En la encuesta realizada se emple6 un cuestionario que consta de 4 preguntas de
datos generales y 15 de datos de contenido, todas ellas cerradas. (\Véase anexo N° 3).

Observacion directa. Es aquella en la cual el investigador puede observar y
recoger datos mediante su propia observacion.*® Se recurri6 a esta técnica para obtener
informacion de distintos factores que afectan a la empresa objeto de estudio y que fueron

recopilados directamente por el grupo investigador.

3. DETERMINACION DE LA POBLACION Y MUESTRA
3.1 DETERMINACION DE LA POBLACION
La poblaciéon estd constituida por el mercado potencial conformado por los
empleados municipales que trabajan en las Alcaldias del Area Metropolitana de San
Salvador. El nimero de éstos es considerado de 4000, ya que las autoridades de la
Cooperativa manifestaron que esa es la cantidad aproximada, este dato lo obtuvieron en

base a la informacion que manejan los departamento de recursos humanos de las

%2 Hernandez Sampieri, Roberto y otros. Metodologia de la Investigacion. (México: McGraw-Hill, 12 Edicién, 1991) p. 285
8 Tamayo y Tamayo, Mario. Op. Cit. P. 122
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distintas alcaldias; se intent0 verificar esta informacion a través de otras fuentes, para lo
cual se consultd a la Direccion General de Estadisticas y Censos (DIGESTYC) y la
Corporacion de Municipalidades de la Republica de ElI Salvador (COMURES) pero
ninguna de éstas instituciones maneja dicha informacién por lo tanto no fue posible

confirmarla.

3.2 DETERMINACION DE LA MUESTRA
Debido a que la poblacién en estudio posee un nimero de miembros bastante
grande, se decidid recurrir a una muestra representativa que permitié inferir las
caracteristicas que se deseaba investigar.

La formula que se utilizé para determinar el tamafio de la muestra es la siguiente:

B Z?paN
(N -1)e*+2Z%pq

En donde:

n = Tamano de la muestra

N = Tamafio de la Poblacién o Universo

p = Probabilidad de éxito (que ocurra)

g = Probabilidad de fracaso (que no ocurra)
Z = Nivel de confianza deseado

e = Error de muestreo permitido

Para efectos del estudio se utilizd una probabilidad de éxito (p) de 0.5y una de
fracaso (q) de 0.5, debido a que no se tiene informacidn previa para poder estimar la
proporcion de éxito y fracaso, ademas se utilizé un error (e) del 10%, porque se
considera que es un porcentaje aceptable para obtener un tamafio de muestra

representativo y un nivel de confianza (Z) de 1.96 ya que es el valor encontrado en la
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tabla bajo la curva normal y utilizado en la mayoria de investigaciones el cual representa
un intervalo de confianza del 95% . La poblacion (N) es de 4000.
Por ello la férmula se desarrolla de la siguiente manera:

Datos:

N = 4000
p=0.5
g=05
Z=1.96
e=0.1

Sustituyendo:

(1.96)%(0.5)(0.5)4000

= n=9381=94
(4000 —1)(0.10)* + (1.96)?(0.5)(0.5)

Por lo tanto la muestra esta constituida por 94 empleados municipales.

3.3 TABULACION DE LA INFORMACION

Una vez recopilados los datos provenientes de las fuentes de informacion, estos
fueron procesados, ya que su cuantificacion y su tratamiento estadistico nos permitié
llegar a conclusiones en relacion a las hipotesis planteadas. El procesamiento de datos,
es el registro de los datos obtenidos, comprende la codificacién y la tabulacion de éstos
para su posterior andlisis estadistico.

Codificacion. Es el procedimiento técnico mediante el cual los datos son
categorizados, a través de la cual los datos sin elaborar son transformados en simbolos
numéricos que pueden ser tabulados y contados.

Tabulacién. Consiste en el recuento de los datos para determinar el nimero de

casos que encajan en las distintas categorias.



3.4 ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION

ENCUESTA DIRIGIDA A LOS EMPLEADOS MUNICIPALES

Pregunta N° 1

¢Utiliza los servicios de alguna institucion financiera?

54

Objetivo: determinar si las personas encuestadas utilizan los servicios de las

instituciones financieras.

Cuadro N° 1
Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 77 81.91%
No 16 17.02%
No respondi6 1 1.06%
Total 94 100%
1.06%
17.02%
osSi
H No
ONR
81.92%

Comentario: de la totalidad de personas encuestadas la mayoria hacen uso de los

servicios de las instituciones financieras, mientras que una pequefia cantidad no los

utilizan. Lo cual se debe a que dichas instituciones brindan mayor facilidad para realizar

transacciones monetarias, constituyen una fuente de crédito a intereses razonables y son

una alternativa confiable para el ahorro.
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Pregunta N° 2

¢De cuales de los siguientes servicios hace uso usted en las instituciones financieras?

Objetivo: conocer de cuales servicios de las instituciones financieras hacen uso las

personas encuestadas.

Cuadro N° 2
Alternativa Frecuencia Porcentaje

a. Ahorro a la vista 19 24.68%
b. Ahorro programado 8 10.39%
c. Cuenta Corriente 23 29.87%
d. Depésito a plazo 5 6.49%
e. Seguro de vida 14 18.18%
f. Préstamo 50 64.94%
g. Préstamo Hipotecario 9 11.69%

n = 77 respuestas afirmativas a la pregunta N° 1

70%-+ 64.94%

60%-

50%-

40%-
29.87%

30%-

24.68%

18.18%
20%+4
11.69%

10.39%

6.49%

10%-

0%+

Comentario: el servicio que se utiliza con mas frecuencia es el de préstamos, el cual es
utilizado por un 64.94% de los encuestados, lo cual indica que la principal razon por la
que las personas hacen uso de las instituciones financieras es para obtener préstamos, los
diferentes tipos de ahorro constituyen el siguiente servicio mas utilizado por los

encuestados.
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Pregunta N° 3

¢Acostumbra usted ahorrar una parte de su salario mensualmente?

Objetivo: conocer si las personas encuestadas tienen el habito del ahorro

Cuadro N° 3
Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 35 37.23%
No 59 62.77%
Total 94 100%
37.23%
OsSi
E No
62.77%

Comentario: la mayoria de las personas no acostumbran ahorrar parte de su salario
mensualmente, esto obedece a que el ahorro no constituye una de sus prioridades lo cual
puede deberse a distintas razones; tales como: la pérdida de poder adquisitivo de los
salarios producto de la inflacion, el endeudamiento debido al auge del consumismo vy el
alto costo de la vida, ademéas de las tasas de interés poco atractivas y el cobro de

comisiones por parte de los bancos.
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Pregunta N° 4
Si posee ahorros en alguna institucion financiera, ¢Esta satisfecho con la tasa de interés

que esta devengando?

Objetivo: determinar si las personas que poseen ahorros en instituciones financieras

consideran que la tasa de interés recibida es satisfactoria.

Cuadro N° 4

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 16 17.02%
No 62 65.96%
No respondi6 16 17.02%
Total 94 100%

17.02% 17.02%
.- OSi
E No
ONR

65.96%

Comentario: un 17.02% no contesto la pregunta debido a que no poseen ahorros en
instituciones financieras. Entre los que respondieron la mayoria manifesto que no esta de
acuerdo con la tasa de interés que percibe, de esto puede deducirse que dicha tasa no

satisface las expectativas de los usuarios.




58

Pregunta N° 5
¢Cuales de los siguientes atributos considera de mayor importancia al momento de

contraer un préstamo?

Objetivo: establecer cuales son los atributos que los encuestados consideran que tienen

mayor importancia al contraer un préstamo.

Cuadro N° 5
Alternativa Frecuencia Porcentaje

a. Atencion al cliente 13 13.83%
b. Tasa de interés 63 67.02%
c. Facilidad con que se obtiene el crédito 34 36.17%
d. Rapidez en la aprobacion 30 31.91%
e. Capacidad de refinanciamiento 10 10.64%
n=94

70%- 67.02%

60% 4

50% 4

20% | 36.17%
31.91%

30%+

20%4

9
13.83% 10.64%

10%-

0% -

Comentario: del analisis de los resultados de la encuesta se observa que la tasa de
interés es el factor mas importante a tomar en cuenta al momento de contraer un
préstamo, debido a que los clientes tienden a evitar las tasas de interés altas, otro factor
de gran importancia son la facilidad con la que se obtiene el préstamo, es decir que estos
exijan una cantidad de requisitos reducida y la rapidez con que este es aprobado, porque

resultan mas atractivos los creditos que son resueltos a corto plazo.
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¢Sabe usted que para obtener préstamos ademas de las instituciones bancarias existen las

Cooperativas de Ahorro y Crédito?

Objetivo: establecer si las personas encuestadas tienen conocimiento de que las

Cooperativas de Ahorro y Crédito son una alternativa para obtener préstamos en relacion

a las instituciones bancarias.

Cuadro N° 6
Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 92 97.87%
No 2 2.13%
Total 94 100%
2.13%
OsSi
E No
97.87%

Comentario: Practicamente la totalidad de los encuestados saben que las Cooperativas

de Ahorro y Crédito representan una opcion viable al momento de gestionar un

préstamo.
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Pregunta N° 7

¢Alguna vez ha visto o escuchado hablar sobre las Cooperativas de Ahorro y Crédito?

Objetivo: determinar si las personas conocen sobre la existencia de las Cooperativas de

Ahorro y Credito.

Cuadro N° 7

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 91 96.81%
No 3 3.19%
Total 94 100%

3.19%

OsSi

E No

96.81%

Comentario: casi el total de encuestados manifestaron conocer sobre la existencia de las
Cooperativas de Ahorro y Crédito, es decir que ha visto o escuchado informacion sobre
éstas, lo cual es un factor muy importante para atraer una mayor cantidad de clientes

potenciales hacia la Cooperativa ACACEMES de R.L.




Pregunta N° 8

Si su respuesta es positiva. ¢En qué medios?

Objetivo: determinar la forma en que las personas han obtenido informacion acerca de

las Cooperativas de Ahorro y Crédito.
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Cuadro N° 8

Alternativa Frecuencia Porcentaje
a. A través de amigos o comparieros de trabajo 66 72.53%
b. A través de un promotor 16 17.58%
c. Vallas 9 9.89%
d. Carteles 1 1.10%
e. Radio 15 16.48%
f. Periddico 20 21.98%
g. Pancartas 2 2.20%
h. Television 28 30.77%
i. Revistas 2 2.20%
j- Hojas volantes 22 24.18%
k. Folletos 7 7.69%
I. Otros 2 2.20%

n = 91 respuestas afirmativas a la pregunta N° 7

80%+
72.53%
70%+
60%-

50%-

40%-

30%-

17.58% 16.48%

20%-
9.89%

1.10%

10%-

21.98%

30.77%
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Comentario: La mayoria de los encuestados manifestd haber escuchado sobre
Cooperativas de Ahorro y Credito a través de sus amigos o compafieros de trabajo, otro
porcentaje importante lo ha hecho utilizando los medios de comunicacion masiva y un
porcentaje menor mediante la publicidad directa. Por lo tanto se observa que la principal
fuente de informacion se da a través de canales informales como es la comunicacion de
persona a persona y el uso de medios publicitarios dirigidos especificamente al mercado

meta es reducido.

Pregunta N° 9

¢ Esta usted asociado a una Cooperativa de Ahorro y Crédito?

Objetivo: conocer el porcentaje de las personas encuestadas que se encuentra asociado a

una Cooperativa de Ahorro y Creédito.

Cuadro N° 9

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 33 35.11%
No 60 63.83%
No respondi6 1 1.06%
Total 94 100%

1.06%

35.11%

osSi

E No

ONR

63.83%
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Comentario: de los encuestados un 35.11% manifesto estar asociado a una Cooperativa
de Ahorro y Crédito, la mayoria restante no lo esta, lo cual significa que existe un

amplio mercado potencial para estas instituciones.

Pregunta N° 10

¢Sabe usted qué beneficios recibiria al asociarse a una Cooperativa de Ahorro y Crédito?

Objetivo: establecer si las personas tienen conocimiento sobre los beneficios que

ofrecen las Cooperativas de Ahorro y Crédito a sus asociados.

Cuadro N° 10

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 52 55.32%
No 41 43.62%
No respondi6 1 1.06%
Total 94 100%
1.06%
43.62% osi
E No
55.32% ONR

Comentario: un 55.32% es decir apenas un poco mas de la mitad de los encuestados
conoce algunos de los beneficios que ofrecen las Cooperativas de Ahorro y Crédito,
mientras que el resto no ha escuchado sobre ellos, lo cual indica que se necesita mas
publicidad dirigida a dar a conocer los beneficios entre los miembros del mercado

potencial.
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Pregunta N° 11
Si su respuesta es positiva, ¢Cuales de los siguientes beneficios conoce usted?

Objetivo: determinar cuales de los beneficios que ofrecen las Cooperativas de Ahorro y

Crédito conocen los encuestados

Cuadro N° 11

Alternativa Frecuencia Porcentaje

a. Rapidez y facilidad al obtener préstamos. 31 59.62%
b. Participacion en las utilidades de la Cooperativa. 31 59.62%
c. Participacion en la administracion de la Cooperativa a través

del voto. 21 40.38%
d. Ilgual poder de voto para todos los asociados,

independientemente de sus aportaciones. 15 28.85%
e. Los intereses obtenidos por los préstamos otorgados se

distribuyen como dividendos entre los asociados. 26 50.00%
f. Los asociados pueden retirar el total de sus aportaciones con

sus respectivas utilidades en el momento que lo deseen 22 42.31%

n = 52 respuestas afirmativas a la pregunta N° 10

59.62%  59.62%
60%-

50.00%

50%-+
42.31%

40.38%

40%-+
28.85%

30%-

20%-

10%-4

Comentario: entre los beneficios que ofrecen las Cooperativas de Ahorro y Creédito, los
mas conocidos son la rapidez y facilidad al obtener préstamos y la participacion en las
utilidades, mientras que el beneficio menos conocido es la igualdad de votos para todos

los asociados. Puede decirse que las personas tienen un mayor conocimiento de los



65

beneficios financieros que le proporcionan las Cooperativas que de los beneficios de

participacion en la administracion de éstas.

Pregunta N° 12

¢Sabia usted que existe una Cooperativa de Ahorro y Crédito para los empleados

municipales?

Objetivo: determinar si los empleados municipales saben que existe una Cooperativa

de Ahorro y Crédito que agrupa a los miembros de su sector.

Cuadro N° 12

Alternativa Frecuencia Porcentaje

Si 48 51.06%
No 45 47.87%
No respondié 1 1.06%
Total 94 100%

O Si

® No

47.87% 51.07% ONR

Comentario: aunque casi la totalidad de encuestados manifestd conocer la existencia de

las Cooperativas de Ahorro y Crédito, solo la mitad sabe que existe una de éstas

instituciones creada especificamente para su sector, es decir que el resto no ha tenido

acceso a informacion acerca de ésta, y el desconocimiento que tienen los empleados

municipales sobre ACACEMES de R.L. es un factor negativo.
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Pregunta N° 13
¢Sabia que para pertenecer a una Cooperativa de Ahorro y Crédito es necesario realizar

una aportacion econémica mensual?

Objetivo: determinar si los encuestados saben que uno de los principales requisitos para

pertenecer a una Cooperativa de Ahorro y Crédito es hacer una aportacion econémica

mensualmente.

Cuadro N° 13

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 73 77.66%
No 21 22.34%
Total 94 100%

22.34%

osSi

H No

77.66%

Comentario: el 77.66% de los encuestados manifestd saber que debe hacerse una
aportacion econémica mensual para poder asociarse a una Cooperativa, lo cual indica
que la mayoria de empleados municipales se encuentra informado de uno de los

requisitos mas importantes exigidos para asociarse.
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Pregunta N° 14
¢Qué cantidad estaria dispuesto a pagar mensualmente en concepto de aportacion para

obtener los beneficios de las Cooperativas de Ahorro y Crédito?

Objetivo: Conocer el aporte economico mensual que los encuestados estan dispuestos a

pagar para pertenecer a una Cooperativa de Ahorro y Creédito.

Cuadro N° 14

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Entre $5y $8 35 37.23%
Entre $8 y $12 30 31.91%
Entre $12 y $15 17 18.09%
No respondi6 12 12.77%
Total 94 100%
12.77%

OEntre $5y $8

18.09% .

0,
37.23% B Entre $8 y $12

O Entre $12 y $15

O No respondié

31.91%

Comentario: entre los rangos a elegir la mayoria selecciond el que requiere la
aportacion mas reducida o intermedia, esto indica que entre menor sea la aportacion a
realizar esta resulta mas atractiva. Un numero reducido de encuestados no respondié la

pregunta debido a que no esta interesado en pertenecer a una de estas instituciones.




Pregunta N° 15

¢Consideraria la posibilidad de Asociarse a una Cooperativa de Ahorro y Crédito?

68

Objetivo: determinar si los encuestados estarian dispuestos a pertenecer a una

Cooperativa de Ahorro y Crédito.

Cuadro N° 15

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 65 69.15%
No 27 28.72%
No respondi6 2 2.13%
Total 94 100%
28.72% 2.13%
/ Osi
E No
ONR

69.15%

Comentario: la mayoria de encuestados consideran la posibilidad de asociarse a una

Cooperativa de Ahorro y Crédito, lo que indica que el mercado potencial se mostraria

receptivo a recibir informacion que le permita asociarse a éstas instituciones.
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C. DESCRIPCION DEL DIAGNOSTICO
1. FILOSOFIA Y ESTRUCTURA DE LA EMPRESA
1.1 MISION
La mision con gque cuenta ACACEMES DE R.L. es la siguiente:
“Mejorar el nivel de vida social y economico de los asociados y su grupo
familiar’ 3

Se puede observar que la mision de la Cooperativa no especifica con claridad el

quehacer de la misma y que su contenido resulta ser demasiado generalizado.

1.2 VISION
La vision de la Cooperativa se enuncia a continuacion:
“Ser una Cooperativa lider, reconocida por su constante crecimiento y desarrollo
socioeconémico, y por su mistica de servicio”.*®
Al realizar un andlisis de lo expresado en la vision se puede observar que ésta a
grandes rasgos es correcta, pero carece de especificidad en cuanto a la posicién que se

pretende que la compafiia ocupe en el futuro y de las capacidades que se planea

desarrollar.

1.3 OBJETIVOS
De acuerdo al Plan de Trabajo con que cuenta la empresa los objetivos para el

afio 2006 son los siguientes:

% Elaboracién propia segun datos de ACACEMES DE R.L Memoria de Labores 2005. P4g. 8
35 ¢
Idem.
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Objetivo General:

Buscar el crecimiento socioeconomico, consolidar organizativa Yy
administrativamente la Cooperativa para ayudar al mejoramiento de la familia de los
asociados y a la comunidad en general y convertir a la Cooperativa en una institucion
social y econémicamente prospera.®

Obijetivos especificos:

= Realizar seminarios de formacion Cooperativa.

= Asociar mas trabajadores municipales y de otras empresas a la Cooperativa.

= Hacer actividades sociales.

= Promover la Cooperativa a nivel nacional.

= Obtencion de un medio de transporte para la Cooperativa.

= Modernizar la Cooperativa y obtener resultados beneficiosos sobre la base del
eficiente y efectivo trabajo de Empleados, Organos de Direccion, Gerencia y
Comités de Apoyo.

= Obtener 6ptimos resultados que sean palpables al final del cierre del ejercicio
econdmico del presente afio.

= En lo necesario seguir la transformacion de la estructura administrativa.

= Hacer un Reordenamiento Empresarial.

» Necesitamos formacion y capacitacion en: Gestion y Administracion

Empresarial, Mercadeo y Capacitacion Técnica Administrativa.

% |nformacién obtenida de ACACEMES DE R.L. Plan de Trabajo 2006
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= Para que la Cooperativa mejore su desarrollo: Realizar operaciones financieras
que le dejen ganancia, identificar fuentes de financiamiento, disefiar una
tecnologia adecuada de créditos investigando y estudiando los diferentes
sistemas que existen, eficientizar los servicios y una agresiva publicidad de la
Cooperativa (sic).
= Realizar estudios para crear el ahorro a plazo.
= Estructurar la Organizacion y Administracion de la Cooperativa combinando las
politicas de conduccion de los érganos directivos con la parte administrativa bajo
el criterio gerencial.
= Crear mecanismos de informacion eficiente y permanente de los controles que
ejerce la tesoreria.
= Control més efectivo de la cartera de préstamos.
= Establecer un control de labores a traves de formulario semanal, quincenal o
mensual de empleados y miembros de la dirigencia en general.
= Instalar pagina web.
= Mecanizar el inventario de la Cooperativa.*’
La formulacion de objetivos adolece de ciertas fallas entre las cuales podemos
mencionar, que no se encuentran divididos en areas especificas, tampoco se realiza una
separacion entre los objetivos estratégicos y téacticos y algunos son demasiados

especificos 0 muy vagos en su elaboracion.

37 Informacién obtenida de ACACEMES DE R.L. Plan de Trabajo 2006
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1.4 METAS
Las metas que la empresa pretende alcanzar son las siguientes:
» Realizar dos seminarios de formacion cooperativa por mes, 22 en el afio.
= Afiliar a la Cooperativa a un minimo de 200 nuevos asociados durante el afio
2006.
= Efectuar un minimo de 5 actividades en el afio entre rifas, excursiones, etc.

= Recuperar el 100% de la mora en el 2006. *

2. MERCADO META

El mercado meta de ACACEMES DE R.L. esta conformado en su mayoria por
los empleados municipales de las Alcaldias del Area Metropolitana de San Salvador, ya
que la Cooperativa fue creada con la finalidad de atender especificamente a este sector.
Entre las caracteristicas de este mercado se encuentran que los empleados reciben un
salario constante mensualmente y los pagos de las aportaciones pueden ser efectuados a
través de un descuento en la planilla de pago, lo que garantiza que esta se efectue.

De acuerdo con los resultados obtenidos en la encuesta realizada (datos
generales, encuesta dirigida a los empleados municipales) se determin6 que el mercado
se encuentra compuesto en forma heterogénea en relacion al género, ya que estd
conformado précticamente en partes iguales por hombres y mujeres.

En lo referente a la edad casi la mitad de los encuestados se encuentra en el rango

de edad comprendido entre los 30 y 44 afios. En cuanto al nivel de escolaridad, los

%8 |nformacién obtenida de ACACEMES DE R.L. Plan de Trabajo 2006
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resultados muestran que el 45.74% poseen estudios universitarios y un 35.11% son
bachilleres, lo que indica que la mayoria de empleados municipales cuentan con un nivel
de estudios medio o superior. En lo relativo al nivel de ingresos la mitad de los
empleados tienen salarios comprendidos entre $300 y $500 mensuales.

De acuerdo a la investigacion el 81.91% de los empleados municipales utilizan
los servicios de alguna institucion financiera (Ver cuadro N° 1) y un 64.94% adquirieron
un préstamo con una de ellas (Ver cuadro N° 2); el 65.96% de los que poseen ahorros en
éstas instituciones manifestd estar descontento con la tasa de interés recibida (Ver
cuadro N° 4).

En base a los datos anteriores se infiere que debido al elevado porcentaje de
utilizacion de servicios financieros del mercado meta y el descontento de la mayoria de
ellos con los beneficios recibidos, se plantea la oportunidad de que las ventajas ofrecidas
por las Cooperativas de Ahorro y Credito resulten de interés para dicho mercado, este
aspecto fue confirmado en la investigacion ya que el 69.15% de los encuestados
manifestaron que considerarian la posibilidad de asociarse a una de éstas instituciones

(Ver cuadro N° 15).

3. COMPETENCIA

Segun lo manifestado por las autoridades de la empresa, en el cuestionario
dirigido a los directivos de ACACEMES de R.L (Véase Anexo N° 2.); la mayor
competencia con la que cuenta la Cooperativa son las instituciones del sistema

financiero, las cuales poseen mayores recursos econdmicos, hacen uso de publicidad a



74

través de los medios de comunicacién masiva y poseen sucursales en casi todo el
territorio nacional.

De acuerdo con la investigacion realizada aunque casi todos los miembros del
mercado meta encuestados manifestaron haber escuchado sobre Cooperativas de Ahorro
y Credito y saben que éstas representan una alternativa de financiamiento frente a los
bancos, sélo un 55.32% dijo conocer los beneficios que recibiria al asociarse a una de
ellas (Ver cuadro N° 10) e incluso el 47.87% desconoce que existe una de estas
instituciones para empleados municipales (Ver cuadro N° 12). Estos datos llevan a
pensar que existe mucha desinformacion al respecto debido a la falta de capacidad de las
Cooperativas de Ahorro y Crédito para poder publicitarse adecuadamente.

Existe un cierto grado de competencia con las deméas Cooperativas de Ahorro y
Crédito pero éstas ocupan un segundo plano, ya que ofrecen servicios similares y su
finalidad no es competir entre ellas, sino mas bien colaborar unas con otras siguiendo los
principios del cooperativismo.

Por otra parte la usura también constituye un factor de competencia para la
Cooperativa, ya que algunas personas aun recurren a los servicios de los usureros para

obtener préstamos con rapidez aunque estos tengan una tasa de interés elevada.

4. ESTRATEGIAS ACTUALES
4.1 ESTRATEGIAS DE PROMOCION
Las estrategias de promocion con que cuenta ACACEMES de R.L. se encuentran

establecidas en el Plan de Trabajo y son las siguientes: ¥

%9 |nformacién obtenida de ACACEMES DE R.L. Plan de Trabajo 2006
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— Otorgar créditos por un valor hasta de $600 a los nuevos asociados.
— Promover la Cooperativa a través de hojas volantes, boletines y afiches.

— Proporcionar informacion verbal y escrita a los empleados tanto municipales

como de otras empresas.

4.2 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
La Cooperativa plantea en sus planes la implementacion de las siguientes

estrategias competitivas:

Introducirse en el mercado municipal, el cual se encuentra poco explotado y

extenderse a otros sectores.

— Introducir modificaciones administrativas para incrementar la competitividad de

la empresa.
— Brindar buena calidad en los servicios a un bajo costo.
— Incrementar la eficiencia del personal.

— Capacitar a los empleados para que brinden una mejor atencion al cliente.

5. ANALISIS DEL AMBIENTE INTERNO
5.1 ADMINISTRACION DE LA EMPRESA
De acuerdo con la entrevista realizada a los directivos de la Cooperativa (Véase

Anexo N° 2, Pregunta N° 13), la administracién de la empresa posee aspectos
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destacados tales como la honradez y transparencia en la gerencia, dedicacion y voluntad
de los dirigentes y capacidad de trabajo en equipo, asi como una conduccién apegada a
los estatutos, el Reglamento Interno y el Plan de Trabajo.

Entre los puntos desfavorables se encuentran la falta de profesionales aptos para
desempefiar los cargos administrativos, ademas de que la mayoria no labora a tiempo
completo ya que los puestos que ocupan representan para ellos una labor secundaria
aparte de sus trabajos como empleados municipales. Por otra parte manifestaron que no

existe una administracion gerencial adecuada (Anexo N° 2, Pregunta N° 14).

5.2 RECURSOS HUMANOS

Las autoridades de la Cooperativa manifiestan que no se cuenta con todo el
personal necesario para la ejecucion optima de todas las actividades (Anexo N° 2,
Pregunta N° 15), sin embargo éste cumple adecuadamente con las labores que le
corresponden. Por otra parte el personal se encuentra debidamente informado de los
objetivos que pretende alcanzar la empresa, ya que se realizan reuniones y seminarios
informativos (Anexo N° 2, Pregunta N° 16).

La empresa carece de personal especificamente dedicado a la promocién de los
servicios que ofrece, tal como promotores; y no cuenta con un plan de mercadotecnia
para posicionarse dentro del mercado meta, tales como un cronograma de visitas a las
Alcaldias para publicitar los servicios o programas informativos dirigidos a los

empleados de éstas.
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5.3 RECURSOS MATERIALES Y TECNOLOGICOS

En relacion a los recursos materiales es necesario mencionar las instalaciones de
la empresa, las cuales se encuentran ubicadas en la 12 Av. Norte entre la 19 y 21 Calle
Oriente No 1010, San Salvador; el local no esta debidamente identificado ya que no
cuenta con un rétulo claramente visible que identifique las instalaciones; ademas se
encuentran en una casa de habitacion que no ha sido adecuadamente remodelada para ser
utilizada como un local de oficinas, asimismo carece de un ambiente apropiado para una
Optima atencion al cliente.

Por otra parte, se considera que los empleados cuentan con los medios necesarios
para el desempefio de sus labores, pero que estos podrian mejorarse (Anexo N° 2,
Pregunta N° 17).

En cuanto a recursos tecnologicos la Cooperativa cuenta con un sistema de
computacion para automatizar el manejo de las operaciones financieras; pero hace falta

mejorar y tecnificar muchas otras operaciones que tienen gran volumen y demanda.

5.4 RECURSOS FINANCIEROS
La empresa obtiene recursos de dos fuentes principales: a nivel interno, las
aportaciones de los asociados, asi como capitalizaciones y excedentes en las operaciones
(Anexo N° 2, Pregunta N° 18).
De acuerdo a los estados financieros las utilidades del ejercicio para el afio 2005

fueron de $60,819.66, lo que nos da una idea del desempefio financiero de la empresa. *°

%0 |nformacién obtenida de ACACEMES DE R.L Memoria de Labores 2005. Pag. 22
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En los ultimos 5 afos el capital social de la Cooperativa ha mostrado un

incremento constante como se muestra a continuacion:

$600,000 -
$501,789.02

$500,000
$423,128.50

$400,000 $340,908.14

$300,000 $272,662.29
$226,516.16

$200,000

$100,000 T T T T d
2001 2002 2003 2004 2005

Este factor nos muestra que el financiamiento a nivel interno de la Cooperativa
ha sido impulsado gracias a las aportaciones de los asociados y a las utilidades obtenidas
en los ejercicios financieros. Es de destacar que el nivel de morosidad que posee la
empresa es bastante reducido siendo éste para el afio 2006 de sélo un 0.6%. *

A nivel externo se cuenta con el capital obtenido a través de créditos adquiridos
con la Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de Trabajadores de IUSA y Otras
Empresas de Responsabilidad Limitada. (CACTIUSA de R.L.) y la Federacion de
Asociaciones Cooperativas de Ahorro y Crédito y Servicios Mdltiples (FEDECRECE).

Las autoridades de la Cooperativa consideran que las fuentes de financiamiento

externas con que se cuenta, no son suficientes para cubrir las necesidades que requieren

! Directivos del Consejo de Administracion de ACACEMES de R.L. Entrevista personal. 26 de septiembre de 2006
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los proyectos de expansion y entre sus planes a largo plazo se encuentra obtener

financiamiento de organismos internacionales (Anexo N° 2, Pregunta N° 20).

6. ANALISIS DEL AMBIENTE EXTERNO
6.1 ENTORNO SOCIAL

El sector de los empleados municipales en nuestro pais se ve afectado al igual
que el resto de la sociedad por el auge del consumismo y la falta de una cultura que
fomente el habito del ahorro, lo cual genera una tendencia al endeudamiento por parte de
éstos, lo anterior unido al alto costo de la vida y a la inestabilidad laboral hace que el
ahorro no sea una de las prioridades de éste sector (Anexo N° 2, Pregunta N° 22).

En este contexto las Cooperativas de Ahorro y Credito como ACACEMES de
R.L. pretenden ofrecer una alternativa que permita a un sector de bajos ingresos como el
de los empleados municipales el acceso a recursos financieros en condiciones mas

favorables que las ofrecidas por la banca comercial.

6.2 ENTORNO MACROECONOMICO
Existen diversos factores macroeconémicos que influyen en el crecimiento de las
Cooperativas de Ahorro y Crédito, uno de los principales es la falta de incrementos
salariales adecuados, lo cual ha provocado una pérdida en el poder adquisitivo de los
trabajadores, esto ocasiona una menor capacidad de ahorro, asi como un mayor

endeudamiento.
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De acuerdo a la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) El Salvador se
destaca como uno de los paises que muestra mayor estancamiento del salario minimo

nominal real, como podemos observar en el siguiente gréafico:

El Salvador: indice de salario minimos reales urbanos
(indice 1990 = 100)
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Fuente: OIT, Avance Panorama laboral 2005

De acuerdo a dichos datos, para el afio 2004 el salario minimo real urbano en el
pais corresponde al 81.1% con respecto al de 1990, lo cual muestra la pérdida de poder
adquisitivo que se ha producido.

Otro factor de importancia es la inflacion, en el periodo comprendido entre los
afios 1995-2005 el indice de Precios al Consumidor (IPC) ha variado segin lo mostrado

en el siguiente Cuadro: 2

Cuadro N° 16:

1995 1996 1997 1998 ‘ 1999 ‘2000 ‘2001 ‘2002 ‘2003 2004 2005

Variacion Anual 10.1 9.8 4.5 2.5 0.5 2.3 3.7 1.9 2.9 4.5 4.8

Fuente: OIT, Avance Panorama laboral 2005

42 OIT, Avance Panorama laboral 2005. P4g. 108
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Podemos observar como la tasa de inflacion ha crecido en los ultimos afios y
muestra un considerable aumento para los afios 2004 y 2005, lo cual es otro de los
elementos que influye sobre la capacidad de ahorro de los trabajadores en general,
debido al aumento en el costo de la vida que ocasiona.

Las tasas de intereés ofrecidas por las instituciones bancarias constituyen otro
elemento importante, puesto que han experimentado una reduccion en los ultimos afos,
situacion que representa una desventaja para las Cooperativas, ya que es dificil para
éstas ofrecer tasas similares debido a que cuentan con menos recursos financieros.

A continuacion se presentan las tasas de interés de las instituciones bancarias y
su evolucion en los tltimos afios:

Cuadro N° 17

TASA DE INTERES PROMEDIO PONDERADO ANUAL DE BANCOS

En US Délares (En porcentajes)

PASIVAS 1/ ACTIVAS 2/
ARC | 39 dias | 60 dias | 90 dias [120 dias|150 dias|180 dias|360 dias Ha;;f;”” Masagg 1l
2000 | 601 | 590 | 588 | 603 | 621 | 650 | 668 | 10.74 10.66
2001 | 540 | 528 | 517 | 515 | 520 | 548 | 577 9.60 10.84
2002 | 3.09 | 2.97 | 299 | 303 | 2.84 | 341 | 363 7.14 8.70
2003 | 323 | 299 | 301 | 290 | 282 | 337 | 3.75 6.56 7.07
2004 | 319 | 301 | 302 | 295 | 261 | 334 | 3.75 6.30 712
2005 | 319 | 3.00 | 307 | 286 | 267 | 344 | 387 6.87 8.24

Fuente: BCR

La tasa pasiva es la que pagan las instituciones financieras a sus clientes por el
dinero recibido, la tasa activa, es la que reciben dichas instituciones por los préstamos
otorgados. Esta Gltima siempre es mayor, porque la diferencia con la tasa de interés
pasiva es la que permite a las instituciones financieras cubrir sus costos administrativos,

dejando ademas una utilidad.
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La diferencia entre la tasa activa y la pasiva se llama margen de intermediacion.
En el siguiente cuadro se muestran las tasas de interés aplicadas por ACACEMES de
R.L.

Cuadro N° 18

TASA DE INTERES ACACEMES DE R.L.

(En porcentajes)

Tasas de Interés Porcentajes

PASIVAS

90 dias 3.00

180 dias 6.00

360 dias 12.00
ACTIVAS

Préstamos personales 12.00

Otros préstamos 24.00

Fuente: ACACEMES DE R.L.

Al efectuar la comparacion entre las tasas aplicadas por los bancos del sistema
financiero y la empresa en estudio, podemos observar que el margen de intermediacion
de la Cooperativa es mucho mayor que el margen promedio del sistema bancario, dicha
situacion obedece a que la menor disponibilidad de recursos financieros de ésta le obliga

a mantener un margen mas alto para poder sufragar sus costos de operacion.

6.3 ENTORNO LEGAL
Segun los directivos de la empresa el marco legal que rige el funcionamiento de
las Cooperativas en nuestro pais no favorece el crecimiento econémico y social de éstas
ya que tiende a favorecer a las instituciones financieras de caracter comercial; y por otra

parte no existen leyes que promuevan la adopcion y promocion del sistema cooperativo
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en la clase trabajadora y no fomentan la educacion en cooperativismo (Anexo N° 2,
Pregunta N° 22).

Dentro de los aspectos legales que resulta necesario mencionar podemos citar el
Art. 184 de la Ley de Bancos que dice: “se prohibe toda captacion de fondos del pablico
con publicidad o sin ella, en forma habitual, bajo cualquier modalidad, a quienes no
estén autorizados de conformidad con la presente Ley u otras que regulen esta materia”.
Sin embargo, las Asociaciones Cooperativas de Ahorro y Crédito pueden captar dinero
del publico siempre y cuando cumplan con los requisitos estipulados en la Ley de
Intermediarios Financieros no Bancarios la cual establece en su Art. 16 que para poder
realizar dicha operacion deberan contar con un capital social minimo de $571,428.57; de
lo contrario, toda publicidad debera ser tendiente a captar nuevos asociados y no fondos

del publico.

7. ANALISIS FODA

En base a los resultados obtenidos en la investigacion se procedié a determinar
los factores externos definidos como amenazas y oportunidades, asi como los factores
internos constituidos por las fortalezas y debilidades que afectan a la empresa. Estos
elementos fueron obtenidos en base al analisis de la entrevista dirigida a los directivos
de ACACEMES de R.L. (Véase Anexo No. 2) y la encuesta dirigida a los empleados
municipales (Véase Anexo No. 3); ademas de los datos recopilados por el grupo

investigador por medio de la observacion directa.



84

7.1 FORTALEZAS

— Honradez y transparencia en la administracion de la empresa.

— Dedicacion de los dirigentes y capacidad para trabajar en equipo.

— Automatizacion de operaciones financieras mediante la utilizacion de sistemas
computarizados.

— Capacitacion periodica al personal mediante reuniones y seminarios en lo
referente a estatutos, reglamentos, actividades y operaciones de la Cooperativa.

— Posee un porcentaje de morosidad reducido.

— Cuenta con el apoyo financiero de CACTIUSA DE R.L. y FEDECRECE.

— La mayoria de los asociados son empleados con sueldo fijo.

7.2 OPORTUNIDADES

— Cuenta con un mercado potencial poco explotado.

— Cada asociado tiene el potencial de promover la Cooperativa en su lugar de
trabajo.

— La ubicacion fisica de las Alcaldias del Area Metropolitana de San Salvador
concentra a los empleados municipales en un numero limitado de puntos
especificos, lo que permite hacer uso del método de ventas personal, el cual
resulta méas efectivo y econémico que la publicidad a través de los medios de
comunicacion masiva.

— Posibilidad de obtener financiamiento de Instituciones Internacionales que

fomentan el movimiento cooperativo.
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7.3 DEBILIDADES

— La Cooperativa no cuenta con un estudio de mercado que permita conocer el
comportamiento y caracteristicas del sector de los empleados municipales.

— Existe una falta de profesionales aptos para desempefiar los cargos
administrativos.

— Muchos de los directivos no laboran a tiempo completo.

— No cuenta con personal dedicado especificamente a la comercializacion de los
Servicios.

— La Cooperativa es poco conocida, dentro de su propio sector; es decir, los
empleados municipales.

— El mercado meta no conoce los beneficios que la Cooperativa ofrece.

— No cuenta con personal dedicado especificamente a la labor de mercadotecnia.

7.4 AMENAZAS

— La fuerte competencia que representa el sector bancario en cuanto al otorgamiento
de créditos.

— La falta de promocion y conocimiento del movimiento cooperativo entre el sector
de los trabajadores.

— Dificultad para obtener nuevas fuentes de financiamiento externas.

— El bombardeo publicitario que reciben los empleados para hacer uso de los
servicios ofrecidos por las instituciones bancarias.

— Carece de los recursos financieros necesarios para financiar tecnologia de punta

que se equipare con la de la competencia.



8. CUADRO RESUMEN FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

FACTORES INTERNOS

Honradez y transparencia en la administracién de la empresa.
Dedicacion de los dirigentes y capacidad para trabajar en
equipo.

Automatizacion de operaciones financieras mediante la
utilizacion de sistemas computarizados.

Capacitacion peridédica al personal mediante reuniones y
seminarios en lo referente a estatutos, reglamentos,
actividades y operaciones de la Cooperativa.

Posee un porcentaje de morosidad reducido.

Cuenta con el apoyo financiero de CACTIUSA DE R.L. y
FEDECRECE.

La mayoria de los asociados son empleados con sueldo fijo.

La Cooperativa no cuenta con un estudio de mercado que
permita conocer el comportamiento y caracteristicas del
sector de los empleados municipales.

Existe una falta de profesionales aptos para desempefiar los
cargos administrativos.

Muchos de los directivos no laboran a tiempo completo.

No cuenta con personal dedicado especificamente a la
comercializacion de los servicios.

La Cooperativa es poco conocida, dentro de su propio sector;
es decir, los empleados municipales.

El mercado meta no conoce los beneficios que la Cooperativa
ofrece.

No cuenta con personal dedicado especificamente a la labor
de mercadotecnia.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

FACTORES EXTERNOS

Cuenta con un mercado potencial poco explotado.

Cada asociado tiene el potencial de promover la Cooperativa
en su lugar de trabajo.

La ubicacion fisica de las Alcaldias del Area Metropolitana de
San Salvador concentra a los empleados municipales en un
namero limitado de puntos especificos, lo que permite hacer
uso del método de ventas personal, el cual resulta mas
efectivo y econdmico que la publicidad a través de los medios
de comunicacién masiva.

Posibilidad de obtener financiamiento de Instituciones
Internacionales que fomentan el movimiento cooperativo.

La fuerte competencia que representa el sector bancario en
cuanto al otorgamiento de créditos.

La falta de promocion y conocimiento del movimiento
cooperativo entre el sector de los trabajadores.

Dificultad para obtener nuevas fuentes de financiamiento
externas.

El bombardeo publicitario que reciben los empleados para
hacer uso de los servicios ofrecidos por las instituciones
bancarias.

Carece de los recursos financieros necesarios para financiar
tecnologia de punta que se equipare con la de Ila
competencia.
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D. CONCLUSIONES

1. La institucion no cuenta con una misién, vision y objetivos adecuadamente

definidos y delimitados.

2. La Cooperativa no cuenta con una administracion gerencial adecuada debido a
que la mayoria de directivos no son profesionales en administracion y solo

trabajan a medio tiempo.

3. La empresa cuenta con un mercado potencial poco explotado ya que la mayoria
de empleados municipales no se encuentran asociados a una Cooperativa de

Ahorro y Credito.

4. Gran parte de los empleados municipales desconocen la existencia de una
Cooperativa de Ahorro y Crédito para su sector, debido a la poca informacion

con que cuentan sobre ésta, producto de la falta de publicidad.

5. Un amplio porcentaje de los encuestados desconoce los beneficios que recibiria
al asociarse a una Cooperativa de Ahorro y Crédito, esto se debe a que la
publicidad que éstas realizan es deficiente y a la falta de planes de mercadotecnia

adecuados.
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6. La Cooperativa carece de personal dedicado exclusivamente a la labor de
promocion de los servicios que ésta ofrece, factor que repercute negativamente

para lograr una adecuada comercializacion de éstos.

7. La empresa carece de un plan formal de mercadotecnia que le permita
incrementar el numero de asociados y ademdas debe utilizar estrategias

especificamente orientadas al sector de los empleados municipales.

8. La mayoria de los empleados municipales considerarian la posibilidad de
asociarse a una Cooperativa de Ahorro y Crédito, lo cual los vuelve receptivos a

recibir informacion publicitaria sobre éstas.

9. La institucion carece de financiamiento externo adecuado, que le permita

desarrollar proyectos de inversion mas ambiciosos.

E. RECOMENDACIONES

1. La administracion de la Cooperativa debe actualizar la filosofia de la
organizacioén, reformulando su misién y vision acorde a un plan estratégico

enfocado al logro de las metas y objetivos.

2. La empresa tiene que procurar que la mayoria de los puestos directivos sean
ocupados por profesionales en administracion o en su defecto con experiencia

previa en puestos administrativos, aun cuando éste no sea su campo de accion; y
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en lo posible intentar que dichos puestos sean desempefiados por personas que

laboren a tiempo completo.

Se debe explotar las amplias oportunidades de crecimiento que ofrece el mercado
potencial, a través de un plan de mercadotecnia enfocado al sector de los
empleados municipales, que tenga como principal objetivo ganar la mayor

participacion de mercado y posicionarse como la empresa lider de éste sector.

Los esfuerzos de mercadotecnia deben tener como prioridad posicionar el
nombre de la empresa en la mente de los empleados municipales, a través de
publicidad enfocada en darlo a conocer y fomentar entre éstos el conocimiento

de la existencia de una Cooperativa especifica para su sector.

El metodo méas adecuado para dar a conocer los beneficios que se recibirian al
asociarse a la Cooperativa es promocionando los servicios de ésta entre los
empleados municipales a traves de las ventas personales y la publicidad de

caracter personal efectuada directamente en las Alcaldias.

La promocion de ventas personal resulta ser el método més adecuado como
instrumento de comercializacion debido a las caracteristicas del mercado meta,
razon por la cual la empresa debe considerar la posibilidad de contratar personal

dedicado a la promocion de los servicios y beneficios que brinda.
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7. La Cooperativa debe establecer un plan formal de mercadotecnia disefiado
especificamente de acuerdo a las caracteristicas del mercado meta y sustentado
en un estudio de mercado; ademas se debe establecer un presupuesto de

publicidad y crear un departamento de mercadeo.

8. Se recomienda la implementacion de una campafia publicitaria enfocada a
resaltar los beneficios que diferencian a la Cooperativa de las instituciones
bancarias, dicha publicidad debera ser redactada en forma personalizada para el
sector de los empleados municipales; estos elementos permitirian hacer frente a
la enorme cantidad de publicidad impersonal que emplean los bancos en los

medios de comunicacion masiva.

9. Se debe dar prioridad a los esfuerzos orientados a conseguir financiamiento
externo, de preferencia el proveniente de organismos internacionales y que posea
la menor tasa de interés, para lo cual se deben ampliar las relaciones con el
Movimiento Cooperativo Internacional mediante la conformacién de una

comision para tal fin.
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CAPITULO I

DISENO DE UN PLAN ESTRATEGICO PARA INCREMENTAR EL NUMERO
DE ASOCIADOS EN LA ASOCIACION COOPERATIVA DE AHORRO Y
CREDITO DE LOS EMPLEADOS MUNICIPALES DE EL SALVADOR, Y DE
OTRAS EMPRESAS DE RESPONSABILIDAD LIMITADA EN LAS

ALCALDIAS DEL AREA METROPOLITANA DE SAN SALVADOR

A. IMPORTANCIA

El Plan Estratégico constituye una herramienta que le servira a la empresa para
alcanzar el logro de sus objetivos a largo plazo; la aplicacion de este le permitira
aprovechar sus oportunidades de mercado y desarrollar las fortalezas con que cuenta.

El presente capitulo comprende la propuesta de un Plan Estratégico para
incrementar el numero de Asociados en la Asociacion Cooperativa de Ahorro y Credito
de los Empleados Municipales de El Salvador, y de otras empresas de Responsabilidad
Limitada en las Alcaldias del Area Metropolitana de San Salvador.

El disefio del Plan Estratégico propuesto se ha realizado tomando en cuenta las
caracteristicas que definen al sector de los empleados municipales, dicho disefio se ha
elaborado haciendo énfasis en el area de la mercadotecnia; para tal efecto se ha
elaborado un Plan Téctico de Mercadotecnia que contiene las acciones a ejecutar en el

corto plazo.
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B. OBJETIVOS

1. GENERAL

Proponer un Plan Estratégico que permita incrementar el nimero de Asociados
en la Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Empleados Municipales de El
Salvador, y de otras empresas de Responsabilidad Limitada para atraer empleados de las

Alcaldias del Area Metropolitana de San Salvador.

2. ESPECIFICOS

— Proponer mejoras a la filosofia de ACACEMES de R.L. de tal manera que sea
acorde a los objetivos y metas que la Cooperativa pretende alcanzar y a la
posicion de mercado que desea ocupar en el futuro.

— Formular las estrategias que la Cooperativa debera implementar para incrementar
el nimero de asociados de tal forma que se constituya como una empresa lider en
el sector de los empleados municipales.

— Elaborar una guia de accidn a seguir para ejecutar y controlar el Plan Estratégico

de manera que se desarrolle en forma exitosa.

C. PLAN ESTRATEGICO
1. FILOSOFIA DE LA EMPRESA
1.1 MISION
La formulacién de la misién constituye uno de los puntos de partida del Plan

Estratégico; ésta debe contener el tipo de empresa que es y el negocio al que se dedica,
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precisar el grupo de clientes a quienes se intenta satisfacer, los rasgos distintivos y
beneficios que les proporciona y la finalidad o razon de ser de la empresa.

En base a lo anterior es necesario proponer una mision que defina con exactitud
el quehacer de ACACEMES de R.L. y que contenga todos los elementos antes
mencionados; es por ello que se propone la siguiente mision para la empresa.

“Somos una Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito dedicada a
proporcionar servicios financieros a los empleados municipales y de otras empresas con
calidad, rapidez y responsabilidad para elevar el nivel de vida social y econdmico de los

asociados y su grupo familiar”.

1.2 VISION

La vision de una empresa proporciona la perspectiva con respecto al rumbo que
ésta seguira a largo plazo y debe ser acorde a los objetivos estratégicos; debe contener en
su formulacion una declaracion de la trayectoria a futuro de la organizacion, el enfoque
que tendré de cara al cliente, la posicién que se pretende alcanzar en el mercado y su
finalidad a largo plazo.

Una visién que contenga dichos elementos constituye una herramienta
importante para que los directivos y los empleados de la empresa tengan una adecuada
comprension de los objetivos de la institucion y que sirva de guia e inspiracion para su
cumplimiento; tomando en cuenta estos elementos se propone la siguiente vision para

ACACEMES de R.L.
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“Ser la Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito lider en el sector de los

empleados municipales a nivel nacional, reconocida por su constante crecimiento,

desarrollo y mistica de servicio que satisfagan las necesidades socioeconomicas de

nuestros asociados”.

1.3 OBJETIVOS

Los objetivos tienen como finalidad proporcionar a la empresa un esquema

general de lo que se pretende alcanzar a largo plazo y representan un compromiso para

el logro de resultados especificos. Los objetivos propuestos para la Cooperativa son los

siguientes:

Crear un departamento de mercadotecnia encargado de planificar, coordinar y
ejecutar las actividades de mercadeo de la empresa.

Desarrollar un plan de comercializacion que permita publicitar de manera
efectiva los servicios de la Cooperativa dentro de su mercado potencial y asi
aumentar el nimero de asociados.

Proponer una mezcla de mercadotecnia que le permita a la empresa mejorar la
comercializacion de sus servicios.

Disefiar un plan de inversiones para ejecutar el plan de comercializacion y el
proyecto de expansion de la Cooperativa, de tal forma que permita hacer un uso
Optimo de los recursos con que cuenta.

Elaborar planes para expandir sus operaciones de ahorro y préstamos con el fin

de atraer a empleados de la empresa privada.
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1.4 POLITICAS

Las politicas que serviran de apoyo al Plan Estratégico son las siguientes:

Destinar parte del presupuesto de la empresa al area de mercadotecnia.

—  Desarrollar promociones que incentiven a los empleados municipales a

asociarse.

— Desarrollar campafias publicitarias personalizadas acordes a las

caracteristicas del sector municipal.

— Llevar a cabo con periodicidad estudios de mercado para analizar el

comportamiento y caracteristicas del mercado meta.

— Unrequisito esencial para asociarse sera que al empleado pueda efectuarsele
descuento en planilla, salvo las excepciones que las autoridades consideren

convenientes.

— Dar prioridad al financiamiento de instituciones financieras a tasas de
interés bajas para financiar los proyectos de expansion en sus operaciones y
poder otorgar mas préstamos y asociar a un mayor nimero de empleados

municipales.

1.5 VALORES
Dentro del Plan Estratégico se deben reflejar y potenciar los valores basicos del

Cooperativismo, de tal forma que se logre un equilibrio entre el desarrollo econémico
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sin detrimento del desarrollo social, por tal razon se propone que la Cooperativa

fundamente su quehacer dentro de los siguientes valores:
— Responsabilidad. Dar cumplimiento a las funciones asignadas en los
estatutos y demas actividades orientadas a la eficiente administracion de la

Cooperativa.

— Honestidad. Se deben manejar con honradez y transparencia todas las

actividades de la Cooperativa para garantizar la confianza de los asociados.

— Participacion. Promover la cooperacion equitativa de los miembros en las

diferentes actividades de la Cooperativa.

— Comparfierismo. Fomentar los principios de ayuda mutua y cooperacion

entre los asociados.

— Sostenibilidad. Contribuir al mejoramiento continuo y sostenido de las

condiciones socioeconémicas de los asociados.

1.6 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA PROPUESTA

Para dar soporte al Plan Estratégico es necesario que la empresa cuente con una
estructura organizacional adecuada, para tal propdsito se plantea realizar modificaciones
a la que posee actualmente; por ello se propone un organigrama que incluye el

departamento de mercadotecnia, el cual se presenta a continuacion:



97

ASAMBLEA GENERAL DE

ASOCIADOS
CONSEJO DE JUNTA DE VIGILANCIA
ADMINISTRACION
COMITE DE MORA COMITE DE EDUCACION
COMITE DE CREDITO
GERENCIA GENERAL
DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
PRESTAMOS CONTABILIDAD RECUPERACION DE MORA MERCADOTECNIA

Fuente: Grupo investigador
Fecha: Noviembre de 2006

El departamento de mercadotecnia estara compuesto por el jefe del departamento
y el promotor de ventas; y estara bajo la dependencia directa del Gerente General. Entre
las actividades que le correspondera realizar estaran las siguientes:
a) Promover los servicios que ofrece la Cooperativa.
b) Gestionar y organizar visitas a las Alcaldias para promocionar los servicios.
c) Elaborar informes de resultados de afiliacion y de cumplimiento de metas.
d) Visitar asociados potenciales para dar a conocer los servicios y beneficios de la
Cooperativa y si lo solicita entregar y llenar la solicitud de ingreso al interesado.
e) Hacer citas con clientes potenciales que se comunican con la empresa por

recomendaciones de asociados, para darles informacion de los servicios.
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f) Atender o corresponder llamadas telefonicas de clientes que solicitan
informacion.

g) Brindar el servicio de recepcion de documentacion y cuota de ingreso a nuevos
asociados, para presentarlo al Consejo de Administracion.

h) Informar al Gerente General sobre visitas efectuadas, cumplimiento de metas y
membresias.

i) Impartir charlas grupales a candidatos a asociarse para ofrecer los servicios de la

Cooperativa y dar a conocer los beneficios de la misma.

J) Impartir capacitaciones a los empleados sobre servicio al cliente.

k) Disefio y elaboracion del contenido del material publicitario.

I) Presupuestar y adquirir articulos promocionales.

m) Elaborar el plan y presupuesto de mercadeo.

n) Promocionar los servicios entre los empleados de la empresa privada.

La Cooperativa se caracteriza porque los puestos directivos son ocupados por
voluntarios, los cuales desempefian sus cargos ad honérem a medio tiempo como una
labor secundaria a su trabajo como empleados municipales.

Por lo tanto se sugiere que el cargo de jefe del departamento de mercadotecnia
sea ocupado inicialmente por uno de los directivos actuales sin goce de sueldo; esto
permitird que inicialmente no se tenga que incurrir en los gastos de contratacion de una
persona dedicada a tiempo completo al cargo. Quien ocupe dicho puesto debe de ser una

persona con varios afios de pertenecer al cuerpo directivo y caracterizada por su ética de
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trabajo, honradez y responsabilidad, debe de tener conocimientos sobre mercadotecnia, y

de preferencia experiencia en el area de ventas.

El promotor de ventas sera el encargado de la parte operativa del departamento,

éste debera trabajar en base a metas y contard con un sueldo base méas comisiones por el

numero de personas que logre asociar. Trabajard a tiempo completo y debe de ajustarse

al siguiente perfil:

PROMOTOR DE VENTAS

Perfil del cargo

Descripcién General del cargo: Ser el encargado de promover los beneficios que brinda

la Cooperativa en las diferentes Alcaldias del Area
Metropolitana de San Salvador para lograr el ingreso de
nuevos asociados.

Requisitos minimos para desempefar el cargo

Educacionales Laborales

Nivel académico

Estudios minimos de

bachillerato.
- Minimo 2 afios de
Mfa_nej_o de paquetes L . experiencia en
- utilitarios procesador Experiencia previa | | e servicios
Otros conocimientos | de texto y hojas financieros.

electrénicas, atencion
y servicio al cliente.

Personales Otros

Edad

Menor de 35 afios.

Personalidad

= Proactivo y con = Buena
facilidad de presentacion
expresion. = Orientado a
= Organizado, _ trabajar en base a
responsable y con Otras caracteristicas metas.
actitud de servicio = Capacidad para
al cliente. preparar informes.
= Con deseos de
superacion.
= Acostumbrado al
trabajo bajo

presion.
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1.7 LOGOTIPO Y LEMA PROPUESTO

Actualmente la Cooperativa no cuenta con un logotipo exclusivo, sino que utiliza
el emblema genérico de las Cooperativas de Ahorro y Crédito que proporciona el
Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo (INSAFOCOOP).

Es importante que la empresa cuente con un emblema propio que le permita
identificarse y diferenciarse del resto de Cooperativas. A continuacion se presenta una
propuesta de logotipo que sustituya al actual y se utilizara en la publicidad que efectle la

Cooperativa y en los documentos de uso cotidiano.

Este incluye diversos elementos, cuyo significado es el siguiente:

» Los pinos: es uno de los simbolos mas utilizados del cooperativismo y que
representan la vida, son de color verde oscuro que asemeja al color de la clorofila
donde nace el principio vital de la naturaleza, al ser dos simbolizan el apoyo
mutuo y la solidaridad. Al ser del mismo tamafio significa el crecimiento en la

igualdad.
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» El sol: otro simbolo del cooperativismo que representa al astro que es fuente
permanente de energia, calor y vida.

» El circulo: de color verde que simboliza la esperanza de una vida mejor que
puede alcanzarse siguiendo la filosofia del cooperativismo y cuya forma
representa la continuidad de la vida, tambien el mundo que todo lo contiene y
todo lo abarca.

» El mapa de El Salvador: representa el ideal de esparcir el movimiento
cooperativo en todo el territorio nacional y cuyo color amarillo hace juego con el
sol del cooperativismo.

» El dinero: este representa el recurso principal en base al cual gira el quehacer de
la Cooperativa, y es el instrumento a través del cual se busca lograr el beneficio
socioecondmico de los asociados.

» Las siglas de la empresa: que hacen alusion al nombre que identifica la razon
social de la Cooperativa, estas seran de color verde al igual que los pinos y el
circulo.

La institucién también debe contar con un lema o eslogan que sirva como
elemento que permita identificar a la Cooperativa y su proposito fundamental de cara al
publico, y que se utilizara como un componente importante de la publicidad que elabore

la empresa. Por lo tanto se propone el siguiente eslogan:

O viwpknen jpficsutonThefighodE |

Este lema resume en una frase el propdsito fundamental de la Cooperativa y

brinda al cliente una idea del espiritu de servicio que debe caracterizar a la empresa.
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2. MERCADO OBJETIVO

Todas las actividades del Plan Estratégico estaran enfocadas en la conquista del
mercado meta. Los esfuerzos estratégicos deberan enfocarse en aumentar el nimero de
asociados con que cuenta la Cooperativa en dicho mercado, el cual esta caracterizado
por ser un sector poco explotado.

Gran parte de las actividades comprenderan los esfuerzos de comercializacion
enfocados a dar a conocer los servicios ofrecidos por la Cooperativa, posicionar el
nombre de ésta entre los empleados municipales y consolidar su participacion de
mercado.

Los planes de comercializacion estaran adaptados en forma acorde a las
caracteristicas particulares del mercado, caracterizado porque la ubicacion fisica de los
empleados municipales concentra los sitios de trabajo de éstos en una cantidad limitada
de sitios geogréaficos a los cuales resulta facil acceder; es decir, que el mercado esta
concentrado y no disperso, factor que lo hace propicio para recurrir a métodos
publicitarios perfectamente enfocados, de alta efectividad y bajo costo tales como la
publicidad directa en el sitio de trabajo de los empleados y las ventas personales, sin
necesidad de recurrir a medios de comunicacién masivos que en este caso serian menos

efectivos y tendrian un costo mayor.
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3. ESTRATEGIAS
3.1 FORMULACION Y SELECCION DE ESTRATEGIAS

Para la seleccion y formulacion de la estrategia se tomd en cuenta las
caracteristicas que distinguen al mercado meta tales como: agrupa a los empleados de un
solo sector; la ubicacion fisica de las Alcaldias concentra a los empleados municipales
en un numero limitado de lugares especificos; reciben un salario mensual constante, lo
que les garantiza su nivel de ingresos.

Se determiné que la estrategia mas efectiva para la empresa es aquella que le
permita orientar todos sus esfuerzos en conquistar el sector de los empleados
municipales, por lo tanto la estrategia a emplear sera la de enfoque o nicho de mercado.
El uso de esta le permitira a la Cooperativa concentrar sus esfuerzos en este segmento de
mercado, superando asi a sus rivales; con el objetivo de convertirse en la empresa lider
del sector.

Para lograr atraer al sector de los empleados municipales es necesario que éstos
conozcan la existencia de la Cooperativa y de los servicios que ofrece, a partir de lo cual
se pueden emprender acciones para motivar en ellos el interés por asociarse; para tal
proposito la mayoria de acciones se ejecutaran en el area de la mercadotecnia.

Para traducir en acciones concretas las lineas generales de accidn definidas en el
Plan Estratégico es necesario establecer en detalle las acciones a desarrollar, por ello las
actividades en dicha area seran implementadas a nivel operativo mediante la utilizacion
de planes tacticos de mercadotecnia, que definiran en forma concreta las acciones a

ejecutar para el logro de los objetivos.
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3.2 ASIGNACION DE RECURSOS

El Plan Estratégico para su implementacion exitosa requiere de la asignacion de
los recursos necesarios en las diferentes areas de la empresa que participan en la
ejecucion de éste; para tal efecto, se debe crear un departamento de mercadotecnia al
cual se le debe asignar una parte del presupuesto general de la Cooperativa.

Para llevar a cabo el proyecto de expansion se debe buscar financiamiento en
instituciones tales como CACTIUSA y FEDECRECE que le proporcionen el capital
necesario para invertir y asi cubrir los servicios financieros que demandaran los nuevos
asociados.

En lo que respecta a las acciones a ejecutar en el area de mercadotecnia, estas
incluyen la asignacion de recursos materiales, financieros y humanos que posibiliten su
ejecucion, lo que comprende asignacion del personal para el departamento, material
publicitario y el financiamiento de las promociones. En este sentido el plan tactico de
mercadotecnia hara uso de presupuestos asignados especificamente a esta area, en los

que se detallan los gastos en que se incurrira y los recursos que se emplearan.

3.3 EJECUCION DEL PLAN ESTRATEGICO
El proceso de ejecucion del Plan Estratégico daré inicio con la presentacion de
éste al Consejo de Administracion de la Cooperativa para su analisis y aprobacion, para
posteriormente comunicarlo ante la Asamblea General de Asociados.
La siguiente etapa comprende la implantacion del plan al interior de la empresa,

esta serd labor del Gerente General el cual debera comunicar y explicar a los empleados
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las labores que les corresponde realizar como parte de éste; es fundamental que logre
motivarlos para que se comprometan con el cumplimiento de los objetivos que se han
fijado, de tal manera que ejecuten su trabajo de la mejor manera posible acorde a los
requerimientos del Plan Estratégico.

Para tal fin se debe crear una cultura empresarial y un ambiente de trabajo que
apoye a la ejecucion del plan, a través del establecimiento de politicas y procedimientos
de operacion que lo respalden. El liderazgo interno ejercido por los directivos de la
empresa sera el factor clave para la puesta en practica en forma exitosa del plan.

El Plan Estratégico constituye una guia general de accion, para poder llevarlo a la
practica este debe de convertirse en acciones concretas, para lo cual hay que detallar en
forma especifica los pasos a seguir en la implementacion de las estrategias, para tal fin
se debe recurrir a la utilizacion de un Plan Tactico, el cual contendrd las metas y
objetivos que pretende lograr, las actividades que se ejecutaran, los recursos a utilizar,

un presupuesto y un cronograma de actividades.

3.4 CONTROL ESTRATEGICO
Los encargados de llevar a cabo el control serén el Consejo de Administracion y
el Gerente General de la Cooperativa; ellos se encargaran de verificar que el Plan
Estratégico sea ejecutado adecuadamente y de comprobar el cumplimiento de los

objetivos.
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El control y ajuste de las estrategias se hara a traves del Plan Téctico, en éste se
formularan objetivos y metas para cada ejercicio de la empresa; el control se realizara de
la siguiente manera:

= Laasignacion de los recursos y el control presupuestario sera responsabilidad

del Gerente General, quien se encargara de que se efectle adecuadamente y
realizara correcciones de ser necesario; si se requiere realizar ajustes en el
presupuesto deberd consultarlo y someterlo a la aprobacion del Consejo de

Administracion.

= El Gerente General tendra la responsabilidad de evaluar el desempefio de los
empleados, para verificar si este es efectuado acorde a lo establecido en el

plan y si es necesario debera modificar sus funciones u obligaciones.

= Se deberd programar reuniones mensuales de trabajo entre el Consejo de
Administracion y el Gerente para discutir asuntos relevantes sobre la

implementacion del Plan Téctico y conocer los avances del mismo.

= Al final de cada trimestre se compararan los resultados obtenidos con los
objetivos del Plan Téctico para identificar desviaciones y evaluar posibles

ajustes, esto se efectuara en las reuniones antes mencionadas.

= Los directivos de la empresa se reunirdn al final de cada ejercicio para
verificar el cumplimiento de las metas y objetivos del Plan Téctico y realizar
los ajustes o correcciones respectivas y se propondra de ser necesario

cambios en el Plan Estratégico.
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D. PLAN TACTICO DE MERCADOTECNIA
1. OBJETIVOS
1.1 GENERAL
Atraer el mercado de clientes potenciales para incrementar la participacion de

ACACEMES de R.L. en el mercado meta.

1.2 ESPECIFICOS
— Posicionar en el mercado meta el nombre de la Cooperativa y los servicios que

ésta ofrece para motivar en los empleados municipales el interés de asociarse.

— Disefiar una camparia publicitaria enfocada en el sector de los empleados

municipales.

— Programar visitas a las Alcaldias para promover los servicios de la Cooperativa a

través de las ventas personales.

— Ofrecer promociones para despertar el interés de los clientes potenciales.

— Capacitar al personal con el fin de mejorar los servicios de atencion al cliente.

2. METAS
— Reducir el porcentaje de empleados municipales que desconocen la existencia de

la Cooperativa del 47.87% (Cuadro N° 12) a un 15% 0 menos.



108

— Disminuir el porcentaje de empleados que desconocen los beneficios que
recibirian al asociarse a una Cooperativa de Ahorro y Crédito del 43.62%

(Cuadro N° 10) a un 20% 0 menos.

— Que los promotores realicen al menos cuatro visitas anuales a cada una de las

Alcaldias del Area Metropolitana de San Salvador.

— Programar al menos dos capacitaciones anuales en el area de atencion al cliente,

dirigidas al personal de la Cooperativa.

— Asociar a un minimo de 250 empleados municipales a la Cooperativa en el
transcurso del afio 2007 y esforzarse en lograr en aumento mayor en los afos

posteriores.

— A futuro elaborar planes para atraer a empleados de la empresa privada.

3. MEZCLA DE MERCADOTECNIA

La estrategia de enfoque o nicho de mercado, serd implementada a través del
plan de mercadotecnia, el cual se compone de diversas estrategias especificas para lograr
el posicionamiento de la empresa dentro del mercado meta, por tal razén se establecen
las acciones a desarrollar como parte de la mezcla de comercializacién que incluye
actividades y elementos a nivel de servicio, tasa de interés, plaza y promocion; estas
tienen por finalidad cubrir los diversos aspectos que se deben fortalecer o mejorar para

dar soporte al Plan Estratégico y lograr el cumplimiento de los objetivos.
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3.1 SERVICIO

Se debe estudiar la factibilidad de ampliar la linea de servicios
financieros ofrecidos por la Cooperativa en la linea de ahorros, ya que
actualmente sélo se ofrece el ahorro a plazo fijo. Se propone implementar
el ahorro a la vista, restringido y programado, esto le permitiria a la
empresa captar una mayor cantidad de fondos de sus asociados y

aumentar su capacidad de autofinanciamiento.

Para dar soporte a la implementacion de las nuevas lineas de ahorro se
debe establecer el servicio de caja, que permitira ejecutar con facilidad las

transacciones requeridas.

Establecer un sistema de cobro domiciliario para facilitar a los asociados

el efectuar el pago de sus cuotas y aportaciones.

3.2 TASA DE INTERES

A medida que aumente el volumen de préstamos producto del incremento
en la cantidad de asociados, la empresa podra cubrir con mayor facilidad
sus gastos operativos y le resultaria factible disminuir su margen de
intermediacion y por lo tanto reducir las tasas de interés cobradas por los

préstamos, para que estas sean mas competitivas.

Las tasas de interés pasivas ofrecidas por los ahorros, deben ser

superiores a las de las instituciones bancarias para captar los ahorros de
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los asociados actuales y a la vez atraer la atencion de los clientes

potenciales.

3.3PLAZA

La naturaleza de los servicios que ofrece la Cooperativa requiere la
utilizacion del canal directo para su distribucion, por ello se debe recurrir
a la promocion de ventas personales para ofertar los servicios dentro del

mercado meta.

Debido a las caracteristicas del mercado meta los servicios de la
Cooperativa pueden ser promocionados directamente en las alcaldias, por
tal razon se sugiere la contratacion de un promotor para que realice dicha

actividad.

Realizar capacitaciones al personal enfocadas a mejorar la atencion al
cliente, estas se efectuarén a través de charlas informativas y tendran por
objeto formar una cultura de orientacion al cliente, de manera que éste

perciba la calidad del servicio, la cortesia y la eficiencia en la atencion.

Se debe publicitar la ubicacion de la Cooperativa, para facilitar al cliente
el acceso a sus instalaciones, incluyendo la direccion y su nimero de
teléfono dentro del material publicitario y de ser posible debe incluirse un
croquis en los brochures y afiches para permitirle a las personas ubicar

con mayor facilidad el lugar donde ésta se encuentra (Véase anexo N° 4).
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3.4 PROMOCION

Para publicitar a la empresa se prescindira de la utilizacion de los medios
de comunicacion masivos, tales como la radio y la television, esta
decision se fundamenta en el hecho de que recurrir a ellos resulta
sumamente costoso y es un recurso excesivo del cual se puede prescindir
para dar a conocer la empresa entre un mercado potencial tan focalizado y
definido, que puede ser cubierto haciendo uso de medios publicitarios
menos costosos y mas efectivos, ademas que la empresa no cuenta con

recursos financieros para sufragarlos.

Para posicionar el nombre de la empresa en la mente de los clientes, un
método de bajo costo y de gran efectividad consiste en recurrir a la
distribucion de articulos promocionales tales como: calendarios de

bolsillo y de pared, lapiceros y llaveros.

Se debe elaborar y distribuir brochures, carteles (Véase anexos N° 5y 6)
y tarjetas de presentacion para publicitar la empresa y sus servicios en las

alcaldias.

Se debe promover el eslogan que identifica a la Cooperativa, este sera
incluido en el material publicitario y servira para hacer énfasis en
fomentar el sentido de pertenencia de los empleados municipales hacia

una institucion que vela por su bienestar.
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= El logotipo de la Cooperativa sera otro elemento que conformara parte
del material publicitario, este servira para que el cliente se familiarice con

el nombre de la institucion.

= Para aprovechar el potencial de los asociados de promover la Cooperativa
en sus lugares de trabajo se debe ofrecer incentivos que ayuden a
motivarlos; tales como beneficios crediticios por cada nuevo asociado

que se afilie a la Cooperativa por recomendacion de un asociado actual.

= Para verificar el cumpliendo de metas y analizar la conducta del mercado
objetivo, se deben de efectuar estudios de mercado al menos una vez al
afio; para ello se recomienda solicitar estudiantes universitarios que
necesiten cumplir su servicio social con el fin de evitar incurrir en

mayores costos.

4. ACTIVIDADES A EJECUTAR
a) Crear un departamento de mercadotecnia el cual estard bajo la
dependencia del Gerente General y serd conformado inicialmente por el
jefe del departamento de mercadotecnia y un promotor de ventas a tiempo

completo.

b) Designar a uno de los directivos de la empresa como encargado del
departamento de mercadotecnia, de esta forma se evitaria incurrir en los

gastos de contratar a alguien a tiempo completo, posteriormente si se
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considera factible podria contratarse a un profesional para que desempefie

esta funcion.

Realizar el proceso de seleccion y contratacion del promotor de ventas de

acuerdo al perfil sugerido para el cargo.

Seleccion del contenido y disefio del material publicitario que se utilizara

en la campaia.

Adquirir articulos promocionales que se utilizaran en la campafa

publicitaria.

Establecer contacto formal con las Alcaldias con el fin de recibir
autorizacion para realizar las visitas y la colocacion del material

publicitario.

Establecer el cronograma de visitas del promotor a las Alcaldias.

Realizar capacitaciones en el area de atencion al cliente al personal de la
empresa, estas seran impartidas por el jefe del departamento de

mercadotecnia.

Ejecutar visitas a las distintas alcaldias de acuerdo a la programacion.

Realizar evaluaciones trimestrales sobre cumplimiento de metas.

Evaluacion final de resultados del ejercicio y cumplimiento de objetivos.
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5. RECURSOS A UTILIZAR

Recursos Materiales

— Material publicitario y articulos promocionales que se emplearan en la

campana.

Recursos Humanos

— 1 Encargado del departamento de mercadotecnia

— 1 Promotor de ventas a tiempo completo

Recursos Financieros

— Sueldo del promotor de ventas

— Gastos financieros en que se incurrird para financiar incentivos a los

asociados que ayuden a promover la empresa.

— Gastos para adquisicion de material publicitario y articulos

promocionales.



6. PRESUPUESTOS

ACACEMES de R.L.
Departamento de Mercadotecnia
Presupuesto de gastos de personal
Periodo del 1 de enero al 31 de diciembre de 2007

Aporte ISSS Aporte AFP

Concepto NGFT aezrgsde De?/aelr?ri;) do Patronal Patronal Cﬁﬂs;ﬁsz(:lal Aguinaldo Vacaciones iﬁﬁg
9 (7.5%) (6.75%)

Sueldo base del
promotor a 1 $174.30 $ 13.07 $11.76 $199.13 $58.1 $26.15 $2,473.81
tiempo completo
Comisiones
pagadas al 1 - - - $ 85.80 - - $1,029.60
Promotor

TOTAL $ 284.93 $ 3,503.41

Las comisiones se calculan en base a una meta de 15 asociados mensuales y a un pago de $ 5.72 por cada uno.

El costo de vacaciones y aguinaldo se calcula de acuerdo a lo exigido por la ley.
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ACACEMES de R.L.

Departamento de Mercadotecnia
Presupuesto de gastos de mercadotecnia

Periodo del 1 de enero al 31 de diciembre de 2007

MATERIAL PUBLICITARIO IMPRESO

. VALOR COSTO
CONCEPTO DESCRIPCION CANTIDAD UNITARIO MENSUAL COSTO ANUAL
Impresos en couché 80, a full color
en tiro y retiro, a la medida abierta de
Brochure 4 x 8.5"y cerrada de 3 3/4 x 8.5” 2400 $0.379 $75.8 $909.60
Impresos en canson 220, a la medida
Tarietas de abierta de 3.5 x 2 1/8, a full color el
J < tiro 500 $0.33 - $ 165.00
presentacion
Impresos en foldcote 12 1C, a la
medida abierta de 12 x 18 por la
Afiches medida cerrada de 12 x 18, a full 500 $0.698 - $ 349.00
color con barniz UV brillante el tiro
TOTAL $1,423.60
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ACACEMES de R.L.

Departamento de Mercadotecnia
Presupuesto de gastos de mercadotecnia
Periodo del 1 de enero al 31 de diciembre de 2007

ARTICULOS PROMOCIONALES

CONCEPTO DESCRIPCION CANTIDAD VALOR UNITARIO COSTO ANUAL
Impresos en foldcote 12 2C, a full
. . color con barniz UV brillante en tiro
Calendarios de Bolsillo y retiro, a la medida abierta de 2 ¥4 3000 $0.1047 $ 314.00
x 3.5
Impresos en foldcote 12 1C, a la
medida abierta de 20 x 24 por la
Calendarios de Pared medida cerrada de 20 x 24, a full 500 $1.07 $ 535.00
color con barniz UV brillante el tiro,
con agujeros
Lapiceros Todo plastico, una tinta, capucha 1000 $0.42 $420.00
en color
Llaveros En PVC Flexible, dos tintas, dos 500 $0.58 $ 290.00
posiciones
TOTAL $1,559.00
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7. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

PLAN TACTICO DE MERCADOTECNIA
PERIODO DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2007

Responsable

Mayo
Junio
Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre

Enero
Febrero
Marzo
Abril

Actividad
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N
w
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N
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Consejo de Administracién

1. Crear un departamento de
mercadotecnia

Consejo de Administracién

2. Designar al encargado del
departamento de mercadotecnia

Gerente General

3. Seleccion y contratacion del
promotor de ventas

4. Seleccion del contenido y disefio Jefe del Depto. de
del material publicitario Mercadotecnia

5. Adquirir articulos promocionales Jefe del Depto. de
gue se utilizaran en la campafia Mercadotecnia
publicitaria
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Responsable

Diciembre

Actividad

Enero
Febrero
Marzo
Abril
Mayo
Junio
Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
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6. Establecer contacto con Alcaldias Jefe del Depto. de
para recibir autorizacién para Mercadotecnia
realizar las visitas y la colocacion
del material publicitario

7. Establecer el cronograma de Jefe del Depto. de
visitas del promotor a las Alcaldias Mercadotecnia

9. Ejecutar visitas a las distintas Promotor de ventas
alcaldias de acuerdo a la
programacion.

10. Realizar evaluaciones trimestrales Consejo de Administracion y}
sobre cumplimiento de metas. Gerente

11. Evaluacién final de resultados del Consejo de Administracion y}
ejercicio y cumplimiento de Gerente
objetivos.
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E. PLAN DE IMPLEMENTACION

1. OBJETIVO

120

Establecer en forma cronologica y estructurada la forma en que se implementara

el Plan Estratégico estableciendo los recursos, acciones y hechos concretos para tal fin.

2. PRESUPUESTO DE IMPLEMENTACION

El presupuesto de implementacion del Plan Estratégico comprende el total de

gastos en que se incurrira para su puesta en marcha; a continuacion se presenta el detalle

de estos gastos:

Descripcion Costo Total
Gastos de Personal $ 3,503.41
Sueldo del promotor................. $2,248.20
COMISIONES ...covvveeeeeeiieiiiieeees $1,029.60
Material Publicitario Impreso $ 1,423.60
Brochures.......ccccooeeeeeeievieinn. $ 909.60
Tarjetas de presentacion.......... $ 165.00
AfiChesS.......ooovvvveviiiiiiieeieieei $ 349.00
Articulos Promocionales $ 1,559.00
Calendarios de Bolsillo............. $ 314.00
Calendarios de Pared .............. $ 535.00
LapiCeros.....cccceevvuveeeeeiiieee e, $ 420.00
LIQVErOS........evvvevererirerererireienanns $ 290.00
TOTAL $6,486. 01




3. CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION DEL PLAN ESTRATEGICO

SEMANA 4

EJERCICIO
ECONOMICO
2007

N° ACTIVIDADES
SEMANA 1 SEMANA 2 SEMANA 3
Entrega del Plan Estratégico propuesto a las
L autoridades de la Cooperativa.
Andlisis y aprobacién del Plan Estratégico por parte del
2 Consejo de Administracion.
Presentacion del Plan ante la Asamblea General de
3 Asociados.
Analisis y aprobacioén del presupuesto para
4 implementacion.
5 | Creacion del departamento de mercadotecnia.
6 | Designar al jefe del departamento de mercadotecnia.
7 | Implementacion del Plan Tactico de mercadotecnia.
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ANEXO N° 1

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA ESTANDAR PARA UNA
ASOCIACION COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

ASAMBLEA GENERAL DE i
ASOCIADOS ]
8
CONSEJO DE JUNTA DE VIGILANCIA
ADMINISTRACION
COMITE DE MORA ‘ COMITE DE EDUCACIONl
OTROS COMITES ‘ COMITE DE CREDITO l
GERENCIA GENERAL l

DEPARTAMENTO DE PRESTAMOS DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
CONTABILIDAD RECUPERACION DE MORA

FUENTE: INSAFOCOOP

FECHA: JULIO DE 2006



ANEXO N° 2

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS [ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Guia de entrevista dirigida a los directivos de ACACEMES de R.L.
El presente cuestionario ha sido elaborado por estudiantes de la Universidad de El
Salvador y tiene como finalidad recopilar informacion sobre la organizacion vy

funcionamiento de ACACEMES de R.L. La informacion obtenida serd utilizada para

propdsitos educativos y sera manejada con suma confidencialidad.

A. DATOS GENERALES

Indicaciones: Llene el espacio en blanco con el dato que se le solicita.

Cargo que ocupa:

B. DATOS DE CONTENIDO
Indicaciones: Conteste las siguientes preguntas de acuerdo a su criterio en las paginas

en blanco que se le proporcionan.

1. ¢Qué tipo de créditos o servicios ofrece la Cooperativa a sus asociados?

2. ¢Cuales son las diferentes tasas de interés cobradas para cada uno de los distintos
tipos de préstamos que ofrece la Cooperativa?

3. ¢Qué requisitos se deben cumplir para asociarse a la Cooperativa?

4. ¢Cudl es el procedimiento que se sigue para aprobar el ingreso de los nuevos
asociados?

5. ¢Qué caracteristicas buscan en los nuevos asociados?

6. ¢Qué promociones aplica actualmente la Cooperativa para atraer nuevos

asociados?



10.

11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

21.

22.

De las promociones que se han utilizado, ¢Cual ha sido la que ha dado mejores
resultados?

¢Qué métodos utiliza la Cooperativa para publicitarse entre los empleados
municipales?

¢Considera que los métodos utilizados para atraer nuevos asociados estan dando
los resultados esperados?

Desde su punto de vista, ¢Cuales son los competidores mas directos de la
Cooperativa?

¢Qué estrategias emplea actualmente la Cooperativa para posicionarse en el
mercado de los empleados municipales?

¢ Qué opina sobre la forma en que es administrada la Cooperativa actualmente?
¢Cudles considera usted que son los aspectos mas destacados de la forma en que
es administrada?

¢Cuéles cree que son las mayores debilidades que posee la Empresa en lo
referente a la administracion actual?

¢Considera que la Cooperativa cuenta con el personal suficiente para desempefiar
sus operaciones?

¢El personal que trabaja en la Cooperativa se encuentra informado sobre los
objetivos que la Empresa pretende cumplir para el presente afio?

¢Considera usted que los empleados cuentan con todos los recursos materiales y
tecnoldgicos necesarios para el desempefio de sus actividades?

¢Cuales son las fuentes de financiamiento internas y externas con que cuenta la
Cooperativa?

¢ Cuales son los proyectos de inversion que realiza actualmente la empresa?
¢Cuenta la Cooperativa con las fuentes de financiamiento necesarias para
desarrollar sus proyectos de inversion?

¢Desde su punto de vista como influye la situacién econdmica del pais en la
Cooperativa?

¢Cudles considera que son los aspectos tanto a nivel interno como externo, que

mas dificultan el crecimiento y desarrollo econdémico de la Cooperativa?



ANEXO N° 3

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

ENCUESTA DIRIGIDA A LOS EMPLEADOS MUNICIPALES

El presente cuestionario ha sido elaborado por estudiantes de la Universidad de EI Salvador y
tiene como finalidad recopilar informacion sobre el interés de los empleados municipales de
asociarse a una cooperativa de Ahorro y Crédito. La informacién obtenida serd utilizada para
propésitos educativos y serd manejada con suma confidencialidad.

A. DATOS GENERALES
Indicaciones: Marque con una “x” en los cuadros la respuesta que usted considere conveniente.

Género: Masculino ]  Femenino ]
Edad: 18- 29 (]

30 - 44 [ ]

45-omas [

Nivel de Estudios:
Educacion Bésica [ ]

Bachillerato L]
Universitario L1
Técnico L1
Nivel de ingresos:

$155 - $200 ]

$201 - $300 L1

$301 - $400 L1

$401 - $500 ]

$501 0 mas C 1

B. DATOS DE CONTENIDO
Indicaciones: Marque con una “x” en los cuadros o encierre en un circulo la letra de la respuesta

que usted considere conveniente.

1. ¢Utiliza los servicios de alguna institucion financiera?

1 Si 1 No



¢ De cuéles de los siguientes servicios hace uso usted en las instituciones financieras?

Ahorro a la vista
Ahorro programado
Cuenta Corriente
Deposito a plazo
Seguro de vida
Préstamo

Préstamo Hipotecario

@+ooooe

¢Acostumbra usted ahorrar una parte de su salario mensualmente?

1 Si 1 No

Si posee ahorros en alguna institucion financiera, ¢Esta satisfecho con la tasa de interés

gue esta devengando?

1 Si 1 No

¢Cudles de los siguientes atributos considera de mayor importancia al momento de
contraer un préstamo?

Atencion al cliente

Tasa de interés

Facilidad con que se obtiene el crédito
Rapidez en la aprobacion

Capacidad de refinanciamiento.

o0 o

¢Sabe usted que para obtener préstamos ademas de las instituciones bancarias existen las

Cooperativas de Ahorro y Crédito?

1 Si 1 No

¢Alguna vez ha visto o escuchado hablar sobre las Cooperativas de Ahorro y Crédito?

] si ] No



8.

10.

11.

12.

13.

Si su respuesta es positiva. ¢En qué medios?

A través de amigos o comparieros de trabajo
A través de un promotor
Vallas

Carteles

Radio

Periddico

Pancartas

Television

Revistas

Hojas volantes

Folletos

XU T SQ e 20 oW

¢ Estéa usted asociado a una Cooperativa de Ahorro y Crédito?

1 Si 1 No

¢Sabe usted qué beneficios recibiria al asociarse a una Cooperativa de Ahorro y Crédito?

] si ] No

Si su respuesta es positiva, ¢Cuales de los siguientes beneficios conoce usted?

a. Rapidez y facilidad al obtener préstamos.

b. Participacion en las utilidades de la Cooperativa.

c. Participacion en la administracion de la Cooperativa a través del voto.

d. lgual poder de voto para todos los asociados, independientemente de sus
aportaciones.

e. Los intereses obtenidos por los préstamos otorgados se distribuyen como dividendos
entre los asociados.

f. Los asociados pueden retirar el total de sus aportaciones con sus respectivas
utilidades en el momento que lo deseen.

¢Sabia usted que existe una Cooperativa de Ahorro y Crédito para los empleados
municipales?
[ Si 1 No

¢Sabia que para pertenecer a una Cooperativa de Ahorro y Crédito es necesario realizar

una aportacioén econémica mensual?

] si ] No



14. ;Qué cantidad estaria dispuesto a pagar mensualmente en concepto de aportacion para
obtener los beneficios de las Cooperativas de Ahorro y Crédito?
Entre $5y $8 ]
Entre $8 'y $12 ]
Entre $12y $15 [

15. ¢Consideraria la posibilidad de Asociarse a una Cooperativa de Ahorro y Crédito?

1 Si 1 No

MUCHAS GRACIAS

Fecha: Encuesto:




ANEXO N° 4

CROQUIS DE UBICACION DE ACACEMES de R.L.
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AC ACEMESte brinda préstamos:
e Personales

e Ordinarics

e Extraordinarios

e Hipotecarios

Para cubrirtusnecesdadesde:

e Gastos personales

e Cancelacion de deudas

e Consadlidacion de deudas

e Gastos médicos

e Gastoseducativos

e Mejoramiento de vivienda

e Compradelotes

o Compradeenseres parael
hogar

e Microempresa

e Otros
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ACACEMES de R .L.

12 Av. Norte entre 19y 21 Calle Oriente N° 1010

Teléfono: 2225-3573

JNecesitasobtener préstanos
con fecilidad y rapidez?

KQuieresver crecer tus
ahorros?

Ahora puedesobtener esos
beneficiosy mas,
asociandote a ACACEMES
la Cooperativa de Ahorro y
Crédito de losEmpleados
Municipales

(e1U814) @unyooig
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Asociacion Cooperativa de Ahorroy Orédito de los empleados municipales y deotras empresas de R L

ACACEMESde R.L. es una instituciéon
financiera que cuenta con 34 arfios de servicio,
ayudando al beneficio social y econémico de
los empleados municipales.

Adiferencia de las instituciones bancarias en
una Cooperativa de Ahorro y

Crédito las ganancias de la
Cooperativa luego de
descontar los gastos y

separar las reservas se
devuelven a los asociados en forma de

excedentes sobre sus aportaciones.

En nuestra Cooperativa participas
democraticamente en su administraciéon ya
gue cada asociado tiene el mismo poder de
voto independientemente del valor aportado
en concepto de capital, por lo tanto la
representatividad es igual para todos.

Si quieres recibir una excelente tasa de
interés por tus ahorros, obtener los préstamos
gue necesites y a la vez ser parte de la
Cooperativa cuyo compromiso es cubrir tus
necesidades financieras, comunicate con

nosotros Y recibiras

——
la visita de un ‘
promotor. _

W —

D

AsOciate y recibe las siguientes ventajas
y beneficios:

. Rapidez y facilidad al obtener
préstamos.

. Participacion en las utilidades de la
Cooperativa.

. Participacion en la administracién de
la Cooperativa a través del wto.

. Igual poder de voto para todos los
asociados, independientemente de
sus aportaciones.

. Los intereses obtenidos por los

préstamos otorgados se distribuyen
como dividendos entre los asociados.

. Los asociados pueden retirar el total
de sus aportaciones con sus
respectivas utilidades en el momento
que lo deseen.

ACACEMESte da la masalta tasa de
interésportusdepdsitosa plazo

Tasas de Interés Porcentajes

90 dias 3.00
180 dias 6.00
270 dias 9.00
360 dias 12.00

Requisitos para asociarse:

Ser mayor de 16 afios.

Llenar solicitud de ingreso.

Garanti zar descuento por planilla

Recibir charla sobre cooperativismo.

Pagar cuctadeingresode $ 3.43

Pagar el velor de una aportacion $ 5.72

Paramayor informacion llamad 2225-3573

(0sJ1anay) ainyooug



ANEXO N° 6

MODELO DE AFICHE

ACACEMES de R.L.
0 viplnagn jpifidosvtiotfefigihif

¢Necesitas obtener préstamos con facilidad y rapidez?

¢Quieres ver crecer tus ahorros?

Ahora puedes obtener estos beneficios y mas, asociandote a
ACACEMES, la Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Empleados
Municipales

AsOciate y recibiras:
¢  Rapidez y facilidad al obtener préstamos

¢  Participacion en las utilidades de la Cooperativay en su administracion a

través del voto

. Excelentes intereses por tus ahorros

ACACEMES te dala mas alta tasa de
interés por tus depdsitos a plazo

Tasas de Interés Porcentajes
90 dias 3.00
180 dfas 6.00
270 dias 9.00
360 dias 12.00

Llamanos al 2225-3573

12 Av. Norte entre 19 y 21 Calle Oriente N° 1010




