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INTRODUCCION

Son diversos los motivos que han llevado a un cambio en la percepcion de como las
organizaciones tienen que actuar en su entorno y como posibles causantes de estos
cambios pueden ser la globalizacion de los mercados, las nuevas tecnologias de la
informacién, el desarrollo de las estructuras empresariales o los cambios en las
regulaciones, modificacion de las pautas de la demanda en los mercados de consumo y
correccion de los criterios de inversién en los mercados financieros, lo que genera que las
organizaciones deben estar atentas a estos nuevos cambios y siempre estar a la
vanguardia respondiendo a las nuevas exigencias y expectativas de los clientes para estar
en continuo desarrollo e innovando para poder permanecer en el mercado y crecer como

organizacion.

Las cooperativas financieras de El Salvador son organizaciones que no se encuentran
aisladas a estos cambios en la forma de realizar negocios y por lo tanto deben estar en
busqueda que los procesos produzcan resultados satisfactorios en cuanto a la calidad de
servicios que ofrecen a sus asociados, y por ello deben plantearse una filosofia de mejora
continua para alcanzar altos niveles de eficiencia en la organizacién y siempre responder

de manera acertada y oportuna a los cambios que puedan presentar los actuales mercados.

Dado la importancia de brindar servicios de calidad y a los diversos cambios que se han
presentado en el ambito econdmico, se toma la iniciativa de realizar un diagnéstico y
formulacién de propuestas de solucion para los procesos claves de la Asociacion
Cooperativa de Ahorro, Crédito y Aprovisionamiento de los miembros de la comunidad y
corporacion de la Universidad de El Salvador que se abrevia ACOPUS de R.L. para darle
respuesta a los problemas que ha venido presentando en los ultimos afos y poder asi

ampliar el numero de asociados.

El establecimiento de la situacion actual se determiné a través de un diagnostico utilizando
investigacion de campo para medir la calidad de servicio prestado por la cooperativa
financiera ACOPUS de R.L. mediante encuestas y entrevistas dirigidas a los asociados y

empleados.
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El disefio de la solucién fue realizado teniendo en cuenta los resultados del diagndstico, en

el que se priorizaron los procesos de la cooperativa financiera.

Para resolver las problematicas de ACOPUS de R.L. identificadas en el diagnéstico, se
disefno un Modelo de Subsistema de Gestion Operativa y de Mercadeo (SGOM), el cual se
desarrolld en dos fases, Gestion Operativa y Gestion de la Mejora Continua. La gestiéon
operativa comprende el modelado de procesos de la situacion actual de la cooperativa, lo
cual ayudo a la identificacion de los procesos con oportunidad de mejora, presentando
propuestas de mejora eliminando, modificando y/o agregando nuevas actividades, las

cuales se plasmaron en el redisefio de dichos procesos.

La gestion cooperativa también abarca el desarrollo de una propuesta de Gestién del
Proceso de Mercadeo, en el cual se detalld la planificacion, sistematizacion, control,
estrategias y recomendaciones generales del proceso Mercadeo. Por ultimo, se desarrolld
una Guia de Mejora de Procesos mediante la Automatizacion, utilizando el ciclo del

Business Process Management (BPM) para la representacion y analisis de los procesos.

La segunda fase del disefio del SGOM, la Gestién de la Mejora Continua, comprende la
Gestion de indicadores, en donde se establecieron los mecanismos que permitiran dar el
seguimiento y control de los procesos con el objetivo de medir sus resultados en relacién
con los planes adoptados, en el cual cada indicador posee informacion de calculo, su

objetivo y valores maximos y minimos permitidos.

También, cuanta con una guia para evaluar la percepcién de los usuarios, en la cual se
utilizaron técnicas modernas como Voz del Cliente y Critico para la Calidad, con el propésito
de mejorar los resultados alcanzando las expectativas del asociado. Finalizando con el
disefo del Sistema de informacion y de la gestion para la toma de decisiones, en donde se
desarrollan metodologias para el correcto flujo de informacién obtenida en el SGOM para

aumentar la eficiencia en la toma de decisiones.
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CAPITULO I: GENERALIDADES

1.1 OBIJETIVOS

111

Objetivo General

Disefiar propuestas de solucion a los problemas de los procesos claves de la Cooperativa

ACOPUS de R.L. de El Salvador para que pueda brindar servicios oportunos, incrementar

sus carteras y cumplir con las necesidades y expectativas de los actuales y nuevos

asociados.

11.2

Objetivos Especificos

7
0’0

7
0’0

7
0’0

DIAGNOSTICO

Establecer las bases tedricas, contextuales y legales para sustentar el lineamiento
del estudio practico, sus limitantes y el desarrollo de la investigacion.

Identificar, describir e inventariar los procesos actuales de ACOPUS de R.L. para
poder determinar cuales son los que seran considerados en la investigacion.

Disefiar y poner en marcha técnicas de recoleccion de informacion primaria que
tomen a consideracion la opinion de los miembros administrativos de ACOPUS de
R.L. que conocen de primera mano la situacion actual de la organizacion.

Establecer la linea base para la conceptualizacion del disefio de la solucion.

DISENO

Redisefiar los procesos claves de la cooperativa ACOPUS de R.L. a partir de
metodologias que priorizan y establecen los pasos respectivamente para dar
respuesta a las inconformidades de los usuarios relacionadas con estos.

Establecer la gestidn del proceso de mercadeo a partir de la planificacion y control
de los procedimientos y actividades relacionadas, para generar soluciones de forma
integral a los problemas detectados.

-
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« Disenar un guia para la evaluacion y control de la percepcion de los usuarios de la
cooperativa para obtener retroalimentacion y facilitar la toma de decisiones sobre
las posibles lineas de accion de la gerencia.

« Formular una base metodoldgica sobre la implementacion y adaptacion de la gestion
de mejora continua de los procesos claves y de mercadeo en la cooperativa.

EVALUACIONES

7
0’0

Definir los recursos monetarios necesarios para cada una de las actividades de
implementacién y funcionamiento del subsistema y los médulos que lo
comprenden.

« Determinar la factibilidad de la implementacion de los cambios a los procesos de la
cooperativa ACOPUS de R.L. tanto en utilidades como en tiempo de retorno de
inversion a través de la evaluacién econdmica financiera y asi poder mitigar los
riesgos financieros.

< Evaluar el proyecto desde la perspectiva social para mostrar la cobertura de los
beneficios que el Modelo de Subsistema de Gestidon Operativa y de Mercadeo
aportaria a la cooperativa.

« Evaluar la propuesta desde la perspectiva de género para determinar que cumpla
con los requerimientos y asi garantizar la igualdad de género durante su
implementacion.

7
0’0

Establecer la estructura organizacional necesaria para llevar a cabo la
implementacién del subsistema de gestion propuesto en la cooperativa.

1.2 ALCANCES Y LIMITACIONES

1.2.1 Alcances

o Elestudio comprendera de las etapas de diagnostico de la situacion actual, el disefio
de propuestas de solucién en los procesos clave de la cooperativa y evaluacion de
la alternativa de solucion planteada.

o El estudio se centrara en determinar la factibilidad de la aplicacion del Subsistema
de Gestién operativo y de Mercadeo planteado.

e Disefio de un plan de implementacién para la ejecucién de la alternativa de solucién.

-
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12.2

Limitaciones

La investigacién de campo se limitara al tiempo que asigne la direccion de ACOPUS
de R.L.

Acceso limitado a informacion de los asociados a la cooperativa por razones de
confidencialidad.

—
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1.3 IMPORTANCIA'Y JUSTIFICACION

1.3.1 Importancia

El crecimiento de las cooperativas financieras durante el periodo comprendido de junio
2014 amayo 2018 se ha incrementado a 272 nuevas asociaciones cooperativas legalmente
inscritas, reflejando un crecimiento sectorial aproximadamente del 30% en un periodo de 4

anos, llegando a un numero de 1,204 asociaciones cooperativas activas a nivel nacional’.

Las estadisticas muestran que la competencia en el rubro de las cooperativas financieras
ha crecido en el periodo mencionado, presentando para ACOPUS de R.L. un reto sobre un
mercado competidor creciente, que le invita a disefar estrategias en busqueda de

crecimiento y competitividad.

Bajo este enfoque es importante llevar a cabo en el corto plazo el disefio de un modelo de
gestion para la cooperativa ACOPUS de R.L. que permita el analisis para la optimizacién
de los recursos empleados en la ejecucion de los procesos, ademas otorgara una mejora
en la atencién a los clientes en los servicios prestados, cumpliendo asi las necesidades y
expectativas que los asociados puedan tener, mejorando la relacién asociado-cooperativa

en la busqueda de ser mas competitivos como cooperativa financiera.

Por las razones presentadas es importante una evaluacion, para poder determinar los

problemas criticos que presenta la cooperativa y enfocar alternativas de solucion.

La aplicacion de las alternativas de solucion buscaria:

> Aumento del niumero de asociados a la cooperativa.

> Eliminacion de una posible ausencia de procedimientos técnicos bien definidos y
documentados.

> Mejora de los procedimientos y aumento de la calidad percibida en los servicios
prestados por la cooperativa.

> Una estructura organizativa adaptable al crecimiento de la cooperativa.

> Agilidad en las transacciones.

> Conocimiento para el cumplimiento de las expectativas de los asociados a la

cooperativa y por lo tanto una mayor satisfaccion de los clientes.

' Datos obtenidos del Informe de rendicion de cuentas de INSAFOCOOP a mayo de 2018.
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1.3.2 Justificacion

La estadistica cooperativa al 31 de mayo de 20182, refleja 1,204 cooperativas legalmente
inscritas en el Departamento Registro Nacional de Asociaciones Cooperativas, con un
universo de 555,896 asociados/as. En el periodo junio 2014 a mayo 2018 los indicadores
econdmicos de las cooperativas financieras reflejan un crecimiento del 7% en los activos,
el 8% en el Pasivo; en el Patrimonio 13%; en excedentes del 2% y una disminucién en otras

reservas del 27%.

Para el caso de la cooperativa ACOPUS de R.L.3 en el periodo del 01 de enero al 31 de
diciembre de 2018 se aprobo un total de 2,077 solicitudes de crédito, por un monto total de
$5,470,407.97.00 de los cuales corresponden a refinanciamientos $3,561,148.97 y créditos
nuevos $1,909,259.00; cerrando el ejercicio 2018 con un saldo en cartera de créditos de

$11,427,827.62. Créditos que han sido otorgados a sus asociados.

En los ultimos 5 afios los activos de la cooperativa han tenido el siguiente comportamiento:

Total de activos de ACOPUS de R.L. en los
Ultimos 5 anos.

$15,000,000.00

$10,000,000.00
$5,000,000.00 I I I
$0.00
2014 2015 2016 2018 2019

M Total de activos en los Ultimos 5 afios.

Grafico 1 Total de activos de ACOPUS de R.L. en los ultimos 5 afnos.

2 Datos obtenidos del Informe de rendicion de cuentas de INSAFOCOOP a mayo de 2018 — Ultima
disponible al momento de elaborar este documento.

3 Datos obtenidos de Memoria de labores 2018 de ACOPUS de R.L.

-
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Reportando un crecimiento del 17.43% con relacion al afio 2017, tendencia que se ha

mantenido.

El nimero de asociados de ACOPUS de R.L. al finalizar el afio 2018 fue de 2156, aun a
pesar de haber tenido 117 asociados que renunciaron a la cooperativa en el afio 2018, se
experimentd un crecimiento del 16%. La comunidad de la Universidad de El Salvador es el
mercado meta mas grande que posee ACOPUS de R.L., la cuota de asociados actual
representa solo el 3% del personal administrativo, docentes y poblacién estudiantil de la
UES.

Aunque la cooperativa refleje numeros de crecimiento en los ultimos afos, al ser comparada
con su competencia, la percepcion del mercado objetivo sobre la institucion y metas poco

ambiciosas, se presentan oportunidades de mejora en la gestion de la cooperativa.

Dado que las cooperativas de ahorro y crédito son importantes para la sociedad al ofrecer
a sus asociados beneficios financieros, estas contribuyen al progreso econémico de cada
uno de ellos, generando oportunidades que invitan al desarrollo de un modelo de gestion
para la cooperativa ACOPUS de R.L. que permita el uso efectivo de los recursos que se
asignan, para alcanzar eficazmente objetivos mas ambiciosos y tener el impacto esperado
en el crecimiento y desarrollo de la cooperativa, a su vez que el desarrollo de este modelo
sirva como una herramienta guia no soélo para ACOPUS de R.L. sino también para las otras
cooperativas de ahorro y crédito de El Salvador que se encuentren en circunstancias

semejantes.



1.4 MARCO TEORICO

1.4.1 Generalidades del cooperativismo

1.4.1.1  Origen del cooperativismo a nivel mundial 4

El origen de la cooperacion es tan antiguo como el origen mismo de la humanidad. Desde
los inicios histéricos, el ser humano se ha asociado para sobrevivir; etimolégicamente,

hacer algo juntos es el significado de cooperar (Co=juntos, Operar=hacer algo).

Las primeras manifestaciones del cooperativismo surgen en el continente europeo, para ser
mas exactos en Inglaterra como consecuencia de la Revolucién Industrial (1750-1850),

hecho que cambid las condiciones de trabajo artesanal.

Con la aparicion de Robert Owen en 1771, conocido como el pionero del cooperativismo y
del socialismo, que siempre estuvo de acuerdo con la revolucion Industrial, fue un fuerte

critico del capitalismo y sus principios fundamentales basados en el individualismo.

Owen, movido por las inadecuadas condiciones de vida de los obreros, planteo una serie
de alternativas de solucidén para mejorar su situacion, contribuyendo de esa manera a
optimizar las condiciones de trabajo en las fabricas y buscando el beneficio de la comunidad

en su conjunto, a través de las cooperativas.

4 Recuperado de http://www.insafocoop.gob.sv/historia-del-cooperativismo/
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La influencia de la Revoluciéon Industrial
con sus caracteristicas de desorden, sobre
la clase trabajadora, produjo algunas
reacciones cuyas consecuencias se pueden
apreciar en el sindicalismo y las primeras
manifestaciones de lo que se puede
denominar cooperativa.

Los trabajadores en vista de todas estas
injusticias de las cuales eran el blanco
directo, pensaron en unir sus esfuerzos y
convertirse asi en sus propios
proveedores. En este momento se origina
la idea

Un grupo de veintiocho tejedores de una
ciudad inglesa llamada Rochdale siguiendo
las ideas de Robert Owen, formaron una
cooperativa, que posteriormente introdujo
practicas de negocio que se convirtieron
en un atractivo que llamao la atencién de
escritores.

Las consecuencias de la revolucion
industrial llegaron a Inglaterra, que por
mucho tiempo se habia dedicado a la
industria del textil. Los trabajadores ante
esto pensaron en organizarse y formaron
asi, una organizaciéon para el suministro de
articulos de primera necesidad.

1750

Revolucion Industrial
como precedente del
cooperativismo
moderno

@ 1760

Se origina la idea de las
cooperativas de
consumo.

1844

Inicios del
cooperativismo
moderno

1850

Fundacion de la primera
organizacion para el
suministro de articulos
de primera

Esquema 1 Linea de tiempo del cooperativismo. Fuente: Elaboracién propia con informacion de INSAFOCOORP.

El cooperativismo es, a todas luces, un fendmeno concreto de la modernidad. Owen traté
de demostrar que mediante la cooperacion y la solidaridad, pueden desenvolverse
armoniosamente las relaciones entre obreros y patronos, en un ambiente de mutua

colaboracion.
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1.4.1.2 Precursores del cooperativismo

Las bases del movimiento cooperativo a nivel internacional fueron establecidas por Charles
Fourier (1772-1837), filésofo y socialista francés; propuso la creacion de unidades de
produccion denominadas en el idioma francés como Falansterios que significa
Comunidades, los beneficios obtenidos en ellas serian repartidos entre los miembros, se
basarian en un cooperativismo integral y autosuficiente con el fin de construir un estado de

armonia.b

Asimismo William King (1786-1865), médico y periodista inglés; contribuyé para que el
cooperativismo se convirtiera en un auténtico movimiento a imitar por las grandes fuerzas
sociales. Su pensamiento se basaba en la organizacién de los trabajadores en torno a las
cooperativas de consumo, partiendo de la concepcién de que el trabajador no solamente
era un buen productor, sino también un poderoso consumidor. Es importante destacar
también que debido a la claridad de sus pensamientos y a su refinado enfoque de la realidad
llegé en unos pasajes de su vida a ser director-Propietario de un periédico de emision
mensual titulado El Cooperador, que alcanzé gran difusion y repercusion en los medios

politicos, econémicos, sociales y laborales de su pais.®

Segun la Enciclopedia en linea de Biografias y Vidas en el afio 2004 publicé que Robert
Owen (1771-1858) empresario y socialista britanico, argumentd que el hombre dependia
de su entorno natural y social, por tal razén plante6 un sistema econdémico basado en el
cooperativismo, reduciendo la jornada laboral y prohibiendo el empleo de nifios
menores de 10 anos en su fabrica. En 1833 cred un sindicato nacional para alcanzar
una economia socialista basada en la cooperacion la cual alcanzé medio millon de

afiliados.

1.4.1.3 Cooperativismo en América Latina 7

5 Recuperado de https://elblogdemiguelfernandez.wordpress.com/2012/12/22/charles-fourier-1-772-
1-837-el-socialismo-cooperativista-utopico-los-falansterios-viviendas-sociales-futuristas/

6 Recuperado de http://www.bancovi.com.sv/ficheros/contenido/file/LIBRO_COOPERATIVISMO.pdf
" Mogrovejo, Rodrigo; Mora, Alberto & Vanhuynegem, Philippe, Eds., El cooperativismo en América

Latina. Una diversidad de contribuciones al desarrollo sostenible, Organizacion Internacional del
Trabajo (OIT), Oficina de la OIT para los Paises Andinos.pdf. 2012. pag. 14.
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En América Latina surgieron los primeros emprendimientos cooperativos durante la
primera mitad del siglo XIX, principalmente en Argentina, Brasil, México y Venezuela. A
partir de las primeras décadas del siglo XX, el cooperativismo se fue desarrollando
gradualmente en el resto de los paises de la regién, influenciados por 3 factores, en
primer lugar los inmigrantes europeos principalmente en el Cono Sur, que promovieron
las cooperativas de consumo, financieras y cajas de socorro mutuo; la iglesia catdlica
constituyo el segundo elemento, promoviendo el modelo cooperativo en los paises de
la region Andina, México y Centroamérica; y la tercera influencia han sido los gobiernos
nacionales que han promovido cooperativas de trabajo asociado, agrarias,
comercializacion y otros servicios, asi como cooperativas de vivienda en Chile,

Republica Dominicana, Costa Rica, Colombia, El Salvador y Nicaragua, entre otros.

Ademas, las organizaciones sindicales también tuvieron un papel importante en la
promocion de las cooperativas para los trabajadores y sus familias en paises como
Chile, Uruguay y Costa Rica. El cooperativismo se desarrollé de diferentes maneras en
los paises de América Latina, en algunas regiones con mayor fuerza y apoyo que en
otras, pero en todos los casos este modelo ha representado un impacto positivo en el

aspecto econdmico y social.

Posteriormente entre los afos sesenta y ochenta, se propicio un auge importante en la
mayoria de los paises de la regién, aunque en algunos fue reprimido por gobiernos
militares de esa época. A partir de la instalacién de la Oficina Regional de la Alianza
Cooperativa Internacional (ACI de aqui en adelante se utilizaran las siglas) en 1990 se
generod una nueva etapa que propicio el intercambio de informacion y experiencias entre

los movimientos cooperativos de todos los paises.

1.4.1.4 Cooperativismo en El Salvador

Segun el sitio web del Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo (INSAFOCOOP de
aqui en adelante se utilizara el acronimo), el cooperativismo nace para ayudar a las
personas mas vulnerables, para lograr suplir las necesidades comunes que poseen. El
Origen del cooperativismo se sitla de manera informal en 1760. En El Salvador se escucha,

por primera vez del cooperativismo en forma tedrica, en una catedra de ensefanza como
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materia obligatoria, con el objeto de formalizar académicamente la concepcion de

cooperativa, en la Facultad de Jurisprudencia y Ciencias Sociales de la Universidad de El

Salvador, en el afio de 1896.

Es hasta en 1914 que se constituye la primera Asociaciéon Cooperativa de Obreros de El

Salvador, por iniciativa de un grupo de zapateros en la Cuesta del Palo Verde, ubicada en

la 42. Avenida Sur, en el centro de la Ciudad de San Salvador. El surgimiento de esta

cooperativa busco “Sin dafo para los intereses privados y del Estado, participar en una

forma mas directa en el reparto de la riqueza de la colectividad”; sin embargo, sefiala que

la cooperativa “Fue combatida y liquidada porque sus enemigos liberales, la interpretaron

como un movimiento de liberacion econdmica obrera”.

( Se escucha, por
| primera vez del
. cooperativismo
en forma tedrica

.( Es incorporado
i en el Codigo de
- Comercio un
capitulo referente
.(Se organiza la
i primera

i Cooperativa, por
un grupo de

[

. Se formé en la \
primera Caja de |§
. 1

Crédito |
Cooperativa

Se emitio la Ley |
de Crédito Rural

Se organizé la

cooperativa '
Central de Cajas |
que se

transformd en la
Federacion de |

\ Caias de Crédito

El Ministerio de
Agricultura y
Ganaderia creo6
una seccion de

Fomento
Cooperativo

La Asamblea
Legislativa,
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Operaciones de
INSAFOCOOP
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Esquema 2 Linea de tiempo de la historia del cooperativismo en El Salvador. Fuente: Elaboracién propia tomando informacién de

INSAFOCOORP.

1.4.1.5 Sector cooperativo de ahorro y crédito

1.4.1.5.1 Generalidades del Sector

Las cooperativas de ahorro y crédito tienen por finalidad la intermediacion financiera no

bancaria, es decir, la captacién y colocacion de fondos de sus asociados. La diferencia de

los bancos con las cooperativas de consumo es que los bancos brindan sus servicios con
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el fin de lograr ganancias para sus duefios y asi los precios de dichos servicios pueden ser

mas altos.

En cuanto a las cooperativas de ahorro y crédito, como instituciones cooperativas, las

ganancias van a sus asociados puesto que ellos mismos son los duefios.

1.4.1.5.2 Funciones de las Cooperativas de Ahorro y Crédito

Las funciones especificas de las Cooperativas de Ahorro y Crédito es la de captar recursos
monetarios procedentes de los ahorros y aportes de sus asociados y concederles
préstamos, de acuerdo con el monto que determinan los estatutos de la cooperativa y el

perfil del asociado.

Entre otras funciones generales que tienen las cooperativas de ahorro y crédito estan segun

el Art. 4 de la Ley General de Asociaciones Cooperativas (LGAC), los siguientes:

a) Procurar mediante el esfuerzo propio y la ayuda mutua el desarrollo y mejoramiento
Social, econdmico y cultural de sus Asociados y de la comunidad, a través de la
gestién democratica en la produccion y distribucidn de los bienes y servicios.

b) Representar y defender los intereses de sus Asociados.

c) Prestar, facilitar y gestionar servicios de asistencia técnica a sus Asociados.

d) Fomentar el desarrollo y fortalecimiento del Movimiento cooperativo a través de la
integracion econdémica y social de éste.

e) Contribuir con el INSAFOCOOP y demas organismos del Estado relacionados con
el movimiento cooperativo en la formulacién de planes y politicas vinculadas en el
Cooperativismo. f) Los demas que procuren el beneficio de estas y sus miembros.

1.4.2 Gestion por procesos

La gestidon por procesos (Business Process Management) es una forma de organizacion
diferente de la clasica organizacion funcional, y en el que prima la vision del cliente sobre
las actividades de la organizacion. Los procesos asi definidos son gestionados de modo

estructurado y sobre su mejora se basa la de la propia organizacion.

La gestion de procesos aporta una vision y unas herramientas con las que se puede mejorar
y redisefar el flujo de trabajo para hacerlo mas eficiente y adaptado a las necesidades de

los clientes. No hay que olvidar que los procesos lo realizan personas y los productos los



reciben personas, y por tanto, hay que tener en cuenta en todo momento las relaciones

entre proveedores y clientes.?

Las empresas y organizaciones son tan eficientes como 1o son sus procesos, la mayoria de

estas que han tomado conciencia de lo anteriormente planteado han reaccionado ante la
ineficiencia que representa las organizaciones departamentales, con sus nichos de poder y
su inercia excesiva ante los cambios, potenciando el concepto del proceso, con un foco

comun y trabajando con una vision de objetivo en el cliente.

La Gestion por Procesos puede ser conceptualizada como la forma de gestionar toda la
organizacién basandose en los procesos, siendo definidos estos como una secuencia de
actividades orientadas a generar un valor afadido sobre una entrada para conseguir un

resultado, y una salida que a su vez satisfaga los requerimientos del cliente.

El enfoque por proceso se fundamenta en:

e La estructuracién de la organizacion sobre la base de procesos orientados a
clientes.

o El cambio de la estructura organizativa de jerarquica a plana.

¢ Los departamentos funcionales pierden su razén de ser y existen grupos
multidisciplinarios trabajando sobre el proceso.

e Los directivos dejan de actuar como supervisores y se comportan como
apocadores.

e Los empleados se concentran mas en las necesidades de sus clientes y menos en
los estandares establecidos por su jefe.

e Utilizacion de tecnologia para eliminar actividades que no afadan valor.

Las ventajas de este enfoque son las siguientes:

e Alinea los objetivos de la organizacidn con las expectativas y necesidades de los
clientes.
e Muestra cdmo se crea valor en la organizacion.

e Sefiala como estan estructurados los flujos de informacion y materiales.

8 Recuperado de https://www.isotools.org/soluciones/procesos/gestion-por-procesos/
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¢ Indica como realmente se realiza el trabajo y como se articulan las relaciones

proveedor cliente entre funciones.

En este sentido el enfoque en proceso necesita de un apoyo logistico, que permita la gestion
de la organizacion a partir del estudio del flujo de materiales y el flujo informativo asociado,

desde los suministradores hasta los clientes.

La orientacion al cliente, o sea brindar el servicio para un determinado nivel de satisfaccion
de las necesidades y requerimientos de los clientes, representa el medidor fundamental de
los resultados de las empresas de servicios, lo cual se obtiene con una eficiente gestién de

aprovisionamiento y distribucion oportuna respondiendo a la planificacién de proceso.®

1.4.3 Enfoque basado en procesos'’

Para adoptar un enfoque basado en procesos, la organizacién debe identificar todas y cada
una de las actividades que realiza. A la representacion grafica, ordenada y secuencial de
todas las actividades o grupos de actividades se le llama mapa de procesos y sirve para
tener una vision clara de las actividades que aportan valor al producto/servicio recibido
finalmente por el cliente. En su elaboracion deberia intervenir toda la organizacion, a través
de un equipo multidisciplinar con presencia de personas conocedoras de los diferentes

procesos.

Una caracteristica importante de los procesos, que queda de manifiesto en cuanto se
elabora el mapa de procesos, es que las actividades que lo constituyen no pueden ser
ordenadas de una manera predeterminada, atendiendo a criterios sélo de jerarquia o de

adscripcion departamental.

Se puede decir que el proceso cruza transversalmente el organigrama de la organizacion y

se orienta al resultado, alineando los objetivos de la organizacién con las necesidades y

% Recuperado de https://www.monografias.com/trabajos10/hotel/hotel.shtml

0 Fuente: Capitulo IV, Gestion por Procesos, Ministerio de Fomento, Gobierno de Espafia, Mayo
2005.
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expectativas de los clientes, sin atender en sentido estricto a las relaciones funcionales

clasicas, como puede observarse en el esquema 3.

Los procesos en la organizacion

FUNCION FUNCION FUNCION FUNCION
A B C D

Esquema 3 Los procesos en la organizacion. Fuente: Capitulo 1V, Gestion por Procesos, Ministerio de
Fomento, Gobierno de Espafia, mayo 2005. Pag. 9.

Las actividades de la organizaciéon son generalmente horizontales y afectan a varios
departamentos o funciones (comercial, trafico, administracién, etc.), como ilustra el
esquema 2. Esta concepcion “horizontal” (actividades o procesos) se contrapone a la
concepcion tradicional de organizacion “vertical” (departamentos o funciones). Esto no
significa que los procesos suplan o anulen las funciones. Como un pastel, se puede

organizar por capas, pero se ha de servir por porciones.

La gestion de procesos consiste en dotar a la organizacion de una estructura de caracter
horizontal siguiendo los procesos interfuncionales y con una clara visién de orientacion al
cliente final. Los procesos deben estar perfectamente definidos y documentados, sefialando
las responsabilidades de cada miembro, y deben tener un responsable y un equipo de

personas asignado.

En este contexto es fundamental la figura del propietario, que es la persona que, ademas

de ocupar una determinada posicion en el organigrama “convencional”’ (vertical), es



responsable de analizar el proceso, mejorarlo y especialmente conseguir sus objetivos. La
organizacién debe conocer quién es el propietario de cada uno de los procesos. El
propietario asume la responsabilidad global de la gestién del proceso y de su mejora
continua. Por ello, debe tener la suficiente autoridad para poder implantar los cambios en

el proceso que él o el equipo de mejora del proceso estimen oportuno.

En consecuencia, las personas implicadas forman parte de un grupo multidisciplinar que
rinde cuentas al responsable del proceso independientemente de las funciones de cada
uno en relacion con el departamento al que pertenece. Esto se conoce como “integracion

horizontal” del personal de la organizacién.

La organizacion “horizontal” se visualiza como un conjunto de flujos que de forma
interrelacionada consiguen el producto y/o servicio final. Estos flujos estan constituidos por
todas las secuencias de actividades que se producen en la organizacién. La Direccién parte
de objetivos cuantificables (mejora de indicadores) para alcanzar los resultados globales de

la organizacién (producto o servicio que recibe el cliente final).

La organizacion “vertical” se visualiza como una agregacion de departamentos
independientes unos de otros y que funcionan auténomamente. La Direccion marca
objetivos, logros y actividades independientes para cada departamento y la suma de los
logros parciales da como resultado el logro de los objetivos globales de la organizacién. La
descripcion grafica de la organizacion vertical es el organigrama. En el organigrama cada

casilla representa departamentos y jerarquias dentro de la organizacion.

1.4.4 Mapa de procesos

Los procesos de una organizacion se pueden agrupar en tres tipos:

1. Procesos clave. Son los procesos que tienen contacto directo con el cliente (los
procesos operativos necesarios para la realizacion del producto/servicio, a partir de los
cuales el cliente percibira y valorara la calidad: comercializacién, planificacion del

servicio, prestacion del servicio, entrega, facturacion, etc.).
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2. Procesos estratégicos. Son los procesos responsables de analizar las necesidades y

condicionantes de la sociedad, del mercado y de los accionistas, para asegurar la

respuesta a las mencionadas necesidades y condicionantes estratégicos (procesos de

gestién responsabilidad de la Direccidn: marketing, recursos humanos, gestion de la

calidad, etc.).

3. Procesos de soporte. Son los procesos responsables de proveer a la organizacion de

todos los recursos necesarios en cuanto a personas, maquinaria y materia prima, para

poder generar el valor afadido deseado por los clientes (contabilidad, compras,

noéminas, sistemas de informacion, etc.).

NECESIDADES
Y
EXPECTATIVAS

CLIENTE

PROCESOS ESTRATEGICOS

ATENCION
AL CLIENTE

DISENO NUEVOS
SERVICIOS

GESTION
RECURSOS

GESTION DE
LA CALIDAD

PEDIDOS HLANIFICACION H

PRESTACION

DEL SERVICIO

H ENTREGA H

PROCESOS CLAVE o DE REALIZACION

JC

v
CONTABILIDAD SISTEMAS DE
INFORMACION FORMACION
COMPRAS PERSONAL e
Y NOMINAS COMUNICACION

PROCESOS DE APOYO

CLIENTE

Esquema 4 Tipos procesos en la organizacion. Fuente: Capitulo 1V, Gestion por Procesos, Ministerio de

Fomento, Gobierno de Esparia, mayo 2005. Pag. 10.
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1.4.5 Mejora de procesosll

1.4.5.1 Requisitos para la mejora de procesos

La mejora continua de los procesos es una estrategia que permite a las organizaciones
generar valor de modo continuo, adaptandose a los cambios en el mercado y satisfaciendo

permanentemente las necesidades y expectativas cada vez mas exigentes de sus clientes.

Apoyo de la direccién: Nadie va a poner todo su entusiasmo en algo que a la Direccion le
resulte indiferente y pocas personas se comprometeran a algun cambio si éste no esta
respaldado por la cupula de la organizacién. Por ello, el primer requisito para una mejora
de los procesos en cualquier organizacion es que la Direccion de ésta lo respalde y apoye

totalmente.

Compromiso a largo plazo: Resulta muy dificil obtener resultados satisfactorios y
comprobables a corto plazo. Es necesario saber que surgiran muchos problemas y

dificultades que habra que solucionar y esto lleva tiempo.

Metodologia unificada y disciplinada: Es necesario que todos los integrantes de cada
proceso trabajen con la misma metodologia y que se cumpla ésta. Debe haber siempre una
persona responsable de cada proceso (propietario). Se deben desarrollar sistemas de
evaluacion y retroalimentacién. Todos los trabajadores tienen derecho a saber "como lo
estan haciendo" y si van en el camino correcto y todos los directivos tienen la obligacién de
hacérselo saber a sus subordinados o, al menos, de facilitarles las herramientas para que

ellos mismos se autoevalten.

Centrarse en los procesos y estos en los clientes: Esto es fundamental. Esta forma de
trabajar esta basada en que los resultados que pretende cualquier organizacién provienen
de determinados "procesos" y, por tanto, éstos son los que hay que mejorar, antes que el

trabajo individual de cada persona.

" Fuente: Capitulo IV, Gestion por Procesos, Ministerio de Fomento, Gobierno de Espafia, mayo
2005.



1.4.5.2 Fases de la mejora de procesos

Primera fase: Planificar

1. Definir la misidn del proceso de forma que permita la comprensién del valor afiadido del
mismo respecto de su contribucion a la misién general de la organizacién.

2. Comprender los requisitos del cliente como primer paso para la mejora de calidad.

3. Definir indicadores sélidos y consistentes que permitan la toma de decisiones respecto
de la mejora de la calidad. Es necesario estar seguro de que los datos en todo momento
reflejan la situacién actual y que son coherentes con los requisitos.

4. Evaluar el proceso identificando las ayudas y barreras existentes en el entorno y los
puntos fuertes y areas de oportunidad del proceso en si El resultado de la evaluacion
nos permitira detectar las areas de mejora a contemplar. En particular, conviene
determinar los beneficios que la aplicacién del “benchmarking” puede aportar, en cuanto
al conocimiento de practicas adecuadas para obtener las mejoras de rendimiento
necesarias.

5. Asignar un responsable de proceso que lidere la mejora continua de la eficacia y la
eficiencia, identificar las acciones adecuadas para garantizar la mejora del rendimiento
y convertirlas en planes detallados de mejora.

Segunda fase: Ejecutar

1. Llevar a cabo los planes de mejora, detallando el disefio propuesto para la solucién de

cada problema.

Tercera fase: Comprobar

1. Probar y aportar pruebas que confirmen que el disefo y sus hipétesis son correctos.

2. Comparar el disefio con el resultado de las pruebas, buscando las causas del éxito o
fracaso de la solucion adoptada.

Cuarta fase: Actuar

1. Comparar los resultados de los indicadores con los resultados previos (comprobando de
esta forma si cada accién produce la mejora esperada, especialmente en lo relativo a la
satisfaccion del cliente).

Si las pruebas confirman la hipétesis corresponde normalizar la solucion y establecer las
condiciones que permitan mantenerla. En caso contrario, corresponde iniciar un nuevo
ciclo, volviendo a la fase de planificacion (fijando nuevos objetivos, mejorando la formacién

del personal, modificando la asignacién de recursos, etc.).
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1.4.6 Benchmarking, herramienta de mejora continua®’

El benchmarking consiste en medir los procesos, productos y/o servicios de una
organizacién y compararlos con los correspondientes en las empresas best in class, es
decir, con los mejores procesos, productos y servicios que se puedan encontrar. Su objetivo
es establecer metas ambiciosas pero alcanzables para mejorar el objeto de la comparacion,
asi como disefiar e implantar los planes de accién para lograr y mantener el mismo o un

nivel superior de eficacia y resultados que los alcanzados por los best in class.

Por lo tanto, el benchmarking no es una accién aislada, sino un proceso continuo que lleva

a:

e Una mejor comprension de los procesos propios.

e Una comparacion sistematica de los procesos y practicas propios con los mismos
procesos y practicas dentro o fuera de la organizacion, y dentro o fuera del propio
sector.

e Acciones de mejora que permitan a la propia organizacion alcanzar y superar a las
empresas best in class.

A continuacion, se mencionan los tipos de Benchmarking, para lo cual se consulté a Camp
1993, Spendolini 2005 y Boxwell 1994.

DESCRIPCION

Este tipo de Benchmarking se produce cuando la
compafiia busca las mejores practicas dentro de sus
limites. Se comparan parametros entre distintas
BENCHMARKING INTERNO ubicaciones de una misma organizacion. Se trata de
aprender de los mejores, de sus buenas practicas, de
aquellos puntos dificiles que pueden ser solventados, y
que, de hecho, lo son por algunos empleados, al
margen de la doctrina oficial de la empresa.
Es la comparacion de los estandares de una
organizacion, con los de otras empresas
(competidoras). Posiblemente sea el mas complicado,
BENCHMARKING COMPETITIVO ya que los competidores reservan sus ventajas
competitivas para si mismos. Su objetivo es identificar
informacion especifica y compararlos con los de su
organizacion.

2 Hernandez Rodriguez, Carlos. La importancia del benchmarking como herramienta para
incrementar la calidad en el servicio en las organizaciones, Universidad Veracruzana, México, 2017.
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Es la comparacion de los niveles de logros de una
organizacion, con lo mejor que exista en cualquier parte
i del mundo, sin importar en que industria o mercado se
BENCHMARKING GENERICO encuentre. Consiste en la comparacion de funciones o
procesos afines con independencia del sector al que
pertenecen sus empresas (Camp, 1993, Spendolini,
2005 y Boxwell, 1994)
El funcional, identifica la practica mas exitosa de otra
empresa, sea 0 no competidora, pero que se considera
lider en un area especifica de interés. Comparar los

BENCHMARKING FUNCIONAL estandares de la empresa con los de la industria a la
que pertenece. Su objetivo es identificar las mejores

practicas de cualquier tipo de organizacién que posea
una reputacion de excelencia en el area especifica que
se esté sometiendo a benchmarking.

Tabla 1 Tipos de Benchmarking. Fuente: Hernandez Rodriguez, Carlos. “La importancia del benchmarking
como herramienta para incrementar la calidad en el servicio en las organizaciones”

BENCHMARKING

Técnicas de gestion
empresarial

Pretende:

Descubrir Definir

Las observaciones que hace que una
empresa sea mas rentable que otra.

Categorias:
Benchmarking Benchmarking Benchmarking Benchmarking
Competitivo Interno Funcional General
Se orienta a la: Comparacion entre: Se orienta a todas los: Se enfoca en:
Competencia Operaciones o Competidores Otras empresas e
directa procesos internos directose industrias
indirectos
Importante Centra su atencion Revela mejoras
diferencia entre: en temas criticos Busca reconocer practicas.
4+ Tecnologia mejor la practica

4+ Procesos
#+ Similares

Esquema 5 Tipos de Benchmarking. Fuente: https://es.wikipedia.org/wiki/Benchmarking



1.4.7 Fases para implementar Benchmarking por Robert C. Camp

Son muchos los autores los que han propuesto modelos de benchmarking. Pero Camp es
sin duda el autor que mejor ha sabido desarrollar la metodologia de este concepto. Cred un
instrumento de aprendizaje que ayuda a las compafias a detectar que aspectos de la
empresa se debe profundizar y nos proporciona una ayuda de cémo hacerlo, con el fin de
realizar un buen benchmarking. El proceso esta compuesto de cuatro fases: planificacion,

analisis, integracion y accion.

1.4.7.1  Fase de planificacion

El principal objetivo de esta fase es definir qué es lo que queremos investigar en nuestra
compania. Debe ser un objetivo que sea viable y factible, ya que, si ampliamos nuestro
ambito de estudio, el margen de equivocarnos va a ser mucho mayor que si nos centramos

en un area en concreto.

El primer paso es tener claro qué proceso de produccién o servicio va a someterse al
estudio del benchmarking. Mediante un proceso critico encontrariamos aquellas areas que
necesitan una mejora. En el proceso se identificaria aquellos factores que forman parte de
nuestra actividad, haciendo una base de datos donde se especifiquen la cantidad de
recursos empleados, sus resultados, las discrepancias que puedan tener nuestros clientes
con nuestro producto, asi como la comparacion entre nuestros resultados internos con los

del sector.

El segundo paso consiste en identificar aquellas compafiias que puedan ser nuestros socios
o como referente de estudio. En este punto también es muy importante establecer qué tipo
de benchmarking se va a aplicar: interno, competitivo, funcional o genérico. Esto definira a

qué tipo de empresas vamos a centrar nuestro estudio.

1.4.7.2 Fase de andlisis

Principalmente, esta fase consistira en comprender como podemos adaptar a nuestra

organizacién aquellas practicas que nos permitan mejorar.

El primer paso es determinar la brecha de desempefo actual. Consiste en identificar que
practicas realiza nuestro socio o nuestro competidor, que nos pueda beneficiar en nuestra

compaifiia. Los resultados pueden determinar que tenemos una brecha negativa, positiva o
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con operaciones en paridad; la primera de ella significa que las practicas de nuestro socio
son mejores que las nuestras, la segunda es todo lo contrario, nos percatamos que nuestras
practicas son las mejores por lo tanto nos centraremos a un estudio mas interno y la tercera
supone que nuestro socio y nosotros tenemos unas practicas muy similares, es decir, no

hay diferencias importantes.

El segundo paso es idear los niveles de desempefio futuros. Se puede hacer uso de la
grafica Z, en ella se reflejara la diferencia entre el desempeno futuro esperado y lo mejor

de la industria. Esta grafica esta compuesta por tres elementos esenciales:

e Productividad histérica. Es una traza que asciende desde el momento pasado
seleccionado hasta el momento actual de la medicién de la brecha.

e Brecha de benchmarking. Se fundamente en el efecto sumario de la diferencia entre el
ejercicio actual y de la industria. Se representa como una linea vertical al momento del
estudio.

e Productividad futura. Es una linea inclinada que sigue la medicion de la brecha.
Representa la productividad que se espera tener en un futuro.

1.4.7.3 Fase de integracion

Es el proceso en el que se fijan los objetivos a raiz de los hallazgos. Es importante que una
vez formalizados y estructurados por los componentes del equipo de benchmarking, se
realice un informe donde se ponga en conocimiento a nuestro socio de las decisiones que
se han llegado. Es importante establecer una estrategia de comunicacion donde prevalezca
la iniciativa de cambio con las mejores practicas seleccionadas y explicar al socio en qué

forma se llegaran a llegar a ella.

El principal objetivo es transformar dichas practicas en principios de operacion que cambien
los métodos y acciones que ocasionen un cierre de la brecha que existe en las dos

compaifiias.

1.4.7.4 Fase de accion

Lo ideal seria que el benchmarking se convirtiese en un instrumento de planificacion y el
cual no se eliminara sus resultados, sino que fuera un continuo estudio. En esta fase el

principal objetivo es transformar esos principios operacionales en acciones.

Primero, se desarrollarian los planes de acciones. Consistira en la elaboracion de un plan

de accion donde se especifiquen en qué modo o cdmo se va a transcender los hechos.
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El segundo paso consiste en llevar a cabo las acciones y supervisar el progreso. Para ello
es necesario tener unas pautas de realizacion del trabajo y un supervisor que asegure que
esas acciones estan teniendo buenos resultados. Por ello es muy importante tener una
continuidad en el proceso de investigacion interno, para poder localizar posibles cambios
que originen un retroceso en la produccion, y asi poder repetir los diez pasos del

benchmarking para llegar a un objetivo que sea la mejor practica.

Estas fases llegaran a su madurez cuando en todos los procesos del negocio se encuentre

las mejores practicas, asegurando asi un liderazgo en el sector.

1.4.8 Metodologia de gestion por procesos*®

Para aplicar la gestion por procesos en una organizacion hay una gran cantidad de
metodologias a utilizar (entre ellas el procedimiento de Bermudez publicado el 2009 en
Universidad de Cienfuegos en Cuba y el procedimiento de Cantu Delgado publicado por
McGraw-Hill el 2001 en México), sin embargo, para este estudio interesa el resultado de la

recopilaciéon de estos procedimientos que se muestra en el Esquema 6.

Es esta una metodologia rigurosa de mejora, que ha sido probada con éxito en diversas
organizaciones, tanto de manufactura como de servicios. Aporta, asi mismo, la posibilidad
de adopcién de un lenguaje comun y universal en la solucién de problemas, que es
facilmente comprensible para todos los implicados en el desempefio de los procesos de la
organizacién. La metodologia aplicada en la investigacion esta formada por cuatro etapas
interrelacionadas entre si, las cuales se refieren a: identificacidon, caracterizacion,

evaluacién y mejoramiento de los procesos.

En la Tabla 2 se hace referencia a los aspectos basicos que la componen y a las principales

técnicas e instrumentos empleados. Su enfoque es el de mejora continua.

3 E. Villa, R. Pons and Y. Bermudez, “Metodologia para la gestion del proceso de investigacion de
un programa universitario”. INGE CUC, vol. 9, no. 1, pp. 65-82, Jun, 2013.
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1. IDENTIFICACION DEL PROCESO

2. CARACTERIZACION DEL PROCESO

3. EVALUACION DEL PROCESO

4. MEJORAMIENTO DEL PROCESO

\I/

1. Definicién de los procesos de la organizacion

Y

2. Seleccion de los procesos claves

Vv,

L

\/

L4

. Descripcion del contexto del proceso

Y

4. Definicion del alcance

Y

5. Determinacién de los requisitos

Allava
ViV,

VAV

v
ATATAIAYA

¥

. Identificacién de la situacién actual

1

7. Identificacién de problemas

'

8. Levantamiento de soluciones

U

VAV

.

\]/
avava

\J
9. Elaboracion del proyecto de mejora

Y

10. Implantacién del cambio

Y

11. Monitoreo de resultados

VAVAV.

Esquema 6 Metodologia de gestion por procesos. Fuente: “Metodologia para la gestion del proceso de
investigacion de un programa universitario”. INGE CUC, vol. 9, no. 1, Jun, 2013.
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ETAPAS

ACTIVIDAD

PREGUNTAS CLAVE

HERRAMIENTAS

1 Identificar el
proceso.

Definicién de los
procesos
organizacionales

¢ Qué procesos sustentan
el cumplimiento del
propdsito estratégico?

Seleccion de los
procesos claves

¢, Cuales de ellos
necesitan

salidas directas a los
clientes?

Trabajo de grupo, Consulta a expertos,
Reuniones participativas,
Documentacion descriptiva del
proceso (descripcién del
proceso/mapa general)

Descripcion del

¢, Cual es la naturaleza

Documentacion descriptiva del
proceso, Datos histéricos, Reuniones

?
contexto. del proceso’ participativas, Trabajo de grupo.
Definicién del Discusion de grupos (involucrados en
2 caracterizar | gjcance. ¢ Para qué sirve? el proceso), Documentacion del
el proceso - proceso. —
¢, Cuales son los Reuniones participativas,
Determinacién de | requisitos? Documentacion de proceso, Mapeos
requisitos. (Clientes, proveedores, de procesos (SIPOC).
etc.)
Mapeo de procesos, Hojas de
Analisis de la ¢,Coémo esta funcionando | verificacion, Histogramas,
situacion. actualmente el proceso? | Documentacién del proceso,
Encuestas.
Diagramas de Pareto, Diagramas y
3 evaluar el s ¢, Cuales son los Matrices Causa-Efecto, Estratificacion,
Identificacion de principales problemas del | Graficos de Control, 5W y 1H,
proceso problemas. o g
proceso? Documentacion de procesos.
Encuestas.
Levantamiento ¢,Dbénde y como puede Lluvia de 'd‘?as’ GUT, Telc’nlcas de
) ) grupos nominales, Votacién grupal,
de soluciones. ser mejorado el proceso? I
Documentacion de procesos.
Elaboracion del ¢, Como se organiza el Ciclo PHVA, 5Vy y_1 H, Documentacion
. . de procesos, Técnicas de
proyecto. trabajo de mejora? s .
presentacion asertiva de proyectos.
Hoja de verificacion, Histograma,
Implantacion del | ;Cémo se hace efectivo | Diagrama de Pareto, Graficos de
4 Mejorar el cambio. el redisefio del proceso? | Control, 5W y 1H, Diagrama de causa-
proceso efecto, Documentacién del proceso.

Monitoreo de
resultados.

¢, Funciona el proceso de
acuerdo con los
patrones?

Ciclo PHVA, Matriz causa-efecto,
GUT, FMEA, Reuniones participativas,
Metodologia de solucion de
problemas, Documentaciéon de
proceso.

Tabla 2 Metodologia de gestion por procesos y herramientas. Fuente: “Metodologia para la gestion del
proceso de investigacion de un programa universitario”. INGE CUC, vol. 9, no. 1, Jun, 2013.
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1.5 MARCO INSTITUCIONAL DE ACOPUS DE R.L.

1.5.1 Asociacién Cooperativa De Ahorro, Crédito Y Aprovisionamiento De Los Miembros De

La Comunidad Y Corporacién De La Universidad De El Salvador (ACOPUS DE R.L.).

La Asociacion Cooperativa de Ahorro, Crédito y Aprovisionamiento de los miembros de la
comunidad y corporacién de la Universidad de El Salvador de Responsabilidad Limitada
que se abrevia ACOPUS DE R.L. nacio el 14 de diciembre de 1977 a iniciativa de un grupo
de trabajadores universitarios. La cooperativa inicié operaciones en la segunda planta del
edificio de psicologia en la facultada de Ciencias y Humanidades, de la Universidad de El
Salvador. Aun se recuerda aquella pequeia oficina en donde los trabajadores universitarios
acudian en pro de asociarse a una cooperativa que les garantizara servicios sin fines de

lucro.

En el afio de 1998 la cooperativa se traslada a un local dentro del centro de computo de la
Universidad de El Salvador. Posteriormente gracias a gestiones hechas por el Concejo de
Administraciéon de la época y con el apoyo de autoridades universitarias, el Consejo
Superior Universitario autoriza que nuestra cooperativa pueda funcionar en el local que

actualmente ocupa dentro de la universidad; frente a los comedores centrales de la UES.

El 01 de febrero del afio 2016 se realiza la apertura del nuevo edificio de Oficinas Centrales
de ACOPUS, ubicado sobre la 27 calle poniente, #1348 San Salvador. Con dicha apertura

se inicia una nueva era, ya que los asociados gozaran de instalaciones dignas.

Agencias de ACOPUS de R.L.

Agencias
Agencia Central Agencia Universitaria | Agencia San Miguel

27 Calle Poniente 1348, San | Universidad de El Salvador, | Facultad Multidisciplinaria
Salvador. Esquina opuesta al | sede San Salvador, a un | Oriental Universidad de El
Hospital de Nifios Benjamin | costado de la escuela de | Salvador (Carretera al Cuco
Bloom. Telf. 2239-8900 musica Do, Mi, Sol. Teléfonos: | Km144, San Miguel)
2225-7673 y 2225-7674 Teléfonos 2632-0620
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Sitio Web

Inicio Nosotros ~ Servicios Promociones Responsabilidad Social Descargables ~

SER DUENO &
ES LOTUYO ( acopus....

’ex-2239-8900

(Asodciate ya!

llustracion 1 Sitio web de la cooperativa ACOPUS de R.L.; Fuente: acopus.com.sv

Fanpage de Facebook
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ACOPUS de R.L.

@MACOPUSDERL

Home
Reviews
Offers
Photos
Videos
Posts
Events
About

Community

120 agenclas en todo el pais.

il Liked v | 3\ Following v | # Share

& PhotoVideo & Tag Friends ° Check in wen
Photos
D NSRS A T

SER DUENO
ES LO TUYO

;Asociate ya!

&

ACOPUS.....
P2 2239-8900

acopus.com.v

Para poder casarte!!!
Apertura tu Ahorre Programadeo
Diamante, deposita $40.00
mensuales y retira tu dinero

dentro de 2 afios.

Ganas un 5.50% de interés anual

llustracién 2 Fanpage de facebook de ACOPUS de R.L.; Fuente: https://www.facebook.com/ACOPUSDERL/
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1.5.2 Estructura organizacional de ACOPUS de R.L.

ASAMBLEA GENERAL DE ¢
ASOCIADOS

AUDITORIA EXTERNA

CONSEJO DE

ADMINISTRACION JUNTA DE VIGILANCIA

UNIDAD DE

AUDITORIA INTERNA CUMPLIMIENTO

COMITE DE CREDITOS

COMITES DE APOYO

COMITE DE EDUCACION
GERENCIA

COMITE DE SEGURIDAD Y

SALUD OCUPACIONAL TECNOLOGIA Y SISTEMAS

DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO AGENCIAS

A\

DEPARTAMENTO DE
NEGOCIOS

SECCION DE CAJAY SECCION DE SERVICIOS 4 SECCION DE CREDITOS Y
OPERACIONES CONTABILIDAD ADMINISTRATIVOS SECCONIDEREREAREC COBROS

llustraciéon 3 Organigrama de ACOPUS de R.L. Fuente: Elaboracion propia a partir de datos proporcionados por
gerencia actual de ACOPUS de R.L.

AGENCIA

SECCION DE CREDITOY

DE COBROS SECCION DE MERCADEO

CAJAY OPERACIONES

llustracién 4 Organigrama de Agencia de ACOPUS de R.L. Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos
proporcionados por gerencial actual de ACOPUS de R.L.
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1.5.3 Estatutos de ACOPUS de R.L.

Ver jError! No se encuentra el origen de la referencia. jError! No se encuentra el

origen de la referencia.

1.5.4 Mision, Vision, Principios y Valores de ACOPUS de R.L.

1.5.4.1 Mision

Ofrecer servicios de calidad a través del esfuerzo propio y en concordancia con los
principios y valores del Cooperativismo que contribuyan a mejorar la calidad de vida de sus
asociados con un enfoque orientado al cliente y un personal capacitado y comprometido

con la filosofia Cooperativa.

1.5.4.2  Vision

Ser una Asociacion Cooperativa de Ahorro y Crédito con la suficiente capacidad financiera
propia para mantenerse y crecer en el mercado, ofreciendo servicios financieros con la mas
alta calidad que contribuyan a un éptimo posicionamiento de mercado y generen la
rentabilidad necesaria para establecer bases soélidas orientadas a buscar una expansién y

fortalecimiento.

1.5.4.3  Principios

. Membresia abierta y voluntaria

. Control democratico de sus miembros

. Participacion econdmica de los miembros
. Autonomia e independencia

. Educacion cooperativa

. Cooperacion entre cooperativas

. Compromiso con la comunidad

1.5.4.4 Valores

. Ayuda Mutua

. Democracia

. Equidad

. Honestidad

. Igualdad

. Responsabilidad



. Solidaridad
. Transparencia
. Identidad

1.5.5 Servicios que ofrece ACOPUS de R.L.

1.5.5.1 Ahorros

e Ahorro programado

Las cuentas de ahorro programado son un tipo de ahorro que permiten al usuario acumular
un monto predeterminado, por medio de depdsitos parciales de cantidades minimas
previamente definidas y de manera periddica y sistematizada, durante un plazo no menor
de seis meses manejados a través de libretas de ahorro, pudiendo adoptar subcategorias
oportunamente definidas. Este tipo de cuentas ofrecen atractivas tasas de interés, y la

ventaja es que el asociado no necesita contar con mucho dinero para poder optar a ellas.
e Ahorro a la vista

Es un ahorro con libre disponibilidad y que permite efectuar operaciones de depésito y retiro
en cualquier momento durante las horas habiles y cuando el asociado ahorrante lo desee,
manejado a través de una libreta de ahorros, cuyo valor minimo al abrir la cuenta sera de
$3.00. Este tipo de cuenta percibe una tasa de interés del 2.5% anual y sin dejar de
mencionar que no se cobra ningun cargo por inactividad de la cuenta. Asi mismo, es
importante mencionar que con el servicio de RedActiva'# se puede realizar operaciones de
depdsito o retiro de la cuenta de ahorro en cualquier parte del pais, en mas de 109 puntos

de atencion.
e Ahorro infantil

Es el ahorro que permite efectuar operaciones de depdsito y retiro, a través de una libreta

de ahorro por un menor de 18 afos representado por un asociado.

e Ahorro a plazo

4 Ofrecido por el Sistema Cooperativo Financiero FEDECACES es un servicio de una extensa red
donde los asociados pueden hacer retiros de ahorros, pagos de préstamos, depdsitos, adquirir

seguros Yy recibir remesas familiares en cualquiera de las cooperativas afiliadas. E
|



Los “depositos a plazo” o “ahorros a plazo” son los fondos recibidos de los ahorrantes, con
la caracteristica que deben mantenerse durante un periodo determinado, acordado
previamente entre la cooperativa y el ahorrante, estipulado en el CERTIFICADO DE
AHORRO A PLAZO.

1.5.5.2  Créditos

ACOPUS de R.L. cuenta con una amplia gama de créditos, adecuados a las necesidades
del asociado. Ofrece muchas facilidades y rapidez en tramites ademas reciben garantia

fiduciaria y/o hipotecaria.

Requisitos para acceder a un crédito:

e Ser asociado de la cooperativa
e Ser empleado (sector publico o privado)
e Si eres propietario de un negocio, este debera contar por lo menos con un afo de
funcionamiento
e Presentar Solicitud de crédito completamente llena y adjuntar los siguientes
documentos:
o Constancia de salario.
o Fotocopias de DUI y NIT ampliadas a 150 %.
o Presentar un recibo de agua o luz.
o Presentar la misma documentacion para el fiador, tomando en cuenta que el
fiador debe tener un salario igual o mayor que el del solicitante.

Si el destino del crédito es para consolidar deudas debe presentar adicionalmente:

e Constancia de deudas por cancelar.
e Si cancelara deuda a personas naturales debe presentar nota autenticada por un
notario.

Tipos de créditos a los que se puede acceder:

e Crédito Ordinario: Es un tipo de crédito en donde el monto maximo a prestar es el
80% de las aportaciones. El plazo maximo es de 48 meses.

o Crédito Automatico: Este tipo de crédito otorga un maximo del 80% del depdsito a
plazo y como su nombre lo dice, es automatico, no es necesario realizar muchos
tramites. El plazo de este crédito es al vencimiento de tu depdsito.

e Crédito de Emergencia: Es un tipo de crédito que otorga un maximo de $5,000.00 a
un plazo de 48 meses.

e Creédito Extraordinario: A esta linea de crédito es a la que se debe acceder cuando
se necesite una cantidad de dinero bastante alta. Otorga hasta $30,000.00 un plazo
maximo de 180 meses.

|5
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e Crédito Despensa: La despensa es un tipo de crédito de pequena cuantia, el cual
otorga un maximo de $1,000.00 (segun la liquidez del asociado) a un plazo de 12
meses.

1.5.5.3 Remesas

No es necesario ser asociado para poder optar por este servicio.

Para recibir las remesas solo se debe cumplir con dos sencillos requisitos:

1. Presentar Documento Unico de Identidad (DUI)
2. Brindar informacién de la orden que deseas a cobrar

1.5.5.4 Servicios de colecturia

Con el objetivo de ofrecer un servicio completo y de calidad en ACOPUS de R.L. se puede

realizar el pago de los diferentes servicios:

e Pagos de telefonia (Claro, Tigo, Movistar y Digicel)

e Colecturia del Ministerio de Hacienda (pago a cuenta, IVA, renta, etc.)

e Pagos de aguay luz (ANDA, CAESS, AES-CLESA, AES-EEO, AES-DEUSEM, DEL
SUR)

e Recarga de tarjeta SUBES

e Pagos de DUI, NIT y pasaporte

e Pagos de AVON

1.5.5.5 Seguros

ACOPUS de R.L. Cuenta con el servicio de seguros a través de la cooperativa hermana

Seguros Futuro, ofreciendo:
e Seguros de vida

Estos seguros cubren los riesgos que afectan la existencia, integridad corporal o salud de

un asegurado. Entre los seguros de vida que ofrecemos estan los siguientes:

Vida con retorno de primas: Este seguro ofrece el beneficio de recuperar el total de las

primas pagadas por el asegurado al vencimiento del plazo para el cual fue contratado el

seguro, en caso de que no sea utilizado.

|5
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Sequro de accidentes personales: Este seguro brinda una indemnizacion al asegurado o a
su familia en caso de que éste sufra un accidente y lo deje incapacitado o le provoque la

muerte.

Plan de seguridad Familiar: Es un micro seguro que ofrece tranquilidad al asegurado a

cambio de una pequefia prima anual de $8.57, cuya suma asegurada asciende a $1,142.87.
e Seguros de dafos

Estos son seguros contra dafios a las pertenencias o seguros patrimoniales. Estos son los
que protegen el patrimonio de las personas en general, por ejemplo, contra las
responsabilidades en que puedan incurrir 0 en el caso de pérdidas econdémicas, segun las

coberturas contratadas y recogidas en la pdliza.

Automotores: ofrece asistencia en el camino las 24 horas del dia, los 365 dias del ano, en

todo el territorio nacional, Centroamérica y Panama.

Robo y Hurto: Este seguro cubre las pérdidas o dafios ocasionados en los bienes

asegurados a consecuencia de robo o hurto.

Proteccién de tarjeta de crédito y débito: Este seguro brinda tranquilidad al asegurado de

poder recuperar su dinero en caso de que su tarjeta de crédito o débito sufra un

acontecimiento negativo.

1.5.5.6  Fianzas

Las fianzas son una garantia judicial que cubren el fiel cumplimiento de los contratos, entre

estas podemos encontrar:

o Contratistas en general
e Licencia juvenil

e Ejecutor de embargos

o Gestor de encomiendas

1.5.6 Funciones en ACOPUS de R.L.

1.5.6.1 Manual de procedimientos de ACOPUS de R.L.

Actualmente ACOPUS de R.L. posee manuales de procedimientos, pero es necesario

mencionar que la organizacién ha experimentado cambios estructurales en su organizacion
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y sobre cémo desarrolla los procesos desde que estos fueron creados, impulsado por un
aumento y demanda en sus membresias, nuevas administraciones y el uso de nuevas

técnicas y tecnologias que han ayudado a la evolucion de la organizacion.



CAPITULO Il: DIAGNOSTICO

2.1 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Se siguidé la metodologia planteada en el marco teérico apartado 1.4.8 Metodologia de

gestion por procesos, como se plantea en el siguiente grafico:

1. IDENTIFICAR
LOS PROCESOS

4. MEJORAR EL
PROCESO

1 ldentificacion
de los

procesos.

2. CARACTERIZAR
EL PROCESO

3. EVALUAR EL
PROCESO

llustracion 5 Metodologia de la investigacion.

ACTIVIDAD

Se Identifican los
procesos desarrollados

en la cooperativa.

TECNICA/PROCEDIMIENTO UTILIZADO

Investigacion de documentacién de la
cooperativa.

Observacion directa

Investigacioén bibliografica.

Entrevistas con el personal de Ia
cooperativa
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Se describen los

descripcién del contexto

de los procesos.

2 Caracterizar | Se define el alcance del

procesos de manera Mapa de procesos
general.
Se afade una

Se desarrolla en base a la “Guia basica
Para Documentar: Caracterizacion de

indicadores para medir

problemas encontrados

el proceso roceso. B ) : .
P P procesos” de la universidad de Colombia.
Se Determinan los
requisitos de los
diferentes procesos.
Encuestas y entrevistas
Andlisis de la situacion. | Observacion directa
Checklist
Informacion secundaria.
g Andlisis integrado de instrumentos de
Identificacion de -
recoleccién de datos.
3 Evaluar el | problemas. Ishikawa o diagrama de causa y efecto para
identificacion del problema principal.
proceso Levantamiento de | Analisis ponderado en base a criterios para
. la eleccion de la mejor alternativa de
soluciones. o
solucién.
Definicion de

Levantamiento de indicadores.

4 Mejorar el | Conceptualizacion  del

proceso disefio

Identificacion de mejoras en los procesos
Descripcion de metodologia de mejora a
utilizar.

Tabla 3 Etapas de la metodologia de investigacion. Fuente: UNAN

2.1.1 Tipo de investigacion15

El proceso de investigacion puede clasificarse desde diversos puntos de vista. Uno de ellos

se divide en dos clases:

a) investigacion pura o basica, b) investigacion aplicada.

5 Métodos de Investigacién, UNAM Universidad Nacional Autbnoma de México



La primera se interesa en el descubrimiento de las leyes que rigen el comportamiento de
ciertos fendmenos o eventos; intenta encontrar los principios generales que gobiernan los
diversos fendmenos en los que el investigador se encuentra interesado. La segunda trata
de responder a preguntas o problemas concretos que se presentan al investigador con el
objeto de encontrar soluciones o respuestas que puedan aplicarse de manera inmediata en

contextos o situaciones especificas.
Esta ultima, la investigacion aplicada suele clasificarse como sigue:
a) exploratoria, b) descriptiva y c) confirmatoria

En la investigacion de caracter exploratorio el investigador intenta, en una primera
aproximacion, detectar variables, relaciones y condiciones en las que se da el fendmeno en
el que esta interesado. En otros términos, trata de encontrar indicadores que puedan servir
para definir con mayor certeza un fendmeno o evento, desconocido o poco estudiado. Esta
clase de investigacién, que se lleva a cabo en relacion con objetos de estudio para los
cuales se cuenta con muy poca o nula informaciéon, no puede aportar, desde luego,
conclusiones definitivas ni generalizables, pero si permite definir mas concretamente el
problema de investigacién, derivar hipétesis, conocer las variables relevantes. En suma,
proporcionara la informacién necesaria para aproximarse al fenémeno con mayor
conocimiento en un estudio posterior, en la investigacion propiamente dicha. Idealmente

toda investigacion deberia incluir una fase exploratoria.

En la investigaciéon descriptiva, por otra parte, se trata de describir las caracteristicas mas
importantes de un determinado objeto de estudio con respecto a su aparicion y
comportamiento, o simplemente el investigador buscara describir las maneras o formas en
que éste se parece o diferencia de él mismo en otra situacién o contexto dado. Los estudios
descriptivos también proporcionan informacién para el planteamiento de nuevas
investigaciones y para desarrollar formas mas adecuadas de enfrentarse a ellas. De esta
aproximacién, al igual que de la del estudio exploratorio, tampoco se pueden obtener
conclusiones generales, ni explicaciones, sino mas bien descripciones del comportamiento

de un fendmeno dado.

En cambio, la investigacion confirmatoria, como su nombre lo indica, tiene como funcién
principal confirmar o desconfirmar una teoria o aproximacion tedrica que intenta explicar el

porqué del fendémeno que se estudia. En relacion con éste, pueden existir diferentes teorias



que tratan de explicarlo; en esta situacion el propdsito del investigador es probar la fuerza
o capacidad de explicacion de alguna o algunas de ellas. Este tipo de investigacién

proporciona principios generales de explicacion.

Por lo tanto, la investigacion es aplicada y de caracter exploratoria y descriptiva porque
buscara describir y caracterizar la situacién actual de los servicios prestados por la
cooperativa y a la vez mediante el analisis de la situacion actual y planteamiento de la
problematica se conceptualizara el disefio de la propuesta de alternativas para el

mejoramiento de los servicios otorgados por la cooperativa.

2.1.2 Fuentes de informacion

Las fuentes de informacion se clasifican en: fuentes primarias y fuentes secundarias.

Las fuentes de informacién primarias son: aquellas fuentes que brindan informacion del
tema de interés de primera mano; por medio de instrumentos de recoleccion de informacion

como: cuestionarios estructurados, encuestas, entrevistas, etc.

Observacion
estructurada y
no estructurada

Listas de
verificacion

Fuentes

primarias

Benchmarking

llustracién 6 Fuentes primarias de la investigacion.



Las fuentes Secundarias son: todos aquellos datos que ya existen sobre la tematica o
que fueron recopilados anteriormente, los cuales podemos consultar en bibliografias,

internet o en archivos de instituciones u organismos relacionados.

Leyesy
normas
HREREEES

Revistas y
publicaciones

Fuentes
secundarias

Investigacidn
bibliografica

llustracion 7 Fuentes secundarias de la investigacion.

2.2 |DENTIFICAR LOS PROCESOS

2.2.1 Identificar los procesos desarrollados en la cooperativa ACOPUS de R.L.

ACOPUS de R.L. es una cooperativa que presta una amplia cartera de servicios que se han
ido creando a lo largo de su funcionamiento desde su fundacion. Para la implementacion
del presente trabajo, siguiendo la metodologia de gestidon por procesos, se plantea la
necesidad de establecer el primer nivel del conjunto de acciones encadenadas que la
institucion debe realizar, a fin de cumplir con su funcién legal, la mision fijada y la vision
proyectada. Este primer nivel estd dado por los macroprocesos, de los cuales se derivan

en Procesos y Subprocesos.

Se parte de un analisis previo de los procesos que se ven involucrados en la cooperativa.

Para el establecimiento de los procesos se hizo uso de entrevistas, informacion secundaria,

)]
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observacion directa y antecedentes relacionados al tema. Dichos resultados se resumen en

la siguiente tabla:

PROCESOS

Procesos de gestién
gerencial

SUBPROCESOS

Inversiones financieras

Administracién y control de presupuesto

Gestion de recursos humanos

Mercadeo

Mercadeo

Planeacion estratégica

Planeacion estratégica

Ingreso de asociados

Membresia . .
Retiro de asociados
Tramite de préstamos, garantia hipotecaria o prendaria
Crédito (Préstamo con bien como garantia)

Tramite de préstamos con garantia personal (Préstamo
con fiador)

Captacién de fondos

Apertura de cuenta de ahorros, personas naturales,
mayores de edad.

Apertura de depdsitos a plazo fijo

Apertura de cuenta de ahorros, personas juridicas

Tramite de ventanilla

Retiro en efectivo

Pago de remesas familiares

Retiro de cuenta de ahorros con cheque

Depésitos en cuenta de ahorros

Reposicion de libreta de ahorros

Tramite de caja y numerario de reserva

Tramites generales

Contratacion de poliza de seguro

Cancelacion de DPF

Cancelacién de cuenta de ahorros

Reposicion de certificado DPF

Cargos al asociado

Procedimientos judiciales

Reversiones

Procesos de mantenimiento
de la institucion

Seguridad

Limpieza

Procesos de soporte a la
gestion

Apertura y cierre de operaciones

Administraciéon de recursos humanos

Contabilidad

Auditoria

Capacitacién y formacion

Mantenimiento de software

Tabla 4 Lista de procesos identificados en la Cooperativa ACOPUS de R.L. Fuente: Elaboracién propia.



2.2.2 Descripcion general de los procesos

Dada la identificacion de los procesos que existen en la cooperativa se describiran de
manera general mencionando sus entradas y salidas. Los usuarios y los recursos
materiales y humanos que se utilizan para llevar a cabo los procesos se detallan en la

caracterizacion de estos, mas adelante en presente documento.
Los procesos son descritos de forma general a continuacion:

> PROCESOS DE GESTION GERENCIAL

Tiene como propdsito orientar las tareas de la administracion a través de la gestion del uso
idéneo de los recursos financieros y humanos empleando andlisis financiero, contratacion

y correcta gestién de personal.

Las entradas consisten en propuesta de inversién, Presupuestos, Informes de riesgo y
presenta como salidas las inversiones financieras con sus informes, la administracién del

recurso humano, asi como del presupuesto.
Subprocesos:

- Inversiones financieras
- Administraciéon y control de presupuesto
- Gestiodn de recursos humanos

> MERCADEO

Consiste en disefar estrategias orientadas al asociado, relacionadas con la promocion y
posicionamiento de los servicios que ofrece la organizacion a través de investigaciones de

mercado, técnicas publicitarias y analisis de la competencia.

Las entadas a este proceso son la solicitud de informacion de necesidades, Solicitud de
promocion de servicios, solicitud de estudios de mercado, atencion de quejas y reclamos,
portafolio de servicios, necesidades del entorno y sus salidas consisten en las estrategias

de mercado, presupuesto de mercadeo, informe de resultados de investigacion.
Subprocesos:

- Mercadeo

(&)
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> PLANEACION ESTRATEGICA

Consiste en definir y alcanzar los objetivos de la mision y vision de la cooperativa planteados
por la direccion, a través del logro de indicadores de crecimiento en activos totales, cartera
de créditos, captacién de fondos, aportaciones y membresia, recursos humanos y

tecnologia.

Sus entradas consisten en los datos histéricos de los estados financieros, indicadores
econdémicos e indicadores financieros y presenta como salidas el plan operativo anual, la

formulacioén de estrategias, los objetivos estratégicos, y el analisis interno.
Subprocesos:

- Planeacién estratégica

> MEMBRESIA

Este proceso involucra a los clientes directamente a través del ingreso o retiro de los
mismos a la cooperativa, consiste para el caso de ingreso en establecer la metodologia a
seguir para llevar a cabo el procedimiento de ingreso de asociados, cumpliendo con las
politicas establecidas en los estatutos y la Ley General de Asociaciones Cooperativas y
leyes aplicables, asi como también en caso de retiro reintegrar los saldos en aportaciones,
en ahorros a la vista y a los asociados que tramitan el retiro por medio de solicitud de retiro

y carta de renuncia, que hayan sido aprobados por el consejo de administracion.
Subprocesos:

- Ingreso de asociados
- Retiro de asociados

> CREDITO

El proceso de crédito consiste en dar la posibilidad a los asociados para que puedan
solicitar créditos segun su perfil crediticio u otorgando bienes y titulos como garantias con
el fin de minimizar los riesgos para la cooperativa, esto a través de un analisis de crédito,
que incluye investigacion del asociado, evaluacion de garantias y la resolucion de solicitud

de crédito.



Las entradas para este proceso consisten en la solicitud de créditos, consulta a centrales
de riesgo, formulario opinion de garantias, Informe de valuo de garantias, formulario
propuesta de financiamiento, acta de comité de créditos, y como salidas presenta la carta
de resolucion de crédito, el formulario de condiciones de contrato, documento de

formalizacion de préstamo, y el desembolso fisico con comprobante.
Subprocesos:
- Tramite de préstamos, garantia hipotecaria o prendaria (Préstamo con bien como
garantia)

- Tramite de préstamos con garantia personal (Préstamo con fiador)

> CAPTACION DE FONDOS

Tiene como propdsito generar liquidez y aumentar los activos en efectivo y disponibilidad
de este para la cooperativa, a través de la oferta a los asociados de aperturas de cuentas

segun las distintas modalidades y también a través de los depésitos a plazo fijo.

Sus entradas consisten en la verificacion de datos en sistema informatico, formato de
libreta de ahorro, formato de contrato, informaciéon de productos de ahorro y tasas de
interés, y sus salidas consisten en el contrato de apertura de cuenta de ahorro, libreta de
ahorros firmada por el asociado, comprobante de depdsito de cuenta de ahorro o la

anulacion de cuenta.
Subprocesos:

- Apertura de cuenta de ahorros, personas naturales, mayores de edad.
- Apertura de depdsitos a plazo fijo
- Apertura de cuenta de ahorros, personas juridicas

> TRAMITE DE VENTANILLA

EL proceso de tramite de ventanilla utiliza fondos de numerario en tramites de retiros de
efectivo y pago de remesas, también para poder recibir efectivo de depdsitos, aportaciones
y pagos de servicios a través de un control de flujo de efectivo por las operaciones de los

asociados.

Las entradas son la solicitud de requisicion de fondos, comprobante de requisicién de

efectivo, formulario de transferencia de fondos, la solicitud de retiro de fondos, y sus salidas




consisten en el comprobante de pago de remesas, facturas, comprobantes de crédito fiscal,
recibos de pagos internos, comprobante de remision de efectivo, reporte de remesas

pagadas, reporte de pagos y retiros, reporte de operaciones de caja.
Subprocesos:

- Retiro en efectivo

- Pago de remesas familiares

- Retiro de cuenta de ahorros con cheque
- Depésitos en cuenta de ahorros

- Reposicién de libreta de ahorros

- Tramite de caja y numerario de reserva

> TRAMITES GENERALES

Involucra a los asociados a través de las reversiones o cancelaciones de otros
subprocesos, tener un control en la morosidad y cobro a los asociados, asimismo para la
emision de ordenes de descuento y la contratacion de podlizas de seguro, a traveés de un
control diario de la cartera de préstamos, gestién de cobro administrativo y atencion al

cliente en servicios generales.
Sus entradas consisten en:

- Solicitud de pdliza de seguro.

- Solicitud de cancelaciones.

- Solicitud de reposiciones.

- Comprobantes de cargos.

- Listado de clientes en mora mayor de un dia.
- Historial de gestiones de crédito.

Presenta como salidas:

- Control de acuerdos de pago.

- Comprobante de cancelaciones.
- Entrega de reposiciones.

- Orden de descuentos.

- Recibos de pago.

Subprocesos:

- Contratacion de poliza de seguro
- Cancelacién de DPF
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- Cancelacion de cuenta de ahorros
- Reposicion de certificado DPF

- Cargos al asociado

- Procedimientos judiciales

- Reversiones

> PROCESOS DE MANTENIMIENTO DE LA INSTITUCION

Este proceso no involucra a los clientes de forma directa, y tiene como objetivo realizar el
mantenimiento de las instalaciones, asi como también, el de preservar la integridad de los
bienes a través de los protocolos de seguridad a través de los protocolos de vigilancia,
gestion de salud y seguridad en el trabajo. Tiene como entradas solicitudes para el ingreso,
transito y salida de personas y vehiculos, presupuesto personal de limpieza y vigilancia, y
sus salidas consisten en las buenas condiciones de salud y seguridad ocupacional,

vigilancia en bienes e instalaciones, informes de control y seguimiento.
Subprocesos:

- Seguridad
- Limpieza

> PROCESOS DE SOPORTE A LA GESTION

Este proceso existe para dar apoyo a la gestidon de la cooperativa, en general para poder
operar de mejor manera, a través del registro y control de todas las operaciones, revision
de la informacion y soporte contable y financiera, soporte tecnolégico, formacién y

administracion de personal.

Las entradas del proceso son los estados financieros, documentos del departamento de
Operaciones, contabilidad y RR.HH., mantenimiento al software utilizado yse obtienen las
salidas de reportes de contabilidad, operaciones y RR.HH, informes y cartas de gerencia, y

software con reportes mas eficientes.

Subprocesos:

- Apertura y cierre de operaciones

- Administracion de recursos humanos
- Contabilidad

- Auditoria

- Capacitacién y formacion

- Mantenimiento de software
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2.2.3

Inventario de procesos de ACOPUS de R.L. Clasificados

MACRO
PROCESOS

PROCESOS

SUBPROCESOS

® .. | Inversiones financieras
8 Procesos de gestion — =
S . Administracion y control de presupuesto
= gerencial Gestic
D estion de recursos humanos
© Mercadeo Mercadeo
i Planegc!on Planeacion estratégica
estratégica
, Ingreso de asociados
Membresia : n
Retiro de asociados
Tramite de préstamos, garantia hipotecaria o prendaria
. (Préstamo con bien como garantia)
Crédito - 2 - -
Tramite de préstamos con garantia personal (Préstamo
con fiador)
Apertura de cuenta de ahorros, personas naturales,
Captacioén de mayores de edad.
fondos Apertura de depdsitos a plazo fijo
Apertura de cuenta de ahorros, personas juridicas
® Retiro en efectivo
o T
& Pago de remesas familiares
O Tramite de Retiro de cuenta de ahorros con cheque
ventanilla Depésitos en cuenta de ahorros
Reposicion de libreta de ahorros
Tramite de caja y numerario de reserva
Contratacién de pdliza de seguro
Cancelacién de DPF
Cancelacién de cuenta de ahorros
Tramites generales | Reposicién de certificado DPF
Cargos al asociado
Procedimientos judiciales
Reversiones
Procesos de Seguridad
mantenimientode la [
institucion Limpieza
o Apertura y cierre de operaciones
) Administracién de recursos humanos
< Procesos de Contabilidad
soporte a la gestion | Auditoria
Capacitacion y formacién
Mantenimiento de software

Tabla 5 Lista de procesos identificados en la Cooperativa ACOPUS de R.L. Fuente: Elaboracién propia.
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2.2.4 Mapa de procesos de ACOPUS de R.L.

//////////////////

PLANEACION
ESTRATEGICA
%

A\

PROCESOS

N\

A

CAPTACION DE
FONDOS

.................... TRAMITES

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, GENERALES

TRAMITES DE
VENTANILLA

MEMBRESIA

PROCESOS
CLAVES
SATISFACCION
CLIENTES Y PARTES INTERESADAS

%)
O
-
Z
L
=
o
L
)
o
Ll
o

CLIENTES Y PARTES INTERESADAS

DE APOYO

PROCESOS DE MANTENIMIENTO DE PROCESOS DE SOPORTE A LA
LA INSTITUCION GESTION

PROCESOS

llustracién 8 Mapa de Procesos de ACOPUS de R.L., Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién documental proporcionada por gerencia.
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2.3 CARACTERIZACION DE LOS PROCESOS

Para la caracterizacion de los procesos se ha utilizado la “Guia basica Para Documentar:
Caracterizacion de procesos” de la Universidad Nacional de Colombia, adecuando la

informacion otorgada por ACOPUS de R.L.

La identificacion de los rasgos distintivos del proceso se conoce como caracterizacion, que
no es otra cosa que establecer la relacidon con los demas procesos internos o externos, los
insumos y salidas del proceso, los proveedores y clientes, los riesgos y controles,
permitiendo a los usuarios del sistema clarificar de manera muy sencilla el accionar de la

Entidad y la gestion de sus procesos.
La caracterizacion de los procesos debe contener como minimo:

¢ Objeto del proceso y responsable el mismo,

e Proveedores e insumos o entradas y productos o salidas y usuarios o clientes,
e Recursos asociados a la gestion del proceso,

o Riesgos y controles asociados e indicadores del proceso,

¢ Requisitos relacionados con el proceso y documentos y registros de este.

2.3.1 Llenado de formato de caracterizacion de procesos

2.3.1.1  Paso 1: Diligenciar. Primera Seccion — Generalidades:

Para el formato de caracterizacion:

Objetivo del Proceso. En esta casilla se establece con claridad y precision el propésito del
proceso. Una clave para adelantar esta tarea es preguntarse ,Cual es la razén de ser de
este proceso? A través de qué acciones lo concreto? en otras palabras que hace y para

que lo hace.

Alcance del Proceso. En esta casilla se establece con donde inicia y donde termina el

proceso.
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Lider de Proceso. Se identifica la persona que tiene como responsabilidad el coordinar,

gerenciar u orientar el proceso y responde por la efectividad de su resultado. El lider del

proceso es el responsable de aprobar el contenido de este y debe ser identificado a nivel

nacional y en las respectivas sedes.

ALCANCE DEL
PROCESO

§ ST UNIVERSIDAD
Yl

NACION

_ " DECOLOMBIA

AL

LEVANTAMIENTO DE INFORMACION
CARACTERIZACION DE PROCESOS

OBJETIVO DEL \
PROCESO \

NIVEL HACIOHAL

NIVEL TERRTORIAL (SEDES) _|

l—
LIDER DEL PROCESO ‘

MACROPROCESO

PROCESO

llustracién 9. Seccién 1- Generalidades. Fuente: Guia Basica Para Documentar: Caracterizacion de procesos, Pag. 11,

2.3.1.2

Universidad Nacional de Colombia.

Paso 2: Diligenciar. Sequnda Seccion — Etapas del proceso, secuencia e interaccion:

Es la seccion central de la Caracterizacion de Proceso, e ilustra la secuencia e interaccion

del proceso con sus proveedores (Externos y/o Internos), las actividades principales y sus

clientes (Externos y/o Internos) y esta compuesta por los elementos de la siguiente

ilustracion:

Proveedores. Proceso, persona o tercero que suministra el producto o servicio, que se
menciona en la columna de "Entradas”

ENTRADA

PROVEEDOR

SUBPROCESO O
ETAPA

SALIDA

llustracién 10 Seccién 2 - Etapas del proceso, secuencia e interaccion. Fuente: Guia Basica Para
Documentar: Caracterizacion de procesos, Pag. 13, Universidad Nacional de Colombia.

USUARIO
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Entradas. Producto, servicio, informacién, directriz u objeto de transformacion necesaria
para el inicio del proceso. Los insumos (equipos, papel, etc.) y la normatividad no se
consideran entradas. Solo se consideraran entradas aquellas en las que el proveedor sea

externo al proceso analizado.

Subprocesos o etapas. Describe de manera secuencial las actividades que se desarrollan

en el proceso. Todo subproceso o etapa comenzara con una accion (verbo).

Salidas. Producto, servicio, informacion, directriz, etc.; que es generado como resultado de
la ejecucion de los subproceso o etapas del proceso. Solo se consideraran salidas aquellas

en las que el usuario sea externo al proceso analizado.

Usuarios. Proceso, persona o tercero que recibe el producto o servicio, que se menciona

en la columna de "Salidas".

2.3.1.3  Paso 3: Diligenciar. Tercera Seccion — Requisitos e indicadores:

Es la seccion final de la Caracterizacion de Proceso, recoge los requisitos aplicables al

proceso y los métodos de medicion de este, esta compuesta por los siguientes elementos:

REQUISITOS INTERNOS ‘

INDICADORES

llustracién 11 Seccién 3 - Requisitos e indicadores. Fuente: Guia Basica Para Documentar: Caracterizacion de
procesos, Pag. 15, Universidad Nacional de Colombia.

Requisitos aplicables. necesidad o expectativa establecida para la prestacion de un
servicio o la gestién de un proceso, en el servicio publico generalmente se refiere a

disposiciones de caracter normativo, para el diligenciamiento del formato, tenga en cuenta:

Requisitos Internos: liste toda la documentacién que establece parametros determinados al

interior de la entidad para el desempefio del proceso.

REQUISITOS
EXTERNOS
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Requisitos Externos: liste toda la documentacién que establece parametros determinados

por el gobierno nacional o el congreso para el desempefio del proceso.

Indicadores. un indicador es una herramienta de control que permite establecer una
medida del desempefio del proceso en términos de eficacia, eficiencia o efectividad
(impacto). En este punto del proceso, solamente se hara el inventario de los indicadores

existentes, insumo con el cual posteriormente se hara un trabajo de depuracion y mejora.

2.3.1.4 Paso 4: Validar el resultado con los responsables del proceso

Como ya se menciond, un paso fundamental en el ejercicio de caracterizar un proceso es

la divulgacion de la informacién y la validacion de los resultados que se van alcanzando.

2.3.2 Caracterizacion de los procesos existentes en la cooperativa.
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CARACTERIZACION DE PROCESOS

CODIGO A | DESCRIPCION | PROCESOS ESTRATEGICOS
MACROPROCESO
CODIGO A-1 | DESCRIPCION | PROCESOS DE GESTION GERENCIAL
¢, Cual es la razdn de ser de este proceso? Este macroproceso existe para la gestion del riesgo de liquidez
utilizando correctamente los recursos financieros y la contratacion de personal idoneo enfocado a la mejora de
OBJETIVO gestién de la cooperativa en general.
¢ A través de qué acciones lo concreto? A través andlisis de gestidn y control de riesgo de liquidez, correcta
utilizacioén de instrumentos financieros, contratacion y correcta gestion de personal.
Dicho proceso abarca desde el analisis de disponibilidades para inversion (manejo de recursos financieros)
ALCANCE P -
hasta la contratacion y gestion de personal.
NIVEL DE DEPARTAMENTO Lcda. Maura Ayala de Alfaro, Gerente General
RESPONSABLES . Ing. Geraldina Esmeralda Angeles Inocente de Barra, Gerente Financiero
MWIEL 212 Elacition Lcda. Melissa Guadalupe Hernandez Rodriguez, Asistente de Gerencia
PROVEEDORES ENTRADAS PROCESOS SALIDAS USUARIOS
-Propuesta de inversion. -Ejecucion del
Gerencia General, -Presupuesto para gastos -Inversiones financieras. |presupuesto. La Asamblea General,
Gerencia Financiera, |administrativos aprobados -Administracion de -Informe de Consejo de
Asistencia de por Asamblea General y recursos humanos. inversiones realizadas. | Administracion, Gerencia
Gerencia, Outsourcing | Consejo de Administraciéon. |-Administraciéon y control |-Pago de Planillas. General, empleados y
de contratacion -Informe de analisis de de presupuesto. -Contratacion de asociados.
riesgos financieros. personal idéneo.
REQUISITOS APLICABLES
INTERNOS EXTERNOS

Hojas de vida, Estatutos de la cooperativa, Contratos, Acta del
comité de riesgos, cotizaciones, estados financieros.

Ley General de Asociacion de Cooperativas.
Caodigo de Trabajo.
Ley de Lavado de Dinero.

INDICADORES

Indicadores de RR.HH. (Desempefio, rotacién de personal, remuneraciones, entre otros).
Indicadores financieros (Liquidez, rentabilidad, entre otros).
Satisfaccion del asociado.

Tabla 6 Caracterizacién de Procesos de Gestion Gerencial. Fuente: Elaboracién propia con informacién otorgada por ACOPUS de R.L.

CARACTERIZACION DE PROCESOS
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CcODIGO A | DESCRIPCION \ PROCESOS ESTRATEGICOS
MACROPROCESO
CcODIGO A-2 | DESCRIPCION \ PLANEACION ESTRATEGICA
¢, Cual es la razén de ser de este proceso? Este proceso existe para definir y alcanzar los objetivos de la mision
OBJETIVO y vision de la cooperativa
¢ A través de qué acciones lo concreto? A través del logro de indicadores de crecimiento en activos totales,
cartera de créditos, captacion de fondos, aportaciones y membresia, recursos humanos y tecnologia.
Dicho proceso comprende desde la elaboracién de las fortalezas, oportunidades, amenazas, debilidades
ALCANCE . o . : :
(FODA) hasta la proyeccion de crecimientos, control presupuestario y medidas correctivas
NIVEL DE DEPARTAMENTO Lcda. Maura Ayala de Alfaro, Gerente General
RESPONSABLES ‘ Ing. Geraldina Esmeralda Angeles Inocente de Barra, Gerente Financiero
NIE biE slEEEol Lcda. Melissa Guadalupe Herndndez Rodriguez, Asistente de Gerencia
PROVEEDORES ENTRADAS PROCESOS SALIDAS USUARIOS

Gerencia General,
Gerencia Financiera,
Asistencia de Gerencia

-Datos histoéricos de los
estados financieros,

indicadores econémicos e

indicadores financieros.

-Plan operativo anual.
-Formulaciéon de
estrategias.
-Objetivos
estratégicos.

-Analisis interno.

La Asamblea General,
Consejo de
Administracion, Gerencia
General, empleados y
asociados.

REQUISITOS APLICABLES

INTERNOS

EXTERNOS

Estatutos de la cooperativa.

Ley General de Asociacion de Cooperativas.
Indicadores de la superintendencia del sistema

financiero para bancos cooperativos.

INDICADORES

Rubros relevantes (Activos totales, cartera de ahorros, utilidades).

Satisfaccion del asociado.

Tabla 7 Caracterizacion del proceso Planeacién Estratégica. Fuente: Elaboracioén propia con informacion otorgada por ACOPUS de R.L.

CARACTERIZACION DE PROCESOS

CODIGO

DESCRIPCION

PROCESOS ESTRATEGICOS
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MACROPROCESO

CODIGO A-3 DESCRIPCION MERCADEO
¢, Cual es la razén de ser de este proceso? Este macroproceso existe para disefiar estrategias orientadas al
OBJETIVO asociado, relacionadas con la promocion y posicionamiento del servicio.
¢ A través de qué acciones lo concreto? A través de investigaciones de mercado y andlisis de la competencia.
ALCANCE El proceso inicia desde la identificacién de las necesidades hasta la elaboracién de estrategias de mercado.
RESPONSABLES NIVEL DE DEPARTAMENTO Lcda. Tania Maricela Linares Avilés, Coordinadora de Mercadeo Central
NIVEL DE SECCION Lic. Oscar Josué Elias Medina, Coordinador de Mercadeo UES
PROVEEDORES ENTRADAS PROCESOS SALIDAS USUARIOS

Gerencia General,
Departamento de
mercadeo, empleados
y asociados.

-Solicitud de informacién de
necesidades.

-Solicitud de promocion de servicios.

-Solicitud de estudios de mercado.
-Atencién quejas y reclamos.
-Portafolio de servicios.

-Necesidades del entorno.
-Estrategias de mercado.
-Presupuesto de mercadeo.
-Informe de resultados de
investigacion.

Departamento de
mercadeo, empleados
y asociados.

REQUISITOS APLICABLES

INTERNOS

EXTERNOS

Estatutos de la cooperativa.

Ley General de Asociaciéon de Cooperativas.
Indicadores de la superintendencia del sistema
financiero para bancos cooperativos.

INDICADORES

Satisfaccion del asociado.
Numero de asociados, crecimiento o decrecimiento.
Solicitud de informacién de servicios, crecimiento o decrecimiento.

Tabla 8 Caracterizacion de proceso de Mercadeo. Fuente: Elaboracion propia con informacion otorgada por ACOPUS de R.L.
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CcODIGO

CcODIGO

OBJETIVO

ALCANCE

RESPONSABLES

PROVEEDORES |

Asociado, Servicios
generales (Asesor
de servicios)

CARACTERIZACION DE PROCESOS

DESCRIPCION
MACROPROCESO
DESCRIPCION

¢, Cual es la razon de ser de este proceso? Este macroproceso existe para que se puedan realizar los otros

PROCESOS CLAVES

MEMBRESIA

procesos clave en la cooperativa, ya que los asociados son los que perciben el servicio.

¢A través de qué acciones lo concreto? A través de una verificacion de datos, presentacion de solicitud y entrega

de documentacion.

Dicho proceso abarca desde la verificacion de requisitos hasta el archivo de documentos.

NIVEL DE DEPARTAMENTO
NIVEL DE SECCION
ENTRADAS

-Solicitud de ingreso.
-Acta de consejo.

INTERNOS

Lcda. Maura Ayala de Alfaro, Gerente General

PROCESOS

-Ingreso de asociados.
-Retiro de asociados.

REQUISITOS APLICABLES

Fotocopia de DUl y NIT, nombres, apellidos, domicilio, datos de los

beneficiarios y proporcion de distribucion en el saldo de
aportaciones. Estatutos de la cooperativa, contrato.

Sr. Edwin Alexis Chavez Palacios, Servicios Generales.
Srta. Dolores Alicia Sanchez, Servicios Generales.

SALIDAS

-Formato de libreta de
aportaciones.

-Libro de asociados.
-Comprobante de ingreso.
-Comprobante de egreso y
liquidacion.

EXTERNOS

USUARIOS

Personas
interesadas
en ser
asociado.

Ley General de Asociacion de Cooperativas.

INDICADORES

Numero de asociados en crecimiento o decrecimiento.

Tabla 9 Caracterizacién del proceso Membresia. Fuente: Elaboracién propia con informacién otorgada por ACOPUS de R.L.
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CARACTERIZACION DE PROCESOS

cODIGO . B ] DESCRIPCION PROCESOS CLAVES

MACROPROCESO

CODIGO DESCRIPCION CREDITO
¢, Cual es la razon de ser de este proceso? Este macroproceso existe para que los asociados pueden solicitar
créditos otorgando bienes vy titulos como garantias con el fin de minimizar los riesgos para la cooperativa.

¢ A través de qué acciones lo concreto? A través de un analisis de crédito, que incluye investigacion del
asociado, evaluacion de garantias y la resolucién de solicitud de crédito.

ALCANCE ‘ Dicho proceso abarca desde la recepcion de la informacion hasta el archivo de documentos del préstamo.

NIVEL DE DEPARTAMENTO Sr. Vicente Salvador Santos Navarrete, Jefe de Créditos

Comité de Créditos
Sra. Ingrid Elizabeth Rodriguez de Portillo, Asesor de Créditos
Sra. Leydi Lorena Romero, Asesor de Créditos
Sr. Salvador Alejandro Carpio Villalta, Asesor de Créditos
PROVEEDORES ENTRADAS PROCESOS SALIDAS USUARIOS

OBJETIVO

RESPONSABLES NIVEL DE SECCION

-Solicitud de créditos. Tramite de bréstamos -Carta de resolucién de
Asociado, Jefe de |-Consulta a centrales de riesgo. arantia hi 2tecaria o ’ crédito.
Créditos, Comité de |-Formulario opinion de g . '; . . -Formulario condiciones de
Créditos, Analista garantias. prendaria ( r’estamo con bien contrato. Asociados
de créditos, -Informe de valuo de garantias. como .garantlaz. -Documento de formalizacion | prestatarios
. -Tramite de préstamos con .
Asesores de -Formulario propuesta de . - de préstamo.
s . Lo garantia personal (Préstamo _
créditos financiamiento. -Desemboilso fisico con

con fiador).

-Acta de comité de créditos comprobante
REQUISITOS APLICABLES
INTERNOS | EXTERNOS

Fotocopia de DUl y NIT, recibo de servicios basicos, comprobantes
de existencia de negocios, constancia de sueldo del solicitante y del
fiador, fotocopia de tarjeta de circulacion de vehiculo, certificacion
emitida por SERTRACEN, comprobantes de la pertenencia del bien
como garantia, fotocopia de escritura de compraventa del

inmueble. Politica de otorgamiento de créditos.
INDICADORES
Cartera de préstamos en crecimiento o decrecimiento.

Tabla 10 Caracterizacién del proceso Crédito. Fuente: Elaboracién propia con informacién otorgada por ACOPUS de R.L.

Ley General de Asociacién de Cooperativas.
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CARACTERIZACION DE PROCESOS

CODIGO B ] DESCRIPCION PROCESOS CLAVES

MACROPROCESO
cODIGO DESCRIPCION CAPTACION DE FONDOS

¢ Cual es la razon de ser de este proceso? Este macroproceso existe para generar liquidez y aumentar los
activos en efectivo y disponibilidad.

¢, A través de qué acciones lo concreto? A través de apertura de cuentas segun modalidad y depdsitos a plazo
fijo.

OBJETIVO

Dicho proceso abarca por lo general desde la verificacion de requisitos para la apertura de cuentas hasta la
entrega de fondos del asociado.

NIVEL DE DEPARTAMENTO \ Sr. Deybi Anderson Rodriguez Arriola, Jefe de Operaciones.

ALCANCE

Sra. Gabriela Yamileth Bonilla Romero, Atencién al Cliente.
FESHON S SSS NIVEL DE SECCION Sr. Edwin Alexis Chavez Palacios, Servicios Generales.
Srta. Dolores Alicia Sanchez, Servicios Generales.
PROVEEDORES ENTRADAS PROCESOS SALIDAS USUARIOS

-Verificacion de datos en -Apertura de cuenta de -Contrato de apertura de cuenta de

Jefe de sistema informatico. ahorros, personas ahorro.
operaciones, -Formato de libreta de ahorro. | naturales, mayores de edad. | -Libreta de ahorros firmada por el Asociados
Atencion al cliente, |-Formato de contrato. -Apertura de depésitos a asociado.

. e - - ahorrantes
servicios generales, |-Informacién de productos de | plazo fijo. -Comprobante de depdsito de
asociado. ahorro y tasas de interés. -Apertura de cuenta de cuenta de ahorro.

ahorros, personas juridicas. | -Anulacion de cuenta.

REQUISITOS APLICABLES
INTERNOS EXTERNOS

Fotocopia de DUI y NIT, domicilio, Datos del (los) Beneficiario(s) y
la proporcion en que deberan distribuirse el saldo. Manual de
usuario del sistema informatico.

Ley General de Asociacion de Cooperativas.

INDICADORES
Depdsitos en crecimiento o decrecimiento.

Tabla 11 Caracterizacion del proceso Captacion de Fondos. Fuente: Elaboracién propia con informacién otorgada por ACOPUS de R.L.
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CARACTERIZACION DE PROCESOS

CODIGO B ] DESCRIPCION PROCESOS CLAVES

MACROPROCESO
cODIGO DESCRIPCION TRAMITE DE VENTANILLA

¢ Cual es la razon de ser de este proceso? Este macroproceso existe para poder utilizar fondos de numerario en
tramites de retiros de efectivo y pago de remesas, también para poder recibir efectivo de depdsitos y pagos.

¢, A través de qué acciones lo concreto? A través de un control de flujo de efectivo por las operaciones de los
asociados.

OBJETIVO

Dicho proceso abarca desde la requisicion de efectivo del dia hasta la entrega de corte de caja y efectivo al final
del dia.

NIVEL DE DEPARTAMENTO \ Sr. Deybi Anderson Rodriguez Arriola, Jefe de Operaciones.

ALCANCE

Sr. Jonathan David Hernandez Garcia, Cajero.
RESHOINEAE L =2 NIVEL DE SECCION Sra. Adriana Vanessa Rivera Vicente; Cajera.
Sra. Xiomara Elizabeth Mejia Juarez, Cajera.
PROVEEDORES ENTRADAS PROCESOS SALIDAS USUARIOS
-Retiro en efectivo. -Comprobante de pago de remesas.
-Solicitud de requisicion de -Pago de remesas familiares. |-Facturas.
Jefe de fondos. -Retiro de cuentas de ahorro |-Comprobantes de crédito fiscal.

. . -Comprobante de requisicion | con cheque. -Recibos de pagos internos. .
operaciones, cajera, . . D Asociados
asociados. Servicios de efectlvp. . -Depésitos en cuenta de -Comprobante de remision de y usuarios.

Ies, -Formulario de transferencia |ahorro. efectivo.
generales. de fondos. -Reposicion de libreta de -Reporte de remesas pagadas.

-Solicitud de retiro de fondos. |ahorros. -Reporte de pagos y retiros.
-Tramite de caja. -Reporte de operaciones de caja.

REQUISITOS APLICABLES

INTERNOS

Manual de control interno, Libro de control de numerario, boleta de
remesas. Libreta de ahorros. Fotocopia de DUI, NIT o pasaporte.

INDICADORES

Efectivo en crecimiento o decrecimiento.
Depdsitos en crecimiento o decrecimiento.
Retiros en crecimiento o decrecimiento.

EXTERNOS

Ley General de Asociacién de Cooperativas.

Tabla 12 Caracterizacion de proceso Tramite de Ventanilla. Fuente: Elaboracién propia con informacién otorgada por ACOPUS de R.L.
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CARACTERIZACION DE PROCESOS

CODIGO B ] DESCRIPCION PROCESOS CLAVES
MACROPROCESO

CODIGO DESCRIPCION TRAMITES GENERALES
¢,Cual es la razén de ser de este proceso? Este macroproceso existe para la clasificacion de otros procesos
como reversiones o cancelaciones de otros subprocesos, tener un control en la morosidad y cobro a los
OBJETIVO asociados, asimismo para la emisién de ordenes de descuento y la contratacion de pélizas de seguro.

¢ A través de qué acciones lo concreto? A través de un control diario de la cartera de préstamos, gestion de
cobro administrativo y atencion al cliente en servicios generales.

Dicho proceso abarca desde la verificacidon de requisitos y control de acuerdos de pago hasta los recibos de
pago y las confirmaciones de cancelaciones y/o reversiones.

NIVEL DE DEPARTAMENTO Sr. Deybi Anderson Rodriguez Arriola, Jefe de Operaciones.
Sra. Gabriela Yamileth Bonilla Romero, Atencién al Cliente.
Sr. Edwin Alexis Chavez Palacios, Servicios Generales.
Srta. Dolores Alicia Sanchez, Servicios Generales.
Comité de Mora

ALCANCE

FESHON S SSS NIVEL DE SECCION

PROVEEDORES ENTRADAS PROCESOS SALIDAS USUARIOS
Jefe de Créditos, -gol!c!tud de pdliza de' Seguro. -Contratacion de péliza de seguro. |-Control de acuerdos de
Comité de ) OI!C!tUd de cance_lqmones. -Cancelacion de DPF pago
) : -Solicitud de reposiciones. ‘s : '
Morosidad, jefe de -Cancelacion de cuenta de ahorros. |-Comprobante de
) -Comprobantes de cargos. . - . .
operaciones, _Listado de clientes en mora -Reposicion de certificado DPF. cancelaciones. Asociados.
Atencion al cliente, ; -Cargos al asociado. -Entrega de reposiciones.
e mayor de un dia. o A
servicios generales, SO ; -Procedimientos judiciales -Orden de descuentos.
) -Historial de gestiones de - .
asociado. crédito Reversiones. -Recibos de pago.

REQUISITOS APLICABLES
INTERNOS EXTERNOS

Datos personales, beneficiarios, fotocopia de DUl y NIT,

Ley General de Asociacion de Cooperativas.

comprobante de ingresos, Manual de politicas de crédito de la Cadigo Penal

cooperativa, libreta de ahorros, autorizacion de cobro judicial.
INDICADORES
Mora en crecimiento o decrecimiento. Contratacion de seguros crecimiento o decrecimiento. Depdsitos crecimiento o decrecimiento.

Tabla 13 Caracterizacion de procesos Tramites Generales. Fuente: Elaboracion propia con informacién otorgada por ACOPUS de R.L.
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CARACTERIZACION DE PROCESOS

CODIGO C DESCRIPCION PROCESOS DE APOYO
MACROPROCESO
- - PROCESOS DE MANTENIMIENTO DE LA
CODIGO C-1 DESCRIPCION INSTITUCION
¢, Cual es la razon de ser de este proceso? Este macroproceso existe para garantizar las condiciones de salud y
OBJETIVO seguridad de empleados y asociados, ademas de vigilancia de los bienes e instalaciones de la cooperativa.
¢ A través de qué acciones lo concreto? Protocolos de vigilancia, gestiéon de salud y seguridad en el trabajo.
ALCANCE Este proceso abarca desde el diagndstico de las condiciones iniciales hasta el seguimiento del proceso y toma
de decisiones para la mejora continua del Sistema de Gestidon de Seguridad y Salud en el Trabajo.
NIVEL DE DEPARTAMENTO Lcda. Maura Ayala de Alfaro, Gerente General.
Comité de Seguridad Ocupacional
RESPONSABLES .
NIVEL DE SECCION Sr. Carlos Ernesto Hernandez Escobar, Seguridad.
Sr. Jaime Reinaldo Flores, Seguridad.
PROVEEDORES ENTRADAS PROCESOS SALIDAS USUARIOS
Comité de -Solicitudes para el ingreso, - . -Buenas condiciones de salud y
. A ) -Vigilancia de . ,
seguridad transito y salida de personasy |. - seguridad ocupacional.
) , instalaciones. 2 ) ) Empleados,
ocupacional, vehiculos. s -Vigilancia en bienes e .
-Limpieza. . ) asociados y
empleados, -Presupuesto personal de . . instalaciones. ;
. e . : -Seguridad ocupacional - usuarios.
asociados. limpieza y vigilancia. -Informes de control y seguimiento.

REQUISITOS APLICABLES

INTERNOS

EXTERNOS

Programa de Gestiéon de Prevencion de Riesgos Ocupacionales,
Comité de Seguridad y Salud Ocupacional, Plan anual de trabajo.

Protocolo de vigilancia.

Ley General de Asociacion de Cooperativas.
Ley General de Prevencién de Riesgos en los Lugares de Trabajo
y sus Reglamentos.

INDICADORES

Tasa de accidentalidad
Porcentaje de inspecciones realizadas
Nuamero de incidentes en vigilancia.

Tabla 14 Caracterizacién de Procesos de Mantenimiento de la Institucion. Fuente: Elaboracion propia con informacién otorgada por ACOPUS de R.L.

CARACTERIZACION DE PROCESOS

CODIGO

DESCRIPCION PROCESOS DE APOYO
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MACROPROCESO

CODIGO C-2 DESCRIPCION PROCESOS DE SOPORTE A LA GESTION
¢, Cual es la razén de ser de este proceso? Este proceso existe para dar apoyo a la gestion de la cooperativa en
OBJETIVO general para poder operar de mejor manera.
¢ A través de qué acciones lo concreto? A través del registro y control de todas las operaciones, revision de la
informacién y soporte contable y financiera, soporte tecnolégico, formacion y administracion de personal.
ALCANCE Este proceso abarca desde el registro y control de todas las operaciones, hasta el mantenimiento de software
utilizado en la cooperativa.
DEP,XII\?/'II?,IA_I\/IDgNTO Lcda. Maura Ayala de Alfaro, Gerente General.
Sr. Deybi Anderson Rodriguez Arriola, Jefe de Operaciones.
HEsFChEsEES ' Lic. Giovanni Enrique Pubil Calderén, Auditor Interno.
NIVEL DE SECCION L )
cda. Nancy Arely Guzman, Contadora.
Gonzalez Valdez, Encargada de Informatica.
PROVEEDORES ENTRADAS PROCESOS SALIDAS USUARIOS

Gerencia general,
jefe de operaciones,
informatica,
contabilidad y
auditoria interna,
empleados,
asociados.

-Estados financieros.
-Documentos del
departamento de

-Apertura y cierre de
operaciones.
-Administracion de recursos

Operaciones, E‘gxiggﬁi'dad
contabilidad y RR.HH. . ’
-Auditoria.

-Mantenimiento al
software utilizado.

-Capacitacién y formacion.
-Mantenimiento de software.

-Reportes de contabilidad,
operaciones y RR.HH.
-Informes y cartas de
gerencia,

-Software con reportes
mas

eficientes.

La Asamblea General,
Gerencia General,
empleados y
asociados, Auditor
interno, Contador.

REQUISITOS APLICABLES

INTERNOS

EXTERNOS

Estatutos de la cooperativa.

Manual de usuario y cédigo fuente del software.

Estados financieros.

Ley general de asociacion de cooperativas.

Cadigo de trabajador.
Ley del consumidor. Ley de Usura.
Ley de lavado de dinero.

INDICADORES

Indicadores de RR.HH. Indicadores financieros (Liquidez, rentabilidad, entre otros). Satisfaccién del asociado

Tabla 15 Caracterizacion de Procesos de Soporte a la Gestion. Fuente: Elaboracion propia con informacion otorgada por ACOPUS de R.L.
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2.4 EVALUACION DE LOS PROCESOS

2.4.1 Metodologia para analisis de la situacion actual.

Para el analisis de la situacion actual de la cooperativa y sus procesos se tomara en cuenta
la opinién de los asociados, empleados de la cooperativa y a través de la observacion

directa.

Se aplicaran diferentes técnicas segun sea el tipo de cliente/consumidor y los procesos:

Sujeto de Clasificacion Técnica por utilizar
estudio
> CLIENTES - Personal administrativo e Entrevistas

INTERNOS - Miembros de los diferentes comités

de la cooperativa

> CLIENTES - Asociados e Encuestas

EXTERNOS
> PROCESOS - Procesos clave e Observacion directa

¢ Informacién secundaria

Tabla 16 Técnica de recoleccién de datos por area de estudio.

2.4.2 |dentificacidon de los clientes internos: Entrevistas

Las entrevistas seran para el personal de la cooperativa, los puestos a tomar en cuenta

para las entrevistas son los siguientes:

o Jefe de créditos.

o Jefe sistema informatico.

o Jefe de operaciones.

o Jefe de mercadeo.

e Encargado de mercadeo, sede universitaria.
e Miembros del Comité de créditos.

Las entrevistas se hicieron por medio de citas previamente establecidas a su lugar de

trabajo.
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2.4.3 ldentificacion de los clientes externos: Encuestas

DETERMINACION DEL UNIVERSO PARA SOCIOS DE LA COOPERATIVA.

Segun la memoria de labores de ACOPUS de R.L. en su version 2018, el niumero de

asociados son:

ANOS TOTAL ASOCIADOS

2014 1254
2015 1268
2016 1541
2017 1857
2018 2156

Tabla 17 Numero de asociados de ACOPUS de R.L. en los ultimos 5 afios. FUENTE: Memoria de labores
ACOPUS 2018.

DETERMINACION DE LA MUESTRA A SOCIOS DE LA COOPERATIVA.
Se desarrolla la formula ya planteada para universos finitos:

kz*q*p*N
S (EPx(N-1)+k*prg

n

Dénde:
n: muestra objeto de estudio.
N: es el tamafio de la poblacion o universo (nimero total de posibles encuestados).

K: es una constante que depende del nivel de confianza que asignemos. El nivel de

confianza indica la probabilidad de que los resultados de la investigacion sean ciertos.

E: Es el error muestral deseado. El error muestral es la diferencia que puede haber entre
el resultado que obtenemos preguntando a una muestra de la poblacién y el que

obtendriamos si preguntaramos al total de ella.
P: Probabilidad de acierto segun sea el caso de estudio.
Q: Probabilidad de rechazo segun el caso, es igual a 1-p.

Datos:
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e N: 2,156 socios

o K: Se considera un nivel de confianza del 95% que corresponde a un valor de 1.96
e E: Para este estudio se considerd un porcentaje de 5%

e P:0.90

e Q:0.10

n =130 asociados

Resumen de muestreo para encuestas y entrevistas.

Clasificacion Tipo de cliente Técnica por Unidad
utilizar muestral
Personal administrativo o Entrevistas 5
Cliente
interno Miembros de los diferentes
comités de la cooperativa
Cliente Asociados o Encuestas 130
externo

Tabla 18 Unidad muestral por tipo de cliente de ACOPUS de R.L.

DESCRIPCION DEL ESPACIO DE ABORDAJE DEL ESTUDIO

Para las encuestas y entrevistas se realizaron en lugares previamente establecidos, con

previa cita para las entrevistas, segun se indica a continuacion:

Para el personal administrativo y miembros de los diferentes comités de la cooperativa se
realizaron las entrevistas en la agencia central de ACOPUS de R.L. y en la sede

universitaria con previa cita establecida.

Para los asociados las encuestas se realizaron en la agencia central de ACOPUS de R.L.
y en la sede universitaria, para asegurar la aleatoriedad de la unidad muestral la encuesta
se realizd a 1 de cada 3 personas que llegaban a la cooperativa, hasta completar con las

130 encuestas.



Agencia Central de ACOPUS de R.L.

03

¥

ACOPUSDERL

llustracién 12 Agencia central ACOPUS de R.L. Fuente: acopus.com.sv/agencias/

Campus central de la Universidad de El Salvador.

llustracién 13 Campus central. Fuente: Facebook.com/UESoficial.SV.
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2.4.4 Verificacidon de los Procesos: Observacion directa

Para el método de observacion directa se utilizara el instrumento de recoleccién de datos
“Lista de verificacion de los procesos de la cooperativa” ya que este instrumento ayudara
a hacer de forma mas objetiva la recaudacion de la informacién primaria, valorando el

estado de situacion actual de los procesos mediante la observacion directa.

La aplicacion de la lista de verificacién se hara en la sede central y sede universitaria una

de las visitas programadas para la recoleccion de informacion.

2.4.5 Analisis preliminar de la informacion de las técnicas de recoleccién de datos.

A continuacion, se presenta una breve descripcion de los hallazgos encontrados por
técnica de recoleccidon de datos; para luego realizar un analisis de los hallazgos

encontrados de manera integral en el punto 2.4.6.

2.4.5.1 Puntos relevantes segun cuestionario

Los puntos relevantes del cuestionario se obtuvieron tomando de referencia los problemas

detectados de la Tabla “Problemas detectados en resultados de cuestionario”.

Oportunidad de crecimiento: Hay un porcentaje de usuarios de la cooperativa con

potencial en ser asociados.

Descontento de asociados por rifas y promociones que se realizan: Una parte de los

asociados no estan de acuerdo en las rifas y promociones que realiza la cooperativa.

Atencion al asociado: Una parte de los asociados no perciben interés de los empleados

en solucionar sus problemas.

Subutilizacién de servicios que pueden ser explotados: Los seguros y remesas son los

servicios menos utilizados por los asociados de la cooperativa.

Habito del ahorro: Una parte de los asociados no tiene el habito del ahorro, debido a

desinformacion de sus beneficios.

Posicionamiento: ACOPUS no esta posicionado como la primera opcion de servicios

financieros en parte de los asociados.
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Con la pregunta “En base a su criterio, ¢ Qué se puede mejorar en ACOPUS de R.L.?” se
indagaron los aspectos en los que ACOPUS debe prestar atencion segun la opinién de los

asociados. Mencionando los siguientes:

Poca Capacidad de cajas: La necesidad de mas personal en la caja para hacer mas
rapido los depdsitos y retiros, la mejora de agilidad y de atencion al cliente, son algunos

comentarios que mas se resaltan en este aspecto.

Tasas de interés en créditos: Algunos asociados tienen la percepcion de que los
intereses en los créditos son muy altos, ademas de que la cooperativa presenta dificultad

al momento de solicitar uno.

Difusion de servicios y sus beneficios: Segun algunos asociados la cooperativa falla al

momento de dar a conocer sus promociones, comunicacion y publicidad.

Atencién al asociado: Mejor atencién al cliente, amabilidad y cordialidad son algunos de

los aspectos mencionados por los asociados que podrian mejorar en la cooperativa.

2.4.5.2 Puntos relevantes segun entrevistas

El criterio para seleccionar los puntos relevantes tomando en cuenta todas las entrevistas
realizadas a empleados de ACOPUS de R.L. fue la frecuencia de mencioén y el impacto

en los procesos.

Recursos limitados: De las opiniones que se pudo recolectar mencionan que algunos
puestos de trabajo realizan actividades operativas que corresponden a otro puesto, debido
a la falta de personal. Ademas de contar con una cajera en la sede UES y solo 2 elementos

en el area de mercadeo.

Poca capacidad de cajas: Se mencioné en reiteradas ocasiones que en horas pico de
atencion en la cooperativa, una cajera en la sede de la UES no es suficiente para cumplir

la demanda.

Tiempo de respuesta en servicios de ventanilla al asociado: Una de las situaciones
que se menciond es el tiempo de respuesta en créditos a los asociados, al igual que el
desembolso de cheques. Para el desembolso de cheques mencionan que es tardado

debido a las tres firmas de autorizacién que se necesitan.
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Mejorar el sistema informatico A-BANK: El sistema informatico actual no permite la
generacion automatica de reportes de cierre diarios, se deben hacer manual. Aumentado

la fatiga y tareas para los empleados encargados.

Manual de funciones desactualizado: El manual de funciones de cada puesto esta
desactualizado, sin embargo, a unos empleados no les afecta drasticamente mientras que
en otros puestos si aparecen funciones que actualmente no le competen o que ya no se

realizan.

Difusion de servicios y beneficios que ofrece la cooperativa: Se mencioné que es
importante mantener una comunicacion con los asociados, sobre todo con los beneficios
de los servicios que ofrecen. En ACOPUS hay beneficios que otras cooperativas no ofrecen
y esto no lo han explotado correctamente. Ademas, no aprovecha la comunidad
universitaria, lo cual afecta la membresia, sobre todo porque no tiene apertura al publico

en general.

Inclusién de tarjetas de débito a sus servicios: Fue un tema que sobresalié en las
entrevistas, sobre todo porque este proyecto esta previsto para ejecutarlo a mediano plazo.
Es un servicio que aumentaria la fidelidad de los asociados ofreciendo mas beneficios con

el manejo de sus ingresos.

Credibilidad y confianza de la cooperativa: La cooperativa ha estado envuelta en
escandalos los ultimos afios, por lo que muchos asociados lo resienten actualmente a
pesar de que la cooperativa ha trabajado muy duro para limpiar su imagen. A pesar de
esto, la cooperativa siempre ha tenido un crecimiento en sus indicadores, aunque no sean

los resultados esperados.

Tasas de interés en créditos: La cooperativa es consciente que no tiene la mejor oferta
en tasas de interés debido al capital que poseen. Reconocen la fuerza y tasas competitivas

que ofrecen otras cooperativas.

Membresia cerrada: Al igual que otros modelos de cooperativas, ACOPUS de R.L.
mantiene una membresia limitada a la comunidad universitaria de la UES y a empleados

de la empresa publica.
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2.4.5.3  Puntos relevantes segun lista de verificacion

INFRAESTRUCTURA / MOBILIARIO

v' Para acceder a la cooperativa la agente de atencion al cliente debe quitar el
seguro electronico de la puerta, esto es tedioso para los clientes y para la
agente, ya que no se encuentra en el campo visual para notar que alguien quiere
entrar, e interrumpe con las actividades especiales de su puesto, entorpeciendo
la entrada.

v/ Si bien cuentan con servicios sanitarios, no son de acceso para los usuarios.

AMBIENTE DE TRABAJO

v' Aunque es un ambiente de trabajo bastante cordial y respetuoso, la jornada
puede presentar demasiado tiempo de ocio, que algunos empleados utilizan en
sus teléfonos moviles.

AREA DE CAJAS

v" No existe orden asignado, normalmente es por llegada, pero en cuanto pasan
a llenar la hoja de retiros y depdsitos es comun que pierdan el turno.

v" Al momento de realizar la observacién solamente se contaba con una cajera,
generando un tiempo de espera largo a pesar de que hubiera pocos usuarios
en cola.

v/ Existen requerimientos con el llenado de formularios para poder realizar las
operaciones de retiro e ingreso de dinero de la cuenta de los usuarios,
generando incluso confusién y fatiga en usuarios mayores.

v" Al momento de realizar la observacién no se contaba con sistema de pago de
colegiatura UES.

AREA DE ATENCION AL CLIENTE

v" No se realiza La actividad de coordinar el trafico de usuarios dentro de las
instalaciones, orientandolos hacia las distintas areas de atencion en la sucursal

v/ Se cuenta con buzén de quejas, pero no es revisado frecuentemente.

AREA DE MERCADEO

v" Al momento de realizar la observacion se aprecian procesos bastantes largos

v A pesar de los esfuerzos que se realizan algunos, los usuarios manifiestan
desconocer las promociones al llegar a la cooperativa.

v' Existen actividades de disefio publicitario que se "adoptaron” por la necesidad
de la Cooperativa para mantenerse activa a través de redes sociales, pero no
se cuenta con el software idéneo ni con la capacitacion ideal para realizar la
actividad.

AREA DE CREDITOS

v' Existen procesos que se perciben como lentos en comparaciéon con otras
cooperativas. Desembolso y cambio de cheques. Triple firma para entrega de
cheques.

AREA DE SEGUROS

v El agente de seguros no esta totalmente disponible para realizar actividades.

v" No existen una fuerza de ventas adecuada para la colocacién de seguros en la
Cooperativa.
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2.4.5.4  Puntos relevantes segun informacion secundaria

Servicios que ofrecen las cooperativas: Ofrecen diferentes tipos de ahorro y crédito en

funcion de las necesidades de los asociados.

e Ahorro:
o Ahorro premium gold.

o Abhorro a la vista

o Ahorro kids, infanto juvenil.

o Ahorro escolar

o Ahorro navidefio

o Ahorro futuro

o Ahorro programado
e Crédito:

o Vivienda

o Empresa

o Vehiculo

o Consumo

o Crédito multi destino

o Crédito automatico.
e Remesas
e Colecturia
o Tarjeta de debito
o Tarjeta de crédito
o Tarjeta compra segura
e Seguros

Puntos de atencion:

Las cooperativas se encuentran ubicadas cerca de su mercado objetivo y en puntos

céntricos como en los centros comerciales.
Banca en linea

COMEDICA de R.L. es la Unica cooperativa que posee banca en linea donde sus asociados
pueden consultar sus estados de cuenta y las transacciones realizadas desde cualquier
parte del pais donde tengan acceso a su plataforma web o a través de su aplicacioén para

sistemas operativos Android.



2.4.6 Analisis de aspectos encontrados para la cooperativa ACOPUS de R.L. segln las

técnicas de recoleccion de datos

Establecimiento de criterios de seleccion para los aspectos a analizar segun las

técnicas:

1. El aspecto se debe mencionar por lo menos en una ocasion en dos partes interesadas
del estudio.

2. El aspecto debe estar relacionado a los procesos de la cooperativa.

3. El aspecto debe tener un impacto significativo a los procesos.

Los criterios seleccionados se presentan a continuacion:

Capacidad de caja

Difusion de servicios y beneficios de los asociados
Disposicion y uso de recursos

Respuesta de servicios crediticios

Oferta de productos y servicios

Credibilidad y confianza de la cooperativa

VVVYYVYVY

Los criterios enlistados son desarrollados a continuacion para obtener un analisis integral
y evaluar la situacion actual de los procesos:
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» CAPACIDAD DE CAJA: se refiere al recurso humano disponible para la atencién al asociado en el area de cajas.

INSTRU
MENTO

Cuestionario

Entrevista

ASPECTO

CAPACIDAD DE CAJA

PREGUNTA 21: En base a su criterio, ¢ Qué se puede mejorar en ACOPUS de R.L.?

12.0
12.0

98

Gerente General: “La ampliacion del area de cajas es algo necesario por las horas
pico en la agencia UES”

Jefe de Sistemas: “Caja es el que tiene la mayor carga, si hablamos con el contacto
con el cliente y asociado”.

Jefe de Mercadeo UES: “En la actualidad, existe solamente una cajera para la sede
universitaria y para las horas de mayor afluencia los tiempos de espera para los
asociados son mas altos”

ANALISIS INTEGRADO

La capacidad en la caja representa
un punto que resalta por la atencion
que requiere, en los instrumentos
se revela que existen no
conformidades entre los
involucrados externos e internos
sobre los procesos que aca se
realizan.

Siendo el principal foco de atencion
para los usuarios de los servicios de
la cooperativa, se vuelve necesario
establecer los requerimientos
minimos para desarrollar con éxito
los procesos.

No existen parametros medibles
que se hayan establecido sobre la
efectividad, como indicadores, del

correcto desempefio o ejecucién de
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Lista de verificacion
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3.1 Existe orden de turno establecido para evitar confusiones cuando se espera pasar
a caja. NO CUMPLE. No existe orden asignado, normalmente es por llegada, pero en
cuanto pasan a llenar la hoja de retiros y depdsitos es comun que pierdan el turno.
3.2 Se percibe agilidad en el tiempo de cola para hacer uso de las operaciones en
caja. NO CUMPLE. Al momento de realizar la observacion solamente se contaba con
una cajera, generando un tiempo de espera largo a pesar de que hubiera pocos
usuarios en cola.

3.5 Se percibe agilidad en el tiempo de operacién en caja. NO CUMPLE. Existen
requerimientos con el llenado de formularios para poder realizar las operaciones de
retiro e ingreso de dinero de la cuenta de los usuarios, generando incluso confusion y
fatiga en usuarios mayores.

3.8 Se brindan en su totalidad las operaciones destinadas a realizarse en caja. NO
CUMPLE. Al momento de realizar la observacion no se contaba con sistema de pago

de colegiatura UES.

Existe un manual de procedimientos en el que se detalla el procedimiento “Tramite de
caja y numerario en reserva” pero las descripciones de las actividades se encuentran
de manera de global sin detallar los pasos que se deben de llevar a cabo para ejecutar

correctamente el procedimiento.

Numero de actividades de procedimiento: 8
Area responsable: Caja — numerario en reserva.
Inicio del procedimiento: Requisicién de efectivo del dia

Finalizacién del procedimiento: Entrega de corte de caja y efectivo al final del dia.

las actividades que se requieren
para concretar estos procesos,
mencionando que existe
documentacion bastante general
sobre los procedimientos, por lo
tanto, no se han establecido las
metas por cumplir de las
expectativas minimas de los
usuarios, que segun los principales
resultados de los instrumentos de
recoleccién de informacion giran en
torno a:

- Tiempo de espera en cola.
Relacionado a la capacidad de caja

para la demanda de usuarios.

- Agilidad de atencion.
Requerimiento de formularios,

resolucion practica y rapida de lo
que se solicita, etc.

- Cumplimiento de los servicios.

Que, al momento de hacer uso de
los servicios, estos estén en
completa disposicion, como pagos

de recibos, colegiaturas, etc.
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Problemas detectados:
Demanda de servicios mayor que capacidad instalada en sede universitaria.

Documentacion general y no detallada del proceso de caja.

Poco control del proceso de caja.

Tabla 19 Aspecto encontrado: Capacidad de caja. Fuente: Elaboracion propia.
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> DIFUSION DE SERVICIOS Y BENEFICIOS DE LOS ASOCIADOS: hace referencia a la forma y medios que utiliza ACOPUS
de R.L. para la publicidad de sus servicios y difusién de los beneficios al estar asociado.

INSTRU
MENTO

Cuestionario

Entrevista

ASPECTO

DIFUSION DE SERVICIOS Y BENEFICIOS DE LOS ASOCIADOS

PREGUNTA 21: En base a su criterio, Qué se puede mejorar en ACOPUS de
R.L.?

El 12% de las respuestas de los asociados en esta pregunta hacian
comentarios como los siguientes:

“‘No me doy cuenta de las rifas y promociones”

“Deben mejorar en la difusion de servicios en redes sociales”

“No me doy cuenta de los beneficios de sus servicios”

Jefe de créditos: “Los asociados no se dan cuenta de los beneficios que la
cooperativa le brinda, que en otras cooperativas no les dan”

Jefe de sistemas: “Un proceso clave es cuando el asociado solicita informacion
de los servicios que se brindan en mercadeo o créditos y todos los servicios de
caja”

Ex directivo de ACOPUS: “No hay una profesionalizacion en personal de
ventas, no se ha buscado un perfil que se especialice en disefio publicitario y
ventas”

Miembro de comité de créditos: “No hay una fuerza de ventas que pueda
abarcar la empresa publica, apenas podemos con la comunidad universitaria”

ANALISIS INTEGRADO

Al retomar los puntos de los instrumentos
de investigacion relacionados con este
aspecto se observa que existe como
factor comun una inclinacién a opinar
sobre el desconocimiento de los
beneficios particulares que diferencian a
ACOPUS de R.L. Esta constante se
externa por los usuarios asociados y no
asociados y los empleados de |la
cooperativa.

La apertura de las membresias al sector
publico abre las puertas a nuevos
mercados potenciales, pero sin los
esfuerzos necesarios no se veran

resultados significativos.
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Lista de verificacion

Informacion secundaria

5.6 Los esfuerzos que se realizan causan un impacto significativo en el aumento
de membresias y colocacién de servicios (créditos, apertura de cuentas de
ahorro, etc.). NO CUMPLE. A pesar de los esfuerzos que realizan algunos, los
usuarios manifiestan desconocer las promociones al llegar a la cooperativa.

5.8 El/la asesor/a cuenta con el equipo, mobiliario y recursos que se requieren
para el desempefo de sus actividades. NO CUMPLE. Existen actividades de
disefio publicitario que se "adoptaron" por la necesidad de la Cooperativa para
mantenerse activa a través de redes sociales, pero no se cuenta con el software

idéneo ni con la capacitacién ideal para realizar la actividad.
Banca en linea y plataformas de acceso de informacién para los asociados.

La banca en linea es una plataforma que ofrece COMEDICA de R.L. para que
sus asociados puedan consultar sus estados de cuentas y las transacciones
efectuadas con sus tarjetas de crédito y débito.

Las cooperativas poseen perfiles activos en las diferentes redes sociales para
la publicacién y difusion de los servicios y demas informacién relevante para el

asociado como los horarios de atencién y las sucursales que poseen.

Este problema esta ligado a la manera
estratégica de la difusion de los servicios,
que, aunque buena parte es apoyada en
FEDECACES, es necesario resaltar las
fortalezas y diferenciaciones que posee
ACOPUS de R.L. frente a las otras
cooperativas.

Se presenta la necesidad de |Ia
profesionalizacién del personal
encargado de los procesos de mercadeo,
que se encargue de resaltar estos
beneficios y la credibilidad que la
cooperativa posee, apoyandose en las
distintas  herramientas y técnicas
modernas de la actualidad, como el uso
de medios digitales y de amplio alcance:
redes sociales, sitios web, aplicaciones

moviles, etc.

Problemas detectados:
Deficiente difusion de servicios y beneficios al estar asociado en la cooperativa.
Pasividad de fuerza de ventas fuera de la cooperativa.

Rechazo hacia algunas ofertas o promociones de algunos asociados en la cooperativa

No existe retroalimentacién directa del impacto de la publicidad ejecutada.

Tabla 20 Aspecto encontrado: Difusion de servicios y beneficios de los asociados. Fuente: Elaboracién propia.



> USO Y DISPOSICION DE RECURSOS: se refiere al recurso humano y material disponible en la cooperativa.

INSTRU
MENTO
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Entrevista

ASPECTO
DISPOSICION Y USO DE RECURSOS

No aplica.

Jefe de sistemas: “Hace falta personal principalmente en el area de
mercadeo, ya que actualmente solo hay una persona asignada para cada
sede”.

Jefe de operaciones: “Cada agencia deberia tener un auxiliar de operaciones
para no cargar al gerente de la sede de mas funciones operativas”

“‘Después del cierre de la agencia el area de operaciones, créditos y mercadeo
se quedan al final del dia para hacer el cierre de las cuentas de manera
manual, ya que no hemos habilitado el software para esa funciéon automatica”

Jefe de mercadeo UES: “Solamente contamos con una cajera en esta sede
y no contamos con licencias en software de ediciéon de imagenes”

“No se ha habilitado correctamente la generacion de reportes automaticos. El
sistema al generarlos, la informacién que esta arrojando no es la correcta, por
eso preferimos hacerlos manualmente”

Gerente General: “El crecimiento de la cooperativa debe estar ligado a los
procesos, no podemos crecer en membresias si no tenemos los recursos”

ANALISIS INTEGRADO

Este aspecto saca a Iluz puntos
importantes con respecto al uso y
necesidades de recuso de |la
cooperativa. En varias ocasiones los
empleados manifestaron que poseen
un software que cubre las actividades
normales financieras y contables que
se requieren, pero estda siendo
subutilizado, y aunque facilita muchas
de los procesos y procedimientos, no
existe claridad sobre el uso completo
de esta potente herramienta, ya que
manifiestan que no arroja la

informaciéon  correcta, cuando si
debiese hacerlo.

La claridad en el procedimiento puede
estar ligada a la documentacion muy
general de las operaciones

relacionadas con las que cuenta la
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3.2 Se percibe agilidad en el tiempo de cola para hacer uso de las operaciones
en caja. NO CUMPLE. Al momento de realizar la observacion solamente se
contaba con una cajera, generando un tiempo de espera largo a pesar de que
hubiera pocos usuarios en cola.

5.8 El/la asesor/a cuenta con el equipo, mobiliario y recursos que se requieren
para el desempefo de sus actividades. NO CUMPLE. Existen actividades de

disefio publicitario que se "adoptaron" por la necesidad de la Cooperativa para

Lista de verificacion

mantenerse activa a través de redes sociales, pero no se cuenta con el

software idéneo ni con la capacitacion ideal para realizar la actividad.

Segun memoria de labores 2018 de ACOPUS de R.L. se cuentan con 3 cajeros

contratados para cumplir con las obligaciones de caja.

Informacion
secundaria

Problemas detectados:

cooperativa, existiendo la necesidad
de actualizar o adecuarlos para tener
procesos mas eficientes.

De igual manera, el recurso humano
disponible se presenta como limitado,
tanto en actividades que requieren
especializacién como las actividades
de mercadeo, donde hace falta
personas especializadas en
actividades  publicitarias, o los
procedimientos en caja, que muestran
limitaciones donde se refleja que la
cooperativa no esta preparada para

sostener un posible crecimiento.

Distribucion de carga de personal no es la adecuada para la demanda de los servicios que se posee.

No se poseen con los recursos suficiente para la ejecucion de los servicios de mercadeo

Subutilizacion del software bancario.

Tabla 21 Aspecto encontrado: Uso y disposicion de recursos. Fuente: Elaboracion propia.
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» TIEMPO DE RESPUESTA DE LOS SERVICIOS: se refiere al tiempo que el asociado debe esperar para recibir la respuesta

de aprobacion de crédito solicitado.

INSTRU
MENTO

Cuestionario

Entrevista

ASPECTO

RESPUESTA DE SERVICIOS CREDITICIOS
PREGUNTA 10: 4 Cuales son los aspectos que considera importantes al momento

de solicitar un crédito en la cooperativa?

Otro 1.1%
Documentacion necesaria 9.8%
[ Rapidez de desembolso 19.6% ]
[ Rapidez de aprobacion 26.1%]
Cercania / Ubicacién 27.2%
Buen servicio 22.8%

Flexibilidad en plazo de pago 19.6%

Tasa de interés atractiva 27.2%
0 5 10 15 20 25 30

FRECUENCIA

Jefe de mercadeo UES: “A comparacion de otras cooperativas en donde para la
emision de cheques solo es necesario la firma del Gerente, aca en ACOPUS de R.L.
son necesarias 3 firmas”

Ejecutiva de créditos: “Antes, el tiempo de desembolso de cheques podia ser hasta
de un mes, ahora tratamos de que sea en menos de 2 semanas”

Miembro de comité de créditos: “El tiempo de respuestas de aprobacién de créditos
muchas veces llega hasta 15 dias”

Miembro de comité de créditos: “Una vez llegaron 15 de crédito y no pudimos, si
casi trabajamos, no podemos estar tan noche ahi, si ya eran después de las 9, nos
quedaron 5 créditos y yo ya habia aprobado créditos de menos de $5,000.”

“‘Depende del crédito, hay faciles y hay dificiles, ahi se publica, la metodologia dice
ahi que en 48 horas dicen los anuncios, pero esos son creditos que se le han dado a

ANALISIS INTEGRADO

Considerando lo externado por
asociados, entrevistas y lista de
verificacion, con respecto al
tiempo de respuesta de los
servicios, se muestran varias
reacciones al respecto. Los
asociados consideran que es un
elemento importante para su
experiencia en la solicitud de
servicios, y los entrevistados
manifiestan que existe lentitud en
la aprobacién de los servicios por
el procedimiento requerido.

Aunque los asociados son
atendidos con prontitud por la
ejecutiva

encargada para

servicios como créditos, el
proceso resulta extenderse por
varios dias.

Esto se ha mejorado
relativamente, ya que pasé de
durar 30 dias a 15 dias, pero aun
asi se pone en desventaja con la

agilidad en tiempos de
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la unidad de créditos que aquellos créditos que sean de $5000 o menos que ellos los aprobaciéon y desembolso de

resuelvan.... Si son agiles en esas 48 horas si presentan todos los papeles....” ,
otras cooperativas.

6.2 Se percibe agilidad en el tiempo de atencion. CUMPLE. El tiempo para ser
atendido por la ejecutiva de créditos es bastante acertado para los usuarios y son
atendidos con agilidad.

6.3 Se percibe agilidad en los procesos y protocolos que se deben cumplir. NO
CUMPLE. Existen procesos que se perciben como lentos en comparacién con otras

cooperativas y con las necesidades de los usuarios, como el desembolso y cambio

Lista de verificacion

de cheques.
La cooperativa no posee una estandarizacion de tiempos para la entrega de sus
servicios, por lo cual, se desconoce la cantidad de tiempo que debe ser empleada

para la realizacién de las diferentes actividades, a pesar de que se tengan métodos

Informacion
secundaria

establecidos para la realizacién de la operacién.

Problemas detectados:

Lentitud en el proceso de resolucion de créditos.

Existe divergencia en la toma de decisiones.

Existen situaciones ambiguas en reportes de solicitud de créditos.

Tabla 22 Aspecto encontrado: Tiempo de respuesta de los servicios. Fuente: Elaboracion propia.



» OFERTA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS: se refiere a la cartera de productos y servicios financieros que ACOPUS de R.L.

ofrece a sus asociados.

INSTRU
MENTO

Cuestionario

Entrevista

ASPECTO

OFERTA DE PRODUCTOS Y SERVICIOS
PREGUNTA 8: 4, Qué tipo de operacion es la que usted realiza frecuentemente?

(Puede elegir multiples opciones)

Servicios que utiliza el asociado

[ Remesas 7.6% ]

Pago de servicios | 50.0%

[ Seguros 8.7% ]

Préstamo/crédito 40.2%

Ahorro 53.3%

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0%

Gerente general: “WVamos a comenzar este afo el proyecto para incorporar tarjetas
de débito a la cooperativa, lo cual requiere una alta inversién, pero no es imposible,
es un proyecto factible”. Respecto a créditos: “Por politicas de la cooperativa el
asociado no puede obtener un sobrendeudamiento que sobrepase el 20% de su
salario. Es por esto, que muchos asociados deciden irse a otras cooperativas”.

Jefe de operaciones: “ACOPUS de R.L. deberia buscar invertir en estos servicios ya
que otras cooperativas ya lo poseen y esto ayudaria mucho al aumento de las
membresias de la cooperativa”

Ejecutiva de créditos: “Las otras cooperativas tienen membresias al publico en
general, tienen MYPES, empresas privadas, pero algunos son cooperativas muy
grandes, manejan capitales muy grandes y nosofros no podemos dar créditos tan
altos ya que nosotros nos manejamos por 6rdenes de descuento, ellos pueden pagar
en la caja... En la membresia estamos bien, pero quizas deberiamos abrirnos a
empresas privadas grandes y estables.”

ANALISIS INTEGRADO

Los instrumentos revelaron

desventajas relacionadas al
aspecto de Oferta de productos
y servicios en comparacion con
otras cooperativas. Se revelan
carencia de ciertos servicios y ,
mas importante aun,
limitaciones en algunos
servicios que ya poseen.
Existe baja utilizacion de
servicios que otras
instituciones explotan, como el
cobro de remesas y la
colocacion de seguros.

Para el caso de créditos la
desventaja puede ser sefalada
en las tasas de interés y los
montos maximos a aplicar, el
capital de ACOPUS de R.L. es
significativo, pero podria
considerarse limitado para la
apertura  de montos vy
beneficios mas atractivos para

los asociados. Este factor esta
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No aplica.

Lista de
verificacion

Cooperativas de la red FEDECACES que tienen a disposicion el servicio de tarjeta
de débito: ACECENTA, ACOCOMET, ACACYPAC, ACACU, ACODJAR vy
ACACESPSA. Y de la red cooperativa FEDECRECE también ofrece tarjetas de
débito COMEDICA de R.L.

COMEDICA de R.L. también ofrece el servicio de tarjeta de crédito a sus asociados
como medio de pago aceptado en cualquier lugar del mundo con el que se pueden
realizar compras y obtener efectivo en cajeros automaticos con la marca de
MASTERCARD.

Monto maximo de crédito en otras cooperativas:

ACOFINGES: crédito hipotecario $130,000.00

COOPAS: crédito hipotecario $150,000.00

Crédito extraordinario de ACOPUS de R.L. monto maximo de $30,000.00

Informacion secundaria

Problema detectado:
La oferta de servicios crediticios es limitada en comparacién con la competencia directa.

Subutilizacion de servicios de remesas y seguros.

No se dispone del servicio de tarjetas de débito y crédito.

Tabla 23 Aspecto encontrado: Oferta de productos y servicios. Fuente: Elaboracién propia.

ligado a las politicas actuales
establecidas, al bajo
crecimiento de membresia vy
por consiguiente con el bajo
crecimiento en aportaciones.

Incursionar en los servicios
atractivos y practicos para los
asociados se vuelve una
necesidad para fidelizar y para

atraer a nuevos miembros.
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> CREDIBILIDAD Y CONFIANZA DE LA COOPERATIVA: Se refiere a la imagen que proyecta la cooperativa con sus
asociados y con sus propios clientes.

INSTRU ASPECTO ANALISIS INTEGRADO
MENTO CREDIBILIDAD Y CONFIANZA DE LA COOPERATIVA
o Un punto fuertemente
§ sefalado en las entrevistas es
o
= la credibilidad que puede
O
S poseer la cooperativa ante los
Gerente General: “La cooperativa tuvo un periodo de hechos lamentables de manejo posibles asociados, ex
.g de fondos, lo cual ha hecho perder la confianza de los asociados.” asociados y usuarios en
2 .
ji_’ Ex directivo de ACOPUS: “Hay mucho trabajo que realizar en cuanto a la imagen de general. Una gran cantidad de
T la cooperativa, porque su imagen en cuanto a credibilidad se mantiene muy abajo personas hacen uso directo de

debido al desfalco ocurrido entre 2008 y 2009” - .
los servicios de la cooperativa,

c
9 :g pero no son asociados a la
© i i
g S No aplica. cooperativa como tal, esto fue
o=
=1 o expresado durante las
El crecimiento de la cooperativa esta fuertemente relacionado a la credibilidad y entrevistas donde ex
© confianza que los posibles asociados (miembros de la comunidad universitaria) asociados se hacian
= . . .
S tengan con la cooperativa. presentes a las instalaciones,
§ sin embargo, no tenian interés
o ASOCIADOS
g SOCIADOS
b3 de formar parte.
c
‘0 2014 |12 Esto contrasta con la tasa de
g 2015 1268 .. ’
£ crecimiento de la membresia
s 2016 1541
o 2017 1857 . de la cooperativa, que
[=
- 2018 2156 ‘

comparadas con otras resulta



En los ultimos 5 afios el crecimiento ha sido positivo, pero lento, para el 2017 (40 ser bastante baja para el

aniversario de su fundacion) la cooperativa tenia 1857 asociados'®. mercado potencial que posee.
Membresia Las estrategias para resaltar el
Numero de Asociados 2013-2017 respaldo financiero, crediticio,

= liquidez, beneficios y

7000 £000 | { B
- [ dividendos para los que
4623 1
5000
| conformarian la cooperativa
3000 | )
2000 , | son necesarias ser planteadas.
1000
2013

2014 2015 2016 2017

Mientras que para el mismo afio el numero de asociados en ACOFINGES de R.L. (a
32 afos de su fundacion) era de 7573 asociados'”.

Problema detectado:

No existen esfuerzos relacionados a la mejora de la credibilidad de la Cooperativa frente a sus asociados y posibles asociados

desfavoreciendo el crecimiento de la membresia.

Tabla 24 Aspecto encontrado: Credibilidad y confianza de la cooperativa. Fuente: Elaboracion propia.

6 Datos obtenidos de la memoria de labores de ACOPUS de R.L. 2018.

7 Datos obtenidos de la memoria de labores de ACOFINGES de R.L. de 2017.
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2.4.7 Verificacién del planteamiento del problema

Para la verificacion del planteamiento del problema se tomaran los aspectos descritos
anteriormente, utilizando la técnica Diagrama de Ishikawa o “Causa — Efecto”. ya que
permitira interrelacionar los diferentes aspectos, y su efecto e impacto en la problematica

central de la cooperativa.

Las causas del diagrama son seleccionadas a partir de la agrupacién de los aspectos

descritos, estos se detallan a continuacion.

ASPECTOS Elemento raiz del diagrama causa-

efecto.

*
X4

L)

Capacidad de caja
Respuesta De Créditos

>

Procesos de la cooperativa

7
*

)

+ Oferta de productos y servicios Cartera de servicios de la cooperativa

+ Credibilidad y confianza de la
cooperativa

+«» Difusion de servicios y beneficios

de los asociados

Mercadeo de la cooperativa

+ Disposicién y uso de recursos Gestidn y direccidon de la cooperativa
Tabla 25 Agrupacion de aspectos en "causas” problema del diagrama Ishikawa. Fuente: Elaboracién propia

Estos problemas y sus causas se plantean en el siguiente diagrama de causa y efecto:
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CARTERA DE SERVICIOS DE LA COOPERATIVA PROCESOS DE LA COOPERATIVA

Existen situaciones ambiguas en
reportes de solicitud de créditos

Existe divergencia en la
toma de decisiones.

Demanda de servicios mayor
No se dispone del servicio de que capacidad Instalada.

tarjetas de débito y crédito.

Documentacion general y no

La oferta de servicios crediticios es limitada detallada del proceso de caja.

en comparacion con la competencia directa. Lentitud en el proceso de
resolucion de créditos.
L . Control minimo del proceso de caja.
Subutilizacién de servicios de

remesas y seguros

Deficiente gestion de la cooperativa
que afecta directamente la calidad
de los servicios que se ofrecen,

disminuyendo en gran medida la
satisfaccion de los asociados y retrasando
el crecimiento de la institucion.

No se poseen con los recursos suficiente
para la ejecucion de los servicios de mercadeo.

No existen esfuerzos relacionados
a la mejora de la credibilidad

Deficiente difusién de servicios y
beneficios al estar asociado en
la cooperativa.

No existe retroalimentacion directa del

impacto de la publicidad ejecutada.
Rechazo hacia algunas ofertas o promociones
de algunos asociados en la cooperativa

Distribucion de carga de personal
no es la adecuada para la demanda de
los servicios que se posee.

Pasividad de fuerza de ventas

Subutilizacion del software bancario.
fuera de la cooperativa.

MERCADEO DE LA COOPERATIVA GESTION Y DIRECCION DE LA COOPERATIVA

llustracién 14 Ishikawa Diagrama de Causa Efecto de los problemas identificados dados los distintos aspectos analizados de la institucion. Fuente: Elaboracion
propia
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2.4.7.1 Replanteamiento del problema

El objetivo principal de la etapa de diagndstico es determinar la situacion actual de ACOPUS
de R.L., para ello se ha utilizado los diferentes técnicas de recoleccién de informacion para

la investigacion, obteniendo el siguiente planteamiento:

ESTUDIO

o Deficiente gestion de la cooperativa que afecta
directamente la calidad de los servicios que se

i

: e Gestion adecuada de la cooperativa que
|

: ofrecen, disminuyendo en gran medida la

|

|

|

|

: favorece directamente en la calidad de los
: servicios y aumentando la satisfaccion de los
|
[

satisfaccion de los asociados y retrasando el asociados.
crecimiento de la institucion ! !
_____________________________________________________________.I ::::::::::::::::::::::::::::::::_I
SINTOMAS: MEJORAS:

e Desarrollo y crecimiento de la cooperativa.
Mayor utilizacion de los servicios de la
cooperativa

Optimizacién de procesos

Control eficiente de los indicadores de gestion

e Cumplimiento de las metas establecidas

|
[
:
e Crecimiento de la cooperativa por debajo de lo :
esperado. l
Oportunidad de mejora en los procesos claves :
|

|

[

|

|

[

|

[

|

|

de la cooperativa.
Eficiencia por debajo de lo esperado con los
recursos utilizados.

e Desconfianza de los asociados. anualmente
¢ Plan de mercadeo deficiente. e Mayor satisfaccion de los cooperativistas
asociados.

2.4.7.2  Enunciado del problema

‘Deficiente gestion de la cooperativa que afecta directamente la calidad de los
servicios que se ofrecen, disminuyendo en gran medida la satisfaccion de los
asociados y retrasando el crecimiento de la institucion.”
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2.4.8 Evaluacién vy seleccién de la alternativa

Criterios para priorizar las posibles soluciones del problema detectado en la

cooperativa:

Criterio Definicion por utilizar.

Adaptabilidad FaC|I|dad.de adopcion del modelo a implementar en la
cooperativa.

Eficacia Cumpltlmlento de los objetivos propuestos de la posible
solucion.

. . . Uso de los recursos de manera éptima y menor tiempo de

Eficiencia . -
implementacion.

Impacto Mayores resultados esperados con la implementacioén.

Viabilidad de la Probabilidad de ocurrencia dada las circunstancias de la

alternativa cooperativa.

_Costo de .. Monto total de la inversion.

implementaciéon

Tabla 26 Definicion de criterios a utilizar.

Especificacion de ponderacion de criterios

Se establece a continuacion la ponderacién a utilizar por cada criterio.

Criterio Ponderacion Justificacion

La propuesta de solucién tiene que ser compatible

- o
FekrmEalfee 189 con los objetivos y las politicas de la cooperativa.

Es importante el cumplimiento de los objetivos
Eficacia 15% propuestos mediante las oportunidades detectadas
en la cooperativa.

El menor uso de recursos (tanto materiales como
recursos humanos) para la implementacion de la
alternativa de solucién es importante para el mejor
aprovechamiento de los recursos.

Eficiencia 15%

De gran ponderacion ya que el impacto en la
cooperativa que genere sera importante dado que
Impacto 20% a medida se abarquen mas oportunidades de
mejora mayor es la oportunidad de crecimiento de
la cooperativa.
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Viabilidad de la La alternativa tiene grandes probabilidades de

alternativa 15% poderse concretar con la tecnologia y nivel de
informacion que actualmente posee la cooperativa.
Es uno de los criterios mas importantes ya que al

Costo de 20% ser una cooperativa los costos de implementacion

implementacion ° seran absorbidos por los asociados, lo cual
disminuira los dividendos al final del periodo.

Total 100%

Tabla 27 Ponderacién de criterios.

Escala de puntuacion de criterios

Se asigna a cada criterio una escala de calificacion de la siguiente manera:

a) Adaptabilidad

Significado

Ponderacion

1 La alternativa no es adaptable a la cooperativa

3 La alternativa es adaptable haciendo grandes cambios en la cooperativa

5 La alternativa es adaptable haciendo pequenos cambios a la
cooperativa

7 La alternativa es facilmente adaptable haciendo pocos o nulos cambios
en la cooperativa.

10 La alternativa es totalmente adaptable y no requiere de ningin cambio
en la cooperativa.

Tabla 28 Ponderacion de criterio Adaptabilidad.
b) Eficacia

Ponderacion

Significado

1 La alternativa no cumple con los objetivos y/o politica de la cooperativa

3 La alternativa cumple muy poco o casi nada con los objetivos y/o politica de
la cooperativa.

5 La alternativa cumple parcialmente con los objetivos y/o politica de la
cooperativa.

7 La alternativa cumple en su mayoria con los objetivos y/o politica de la
cooperativa.

10 La alternativa cumple totalmente con los objetivos, valores y/o politica de la
cooperativa.

Tabla 29 Ponderacién de criterio Eficacia.
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c) Eficiencia

Ponderacién Significado

1 La alternativa requiere demasiados recursos para implementarse.
3 La alternativa requiere de muchos recursos para implementarse.
5 La alternativa requiere de algunos recursos para implementarse.
7 La alternativa requiere de pocos recursos para implementarse

10 La alternativa requiere de minimos recursos para implementarse

Tabla 30 Ponderacion de criterio Eficiencia.

d) Impacto
Ponderacién Significado
1 La alternativa genera poco o nulo impacto positivo en la cooperativa.
3 La alternativa genera un bajo impacto positivo en la cooperativa.
5 La alternativa genera un medio impacto positivo en la cooperativa.
7 La alternativa genera un impacto positivo en la cooperativa.
10 La alternativa genera un gran impacto positivo en la cooperativa.

Tabla 31 Ponderacioén de criterio Impacto.

e) Viabilidad de la alternativa

Ponderacion Significado

1 La alternativa no es viable en la cooperativa.

3 La alternativa es poco viable en la cooperativa.

5 La alternativa viable parcialmente en la cooperativa.
7 La alternativa es viable en la cooperativa.

10 La alternativa es totalmente viable en la cooperativa

Tabla 32 Ponderacién de criterio Viabilidad de alternativa.
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f) Costo de implementacion

Ponderacion

Significado

1 La alternativa posee costos demasiados elevados para su
implementacion

3 La alternativa posee costos elevados para su implementacion.

5 La alternativa posee costos elevados para su implementacion.

7 La alternativa posee costos bajos para su implementacion.

10 La alternativa posee costos minimos para su implementacion.

Tabla 33 Ponderacion de criterio Costo de implementacion.

Establecido todos los criterios se procedié a la evaluacién de las alternativas siguiendo el

método de evaluacién por puntos.
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Evaluacion de alternativas

Criterio

Ponderacion

Adaptabilidad

Alternativa 1.

Plan de mercadeo

Alternativa 2.

y de mercadeo

Subsistema de gestion operativo

Subsistema de informacion

Alternativa 3.

gerencial

Eficacia

Eficiencia

Impacto

Viabilidad de la
alternativa

Costo de
implementacién

Total por alternativa

Puntuacién Total Puntuacién Total Puntuacién Total
(Ponderacion x (Ponderacion x (Ponderacion x
Puntuacion) Puntuacion) Puntuacion)
7 1.05 7 1.05 7 1.05
7 1.05 7 1.05 5 0.75
5 0.75 7 1.05 5 0.75
7 1.4 10 2 10 2
7 1.05 7 1.05 7 1.05
5 1 7 1.4 7 1.4
6.3 7.6 7.0

Tabla 34 Evaluacion de alternativas de solucion. Fuente: Elaboracion propia.
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El método de evaluacién por puntos de las alternativas arroja como resultado la siguiente
tabla:

Puesto Alternativa Nota obtenida
1 Subsistema de gestién de mercadeo y operativo 7.6
2 Subsistema de informacion gerencial 7.0
3 Plan de mercadeo 6.3

Tabla 35 Resultados de la evaluacion de las alternativas.

Seleccion de alternativa:

Subsistema de gestién operativo y de mercadeo.
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2.5 MEJORA DE LOS PROCESOS

2.5.1

Conceptualizacion del disefio

Para la conceptualizacion del disefio es necesario retomar los puntos desarrollados de la

metodologia implementada en esta etapa de diagndstico, para el caso se muestra el

Esquema considerado en 1.4.8 Metodologia de gestidn por procesos:

Y

1. IDENTIFICACION DEL PROCESQ

\V
Allava

\

2. CARACTERIZACION DEL PROCESO

v
ATAIaYa

Y

3. EVALUACION DEL PROCESO

\/

1. Definicién de los procesos de la organizacion

/

Y

2. Seleccion de los procesos claves

L

Y:

. Descripcion del contexto del proceso

VIV

Y

4. Definicién del alcance

Y

5. Determinacion de los requisitos

VAV

"

. Identificacién de la situacién actual

!

7. Identificacién de problemas

VAV,

8. Levantamiento de soluciones

Y

4. MEJORAMIENTO DEL PROCESO

ﬁj

N

A
9. Elaboracién del proyecto de mejora

Y

10. Implantacién del cambio

Y

11. Monitoreo de resultados

Avava

VAVAV

Esquema 7 Metodologia de gestion por procesos. Fuente: “Metodologia para la gestion del

proceso de investigacion de un programa universitario”. INGE CUC, vol. 9, no. 1, Jun, 2013.
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Ubicandonos en la Etapa 4 descrita previamente, el subsistema de gestion operativa y de

mercadeo SGOM se esquematiza de la siguiente manera:

Rediseno de los procesos
claves de ACOPUS de R.L.

Gestion del proceso de

Gestidn operativa
mercadeo

Mejora de Procesos
Mediante la Automatizacion

Gestion de indicadores

Guia para evaluar la
percepcién de los usuarios

P
o
l—
n
L
O
L
O
<
>
L
l—
),
N
2]
)
N

Gestidn de la mejora
continua

OPERATIVA'Y DE MERCADEO

Sistema de informacion

Gestion para la toma de
decisiones

Esquema 8 Planteamiento del disefio del Subsistema de Gestion operativa y de Mercadeo a través de un Modelo
de Gestion por Procesos

La primera etapa de este disefio comprende la identificacion, levantamiento y redisefo de
los procesos claves que lo requieren de ACOPUS de R.L. para establecer los parametros

de lo que se debe gestionar.

Una vez identificados los diferentes procesos mencionados en la cooperativa, se procedera
a establecer un partado para la gestion de los procesos relativos a mercadeo, como se
evidencio en el desarrollo de esta etapa de diagndstico, que sera logrado con la integracién

del mismo al subsistema de gestion operativo y de mercadeo.

Para la mejora y estandarizacion de los Procesos Operativos involucrados y de
mercadeo mediante la automatizacion se hace uso de software BPM (Business Process

Management), el cual presenta en las siguientes fases:



Modelizacion

Optimizacion Automatizacion

Monitorizacion Ejecucion

<

Mas ampliamente, el BPM es un conjunto de métodos, herramientas y tecnologias
utilizados para disefiar, representar, analizar y controlar procesos de negocio
operacionales. BPM es un enfoque centrado en los procesos para mejorar el
rendimiento que combina las tecnologias de la informacion con metodologias de
proceso y gobierno. BPM constituye una amplia disciplina, pero tiene un propdsito

funcional especifico.

Sera necesario la evalucién de la percepcién de los usuarios, ya que son la razén de ser
para los servicios optimizados a través de sus procesos mejorados, pero esto se confirma
con la retribucion de sus opiniones. Se deberan establecer guias metodolégicas para
obtener y analizar las percepciones y los diferentes puntos de vista de los clientes y de esta
manera analizar si se estan prestando de la manera correcta los diferentes servicios en la

cooperativa.

Para implementar una gestidbn por procesos es necesario el establecimiento de
mecanismos que permitan el seguimiento y control de los procesos con el objetivo de
medir sus resultados en relacién con los planes adoptados y diagnosticar si fuere el
caso, las desviaciones a las referencias establecidas. Para ello basa en establecer una
guia metodologica para el diseio y gestion de indicadores. Consiste en el disefio de
indicadores claves que permitiran monitorear el comportamiento de las variables que

se desean controlar. Se establecen fichas de indicadores los cuales contendran la

—_—
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informacion necesaria para el calculo del indicador y los estandares que faciliten el

analisis del resultado obtenido.

Gestion de la mejora continua, donde a través de este apartado el proceso de mejora
sera definido adecuandolo al caso de ACOPUS de R.L., el resultado de aplicar procesos
de mejora continua sera un servicio mejorado, mas competitivo y que responda mucho
mejor a las exigencias de los clientes.Se propone inicialmente la implementacién

basado en el ciclo de mejora continua PHVA para mantener los resultados.
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CAPITULO IlI:

DISENO DE LA GESTION
OPERATIVA




3.1 METODOLOGIA DE DISENO - MODELO DEL SUBSISTEMA DE
GESTION OPERATIVA Y DE MERCADEO (SGOM)

El Esquema 9, que a continuacion se presenta, muestra la metodologia que se propone

para implementar el subsistema de gestién operativa y de mercadeo para la cooperativa

ACOPUS de R.L. que se obtuvo como resultado de la etapa de diagndstico:

Gestidn operativa

P
o
l—
n
L
O
L
O
<
>
L
l—
),
N
2]
)
N

OPERATIVA'Y DE MERCADEO

Gestion de la mejora
continua

Redisefio de los procesos
claves de ACOPUS de R.L.

Gestion del proceso de
mercadeo

Mejora de Procesos
Mediante la
Automatizacion

Gestion de indicadores

Guia para evaluar la
percepcion de los usuarios

Sistema de informacién

Gestion para la toma de
decisiones

Esquema 9 Subsistema de gestién operativo y de mercadeo.

Este esquema y sus apartados son descritos a continuacion (jError! No se encuentra el

origen de la referencia.jError! No se encuentra el origen de la referencia. a jError! No

se encuentra el origen de la referencia. jError! No se encuentra el origen de la

referencia.), desarrollando la metodologia de cada elemento.

» Descripcidn del Subsistema de Gestidén Operativa y de Mercadeo
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El subsistema propuesto nace a partir de las necesidades de la cooperativa identificadas
con el andlisis de la investigacién, donde se identifican lo externado por los clientes internos
y externos. Se procura estar alineado con la misién y objetivos al mediano plazo en el
desarrollo de este subsistema. Ha sido desarrollado como una solucién que ayudara a la
cooperativa a cumplir sus metas anuales a partir del fomento del analisis de la gestion

operativa y de la puesta en practica de la mejora continua.

El subsistema de gestion operativa y de mercadeo SGOM posee dos ramas que lo
constituyen: el enfoque de la gestion operativa y de mercadeo, y en segundo lugar la
gestion de la mejora continua, que en conjunto funcionan para alcanzar una aplicacion
integral y duradera en el tiempo como solucién para agilizar y poner en marcha cambios
en la forma que realiza los procesos la cooperativa, considerando un enfoque objetivo y a

la medida.

El subsistema de gestion operativa y de mercadeo parte desde una metodologia para la
evaluacion de los procesos, la definicién y propuesta de los subprocesos requeridos por
Mercadeo y de una guia para automatizar a partir del uso de software BPM. Para el
apartado de mejora continua, es indispensable la gestién de indicadores, también se
propone la evaluacion de la percepcion del usuario utilizando un enfoque de gestion de
calidad, a través de una guia para poner en practica la Voz del Cliente, seguido un sistema

de informacion gerencial y la guia para la gestién en la toma de decisiones.

3.2 MAPA DE ENFOQUE SISTEMICO DEL DISENO DEL SUBSISTEMA
DE GESTION OPERATIVA Y DE MERCADEO

A continuacioén, se muestran de manera grafica, las areas (marcadas con azul) a las cuales
se le hicieron propuestas de creacion, modificacion y/o actualizacién a la cooperativa
ACOPUS de R.L.
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Sistema: ACOPUS de R.L.

ENTORNO:
-Universidad de El Salvador
-Empleados publicos.
-FEDECACES.

T

ACOPUS de R.L.

SUBSISTEMA
LEGAL

Gestidn Operativa:
-Redisefio de los procesos
clave.

-Gestion del proceso de
mercadeo.

COMITES
DE APOYO

SUBSISTEMA

X DE GESTION -Mejora de procesos -
ASO;;\IJOZADA' OPERATIVAY mediante automatizacion. Servicsic/-)\sLLDtg.r ados
JUNTA DE MERCADO g
DIRECTIVA Gestion de mejora

continua:
SUBSISTEMA -Sistema qle
FINANCIERO informacion.

-Gestion para la toma
SUBSISTEMA de decisiones.

TECNICOY
DE APOYO

RETROALIMENTACION:
-Gestiénde indicadores.
-Guia para evaluar la
percepcion de los usuarios.
-Buzdén de sugerencias.

Esquema 10 Mapa De Enfoque Sistémico Del Disefio Del Subsistema De Gestion Operativa Y De Mercadeo. Fuente: Elaboracion propia.
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3.3 REDISENO DE LOS PROCESOS CLAVES DE ACOPUS DE R.L.

3.3.1 Identificacion de los procesos con oportunidades de mejora

Los procesos modelados que tienen oportunidades de mejora seran identificados gracias al diagrama causa-efecto planteado en la
etapa de diagnostico.

CARTERA DE SERVICIOS DE LA COOPERATIVA PROCESOS DE LA COOPERATIVA

Existen situaciones ambiguas en
reportes de solicitud de créditos

Existe divergencia en la
toma de decisiones.

Demanda de servicios mayor

No se dispone del servicio de que capacidad Instalada.

tarjetas de débito y crédito.
Documentacién general y no

La oferta de servicios crediticios es limitada detallada del proceso de caja.

en comparacion con la competencia directa. Lentitud en el proceso de
resolucion de créditos.
. . Control minimo del proceso de caja.
Subutilizacion de servicios de

remesas y seguros

Deficiente gestion de la cooperativa
que afecta directamente la calidad
de los servicios que se ofrecen,

disminuyendo en gran medida la
satisfaccion de los asociados y retrasando
el crecimiento de la institucion.

No se poseen con los recursos suficiente
para la ejecucion de los servicios de mercadeo.

No existen esfuerzos relacionados

a la mejora de la credibilidad No existe retroalimentacién directa del

impacto de la publicidad ejecutada.
Rechazo hacia algunas ofertas o promociones
de algunos asociados en la cooperativa

Deficiente difusion de servicios y
beneficios al estar asociado en
la cooperativa.

Distribucién de carga de personal
no es la adecuada para la demanda de
los servicios que se posee.

Pasividad de fuerza de ventas

Subutilizacién del software bancario.
fuera de la cooperativa.

MERCADEO DE LA COOPERATIVA GESTION Y DIRECCION DE LA COOPERATIVA

Esquema 11 Diagrama causa-efecto de los problemas identificados en ACOPUS de R.L. Fuente: Elaboracién propia.



3.3.1.1 Priorizacion de problemas a presentar mejoras

Para priorizar las causas del problema a las que se presentaran propuestas de mejora se
utilizara la herramienta M4P (MATRIZ PARA PRIORIZAR PROBLEMAS'®). El objeto de
esta matriz es dar prioridad a un listado de problemas que afectan el desarrollo de un
proceso o de un area de trabajo. Esta matriz es la base para la elaboracidon de un Diagrama

de dispersion y un Diagrama de Pareto para la toma de decisién
1. SE MANEJAN DOS VARIABLES.

IP = Intensidad del Problema. Frecuencia de repeticién. Se deberia ajustar a la necesidad

del equipo de trabajo que realiza el analisis de acuerdo a criterios unificados.

CALIFICACION DESCRIPCION ‘
Muy alto (10 — 7.5) Frecuente - repetidamente - a menudo ocurre
Alto (5.0 — 7.5) Algunas veces ocurre y es probable que exista o se dé.
Medio (2.5 - 5.0) Remoto, pero podria ocurrir

Bajo (1.0 — 2.5) Es improbable que se presente - tiende a cero

Tabla 36 Intensidad del problema en M4P. Fuente: Propuesta por Pérez Uribe (1995)

ECM = Efecto en el Cumplimiento de la Misién y/o IEP = Impacto en el Proceso.

CALIFICACION DESCRIPCION

Podria parar el proceso o0 no cumplirse la Mision esperada. Esto afecta a toda

Catastroéfico (10 — 7.5) la empresa

Afecta el proceso de manera contundente. Hay demoras considerables. El
Severo (5.0 - 7.5) cumplimiento de la mision se ve mermado. Afecta a otras areas de trabajo en
la empresa.

Afecta a una parte del proceso, pero se cumple con la Misién. Solo afecta a

AEETD (el nuestra area de trabajo.

Bajo (1.0 — 2.5) Afecta alguna actividad puntual o algun paso del proceso y parte de la mision.

Tabla 37 Efecto en el cumplimiento de la misién y/o IEP = Impacto en el proceso. Fuente: Propuesta por
Pérez Uribe (1995).

2. PASOS PARA SU UTILIZACION.

'8 RAFAEL PEREZ URIBE (2012), Priorizacién de problemas en ambientes de seguridad
ocupacional y mantenimiento de aeronaves, Pag. 13-14. Bogota, Colombia.



a. Teniendo en cuenta las dos variables IP y ECM/IEP, los miembros de un equipo califican
los problemas de acuerdo con su conocimiento y con documentacion para sustentar su
concepto dando una nota en escala de 1 a 10 de acuerdo con los criterios explicados
anteriormente de IP vs ECM/IEP.

b. Una vez calificadas las variables o items de analisis, se pasan al listado de la hoja

resumen de problemas calificados. (realicelo en Excel o en algun paquete estadistico).

c. Los valores de IP y ECM/IEP se utilizan para graficar el diagrama de dispersion. El total
resultado de multiplicar los valores de IP * ECM/IEP sirve para graficar el diagrama de

Pareto.

3. HOJA RESUMEN DE CAUSAS DE PROBLEMA.

HOJA DE RESUMEN DE PROBLEMAS CALIFICADOS

ENIPY ECM (ESCALA DEL 1 AL 10)
No IDENTIFICACION IP ECM/IEP
1 No se dispone de servicios de tarjetas de crédito y de débito. 7.5 1

La oferta de servicios crediticios es limitada en comparacion con la

2 competencia directa. e 2

3 | Subutilizacién de servicios de remesas y seguros. 2.5 1

a Deficiente difusion de servicios y beneficios al estar asociado a la o 25
cooperativa. ’ '

5  Pasividad de fuerza de ventas fuera de la cooperativa. 6 55
No existe retroalimentacion directa del impacto de la publicidad

6 . 7.5 5.5
ejecutada.
No se poseen con los recursos suficientes para la ejecucidn de los

7 .. 7.5 6.5
servicios de mercado.

8 Insuficiente personal para la demanda de los servicios que se posee. 6.5 6.5

9 | Subutilizacién de software bancario. 5 1.5

10 Demanda de servicios mayor que capacidad instalada. 5.8 2.5

11 Documentacion general y no detallada del proceso de caja. 55 2

12 Control minimo del proceso de caja. 5 1
Existe divergencia en la toma de decisiones en los procesos de

13 4 7.5 6
crédito.

14 Lentitud en el proceso de resolucion de créditos. 6.5 4

Tabla 38 Hoja de resumen de problemas calificados en IP y ECM. Fuente: Elaboracion propia.

4.DIAGRAMA DE DISPERSION.

IP * ECM

7.5

22.5

2.5

63.75

33.0

41.25

48.75

42.25

7.5
14.5

11.0
5.0

45.0
26.0
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DIAGRAMA DE DISPERSION ECM VS IP
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EFECTO DEL CUMPLIMEINTO DE LA MISION ECM

10 @
11 @
-
12
4 V 6

INTENSIDAD DEL PROBLEMA IP

v
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Tabla 39 Diagrama de dispersion IP VS ECM/IEP. Fuente: Elaboracion propia.

5. PROBLEMAS A PRIORIZAR EN LAS PROPUESTAS DE MEJORA SEGUN

DIAGRAMA DE DISPERSION.

No

N o g A

13

mercado.

PROBLEMAS

Pasividad de fuerza de ventas fuera de la cooperativa.

Deficiente difusién de servicios y beneficios al estar asociado a la cooperativa.

No existe retroalimentacion directa del impacto de la publicidad ejecutada.

No se poseen con los recursos suficientes para la ejecucién de los servicios de

Insuficiente personal para la demanda de los servicios que se posee.

Existe divergencia en la toma de decisiones en los procesos de crédito.

Tabla 40 Problemas a priorizar en las propuestas de mejora segun diagrama de dispersion. Fuente:

Elaboracién propia.



6. INFORMACION PARA DIAGRAMA DE PARETO.

Tabla 41 Tabla para Diagrama de Pareto. Fuente: Elaboracion propia.

. PROCENTAJE IP* ECM PORCENTAJE

D HEUELENS 1PI=E (%) ACUMULADO | ACUMULADO

1 | Deficiente Qifusién de se.rvicios y beneficios| g3 75 17% 63.75 17%
al estar asociado a la cooperativa.

2 No se _ poseen  con Iqs. recursos suficientes 48.75 13% 112.50 30%
para la ejecucion de los servicios de mercado.

3 Existe dlverger,10|_a en la toma de decisiones en los 4500 129% 157 50 439
procesos de crédito.

4 :Jnus;zcéieplz)t:ezersonal para la demanda de los servicios | 45 o5 11% 199.75 54%

5 No existe _re_troalimentacién directa del| 4125 11% 241.00 65%
impacto de la publicidad ejecutada.

6 Pasividac_i de fuerza de ventas fuera de Ila 33.00 9% 274.00 74%
cooperativa.

7 | Lentitud en el proceso de resolucion de créditos. 26.00 7% 300.00 81%

g |La oferta d.e, servicios crediti.cios., es limitada| 55 5 6% 322 50 87%

en comparacién con la competencia directa.

9 | Demanda de servicios mayor que capacidad instalada. 14.50 4% 337.00 91%

10 Documentacié.n general 'y no detallada del| 44 g 39, 348.00 94%
proceso de caja.

11 | Subutilizacién de software bancario. 7.50 2% 355.50 96%

12 No’ se disppqe de servicios de tarjetas de 7 50 29, 363.00 98%
crédito y de débito.

13 | Control minimo del proceso de caja. 5.00 1% 368.00 99%

14 | Subutilizacion de servicios de remesas y seguros. 2.50 1% 370.50 100%

TOTAL| 370.50 100%
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Esquema 12 Diagrama de Pareto para la priorizacion de problemas. Fuente: Elaboracion propia.

14

»80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%



-

oun A WO DN

2. PROBLEMAS POR PRIORIZAR EN LAS PROPUESTAS DE MEJORA SEGUN
DIAGRAMA DE PARETO

(N[o] PROBLEMAS
1 Deficiente difusién de servicios y beneficios al estar asociado a la cooperativa.

No se poseen con los recursos suficientes para la ejecucion de los servicios de
mercado.
Existe divergencia en la toma de decisiones en los procesos de crédito.
Insuficiente personal para la demanda de los servicios que se posee.
No existe retroalimentacién directa del impacto de la publicidad ejecutada.
Pasividad de fuerza de ventas fuera de la cooperativa.

ok, W DN

Tabla 42 Problemas a priorizar en las propuestas de mejora segtn diagrama de Pareto. Fuente: Elaboracion
propia.

3.3.1.2 Problemas por priorizar en las propuestas de mejora

Tomando los resultados obtenidos gracias a la metodologia M4P y el Diagrama de Pareto

implementado, los problemas a priorizar son los siguientes:

PROBLEMAS PROCESOS
RELACIONADOS
Deficiente difusion de servicios y beneficios al estar asociado a la cooperativa. Mercadeo

No se poseen con los recursos suficientes para la ejecucion de los servicios de
mercado.

Existe divergencia en la toma de decisiones en los procesos de crédito. Crédito
Procesos de
gestion gerencial
No existe retroalimentacién directa del impacto de la publicidad ejecutada. Mercadeo
Pasividad de fuerza de ventas fuera de la cooperativa. Mercadeo

Mercadeo

Insuficiente personal para la demanda de los servicios que se posee.

Tabla 43 Problemas a priorizar en las propuestas de mejora. Fuente: Elaboracion propia.

Los problemas de la Tabla 43 Problemas a priorizar en las propuestas de mejora. Fuente:
Elaboracion propia. representa el 80% de prioridades a solucionar en la cooperativa. Cada
uno de esos problemas esta relacionado a un proceso, sin embargo, en el caso del
problema con el numeral 4 (Insuficiente personal para la demanda de los servicios que se
poseen) solo se presentaran recomendaciones al final del documento, debido a que, para
que se presenten propuestas de mejora objetivas a este proceso, se debe realizar un

estudio de carga de trabajo, lo cual corresponde a un alcance diferente a este estudio.

A continuacién, en el apartado 3.3.2 Presentacion de propuestas de mejora, se presentaran

propuestas de mejoras leves a algunos procesos clave tomando de base la informacion

—
N
~



obtenida en el diagndstico, tomando como prioridad, al proceso Créditos, por el problema

de divergencia en la toma de decisiones de los procesos de crédito.

Como se puede observar también en la Tabla 43 Problemas a priorizar en las propuestas
de mejora. Fuente: Elaboracion propia., hay cuatro problemas relacionados con el proceso
estratégico de Mercadeo, al cual se presentara una gestion mas detallada en el punto 0
Gestion del proceso de mercadeo, en la cual se espera solucionar estas cuatro fallas de la

cooperativa.



3.3.2 Presentacion de propuestas de mejora generales como recomendaciones

A pesar de que, en el punto anterior, se priorizaron 6 problemas a solucionar relacionados con 2 procesos (Mercadeo y Créditos), eso

no es una limitante para presentar leves propuestas de mejora al resto de procesos claves de la cooperativa, como se muestra a

continuacion:

SUBPROCESO

SITUACION ACTUAL

En el proceso de ingreso de asociados, no
existe una actividad que ayude a la

SITUACION PROPUESTA

Agregar una actividad que
ayude a la retroalimentacion

RESULTADOS ESPERADOS

Obtener retroalimentacion del
impacto de las actividades de

INGRESO DE retroalimentacion del impacto de las del impacto de las actividades mercadeo para la toma de
ASOCIADOS actividades de mercadeo para que se unan de mercadeo para que se unan decisiones.

a la cooperativa. a la cooperativa.

En el proceso de retiro de asociados, no Agregar una actividad que Obtener retroalimentacion para
RETIRO DE existe una actividad que ayude a la  ayude a la retroalimentacién averiguar las razones por las
ASOCIADOS retroalimentacién para averiguar las para averiguar las razones por | que el asociado se retira para

razones por las que el asociado se retira. las que el asociado se retira. la toma de decisiones.

1. Tramite de solicitud de

TRAMITE DE 1. Tramite de solicitud de crédito: crédito: Después de la Reduccion en la divergencia de
PRESTAMOS, Después de la actividad “8 — Revision actividad “8 — Revision de toma de decisiones, ya que el
GARANTIA de propuesta de financiamiento” No hay propuesta de ejecutivo de créditos
HIPOTECARIA O una actividad en la que el jefe de financiamiento” recomiende acepar o denegar
PRENDARIA créditos recomiende aceptar o denegar AGREGAR una actividad €l crédito si este es mayor a
(PRESTAMO el crédito mayor a $5,000 al asociado en en la que el jefe de créditos $5,000. Si es menor a $5,000
CON BIEN COMO su reporte, evitando las situaciones recomiende aceptar o la decision recae en el jefe de
GARANTIA) ambiguas. denegar el crédito mayor a  créditos.



TRAMITE DE
PRESTAMOS
CON GARANTIA
PERSONAL
(PRESTAMO
CON FIADOR)

1.

Tramite de solicitud de crédito:
Después de la actividad “8 — Revision
de propuesta de financiamiento” No hay
una actividad que mencione que el Jefe
de créditos tome decision de aceptar o
denegar el crédito si este es menor a
$5,000.

Tramite de solicitud de crédito: Hay
un comité técnico como involucrado en
este proceso, pero en la realidad, ese
comité técnico no existe, el comité
involucrado es el comité de créditos.

En todos los subprocesos: Hay 3
nombres de puestos relacionados en
responsables de las actividades:
Ejecutivo de créditos, analista de
créditos y auxiliar de créditos.

Tramite de solicitud de crédito:
Después de la actividad “5 — Revision
de propuesta de financiamiento” No hay
una actividad en la que el ejecutivo de
créditos recomiende aceptar o denegar
el crédito mayor a $5,000 al asociado en

$5,000 al asociado en su
reporte, evitando las
situaciones ambiguas.

. Tramite de solicitud de

crédito: Después de la
actividad “8 — Revision de
propuesta de
financiamiento”
AGREGAR una actividad
en la que el jefe de créditos
tome decision de aceptar o
denegar el crédito si este
es menor a $5,000.

. Tramite de solicitud de

crédito: QUITAR actividad

que involucre al comité
técnico.

En todos los
subprocesos:

Estandarizar los 3 nombres
de puestos relacionados a
uno solo, EJECUTIVO DE
CREDITOS.

Tramite de solicitud de
crédito: Después de la
actividad “5 — Revision de
propuesta de
financiamiento”
AGREGAR una actividad
en la que el ejecutivo de

Estandarizacion en nombres
de puestos responsables de
las actividades.

Reduccidn en la divergencia de
toma de decisiones, ya que el
ejecutivo de créditos
recomiende acepar o denegar
el crédito si este es mayor a
$5,000. Si es menor a $5,000



APERTURA DE
CUENTA DE
AHORROS,
PERSONAS
NATURALES,

su reporte, evitando las situaciones
ambiguas.

. Tramite de solicitud de crédito:

Después de la actividad “5 — Revision
de propuesta de financiamiento” No hay
una actividad que mencione que el Jefe
de créditos tome decision de aceptar o
denegar el crédito si este es menor a
$5,000.

En todos los subprocesos: Hay 3
nombres de puestos relacionados en los
responsables de las actividades: Asesor
de consumo, Asesor de créditos y
auxiliar de créditos.

NO APLICA

creditos tome
responsabilidad de
aceptar o denegar el
crédito al asociado en su
reporte, evitando las
situaciones ambiguas en
sus reportes.

Tramite de solicitud de
crédito: Después de la
actividad “5 — Revision de
propuesta de
financiamiento”
AGREGAR una actividad
en la que el jefe de
créditos tome decisién de
aceptar o denegar el
crédito si este es menor a

$5,000.

En todos los
subprocesos:
Estandarizar los 3

nombres de puestos a uno
solo, EJECUTIVO DE
CREDITOS.

NO APLICA

la decision recae en el jefe de
créditos.

Estandarizacion en los
nombres de los puestos de
responsables de las
actividades.

NO APLICA



MAYORES DE
EDAD.

APERTURA DE
DEPOSITOS A
PLAZO FIJO

APERTURA DE
CUENTA DE
AHORROS,
PERSONAS
JURIDICAS

RETIRO EN
EFECTIVO

RETIRO DE
CUENTA DE
AHORROS CON
CHEQUE

PAGO DE
REMESAS
FAMILIARES

NO APLICA

NO APLICA

En el subproceso de retiro de efectivo,
como primer paso se debe realizar el
llenado del formulario F-GAF-002 a manera
de generar un comprobante mas a la
transaccién, pero genera confusion vy
retrasos.

NO APLICA

NO APLICA

NO APLICA NO APLICA

NO APLICA NO APLICA

Se propone la eliminacion de @ Agilizaciéon del proceso vy
este comprobante y su paso  proyeccion de una imagen de
dentro del subproceso, que se confianza en los controles de la

adoptd en los ultimos afios. Cooperativa.
NO APLICA NO APLICA
NO APLICA NO APLICA



DEPOSITOS EN
CUENTA DE
AHORROS

REPOSICION DE

LIBRETA DE
AHORROS

CONTRATACION

DE POLIZA DE
SEGURO

CANCELACION
DE DPF

CANCELACION
DE CUENTA DE
AHORROS

REPOSICION
DEL

NO APLICA

NO APLICA

NO APLICA

En la actividad “Entrega de fondos” Si la
cancelacion sera por medio de cheque, este
se entrega otro dia, dependiendo de la
disponibilidad de las personas autorizadas
a firmar el cheque para su retiro.

En la actividad “Entrega de fondos” Si la
cancelacion sera por medio de cheque, este
se entrega otro dia, dependiendo de la
disponibilidad de las personas autorizadas
a firmar el cheque para su retiro.

NO APLICA

NO APLICA

NO APLICA

NO APLICA

Otorgar el poder a la firma del
gerente para que esta sea
suficiente para la entrega de
cheques.

Otorgar el poder a la firma del
gerente para que esta sea
suficiente para la entrega de
cheques.

NO APLICA

NO APLICA

NO APLICA

NO APLICA

Reducir el tiempo de espera
para el asociado al momento
de solicitar un cheque.

Agilizar el proceso de entrega
de cheque para la cancelacion
de DPF.

Reducir el tiempo de espera
para el asociado al momento
de solicitar un cheque.

Agilizar el proceso de entrega
de cheque para la cancelacion
de Cuenta de Ahorros.

NO APLICA



CERTIFICADO
DE DPF

CARGOS AL
ASOCIADO

PROCEDIMIENTO
DE COBRO
JUDICIAL

REVERSIONES

En la actividad “Identificacion del cobro”
la persona responsable es el jefe de
agencia, gerencia o jefe de operaciones
aumentando la carga laboral de estas
plazas.

El responsable de la actividad
“seguimiento de la cartera en cobro
judicial” es el jefe de créditos y en su
defecto el jefe de agencia, aumentando la
carga laboral de estas plazas con tareas
operativas.

NO APLICA

Elaborar un programa de
pasantias o de horas sociales
para reducir de tareas
operativas al jefe de agencia y
al jefe de créditos. El cargo
puede llamarse “Asistente de
gerencia”.

Elaborar un programa de
pasantias o de horas sociales
para reducir de tareas
operativas al jefe de agencia y
al jefe de créditos. El cargo
puede llamarse “Asistente de
gerencia”.

NO APLICA

Tabla 44 Propuestas de mejora para los procesos. Fuente: Elaboracion propia

Reducir la carga laboral del jefe
de agencia, gerencia o jefe de

operaciones delegando la
tarea de identificaciéon y
dejando solamente la

responsabilidad de verificar la
identificacion del cobro.

Reducir la carga laboral del jefe
de agencia y/o del jefe de
créditos.

NO APLICA



3.3.3 Redisefio de los procesos seleccionados ‘

A continuacion, se modelan las propuestas de mejora en los procesos clave de la cooperativa,

quedando para cada subproceso como se detalla en su respectivo flujograma actualizado:

3.3.3.1 Ingreso de asociados

DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD A AGREGAR RESPONSABLE ‘

Retroalimentaciéon de impacto de publicidad:

El asesor de servicios atiende al asociado y le pregunta el medio

por el cual se dio cuenta de la existencia de ACOPUS de R.L. Los ASESOR/A DE SERVICIOS
resultados se registraran para una mejor comprension del

impacto de la publicidad a su publico objetivo.

PROCESO: MEMBRESIA
SUBPROCESO: INGRESO DE ASOCIADOS

ASESOR/A DE SERVICIOS ASOCIADD GERENTE GENERAL CAJA

RETROALIMENTACION
DE IMPACTO DE
PUBLICIDAD

o

VERIFICACION DE
DOCUMENTOS

PRESENTACGION DE
DOCUMENTOS

VERIFICACION DE
DATOS EN EL
SISTEMA
INFORMATICO

PRESENTACION DE
SOLCITUD

ACUERDO DE
INGRESO DE
ASOCIADO

r Esquema 13  Ingreso  de
e WERESADE asociados REDISENO. Fuente:
LIBRETA DE L. .
APORTACIONES Elaboracion propia
IMPRESION DE
LIBRETA DE
APORTACIONES
T
FIRMA DE LIBRETA
DE APORTACIONES
-

) TURIZACIGN DE LA
OPERACION

DEPOSITO DE

APORTACIONES




3.3.3.2 Retiro de asociados

DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD A AGREGAR RESPONSABLE ‘

Retroalimentacién para mejora continua:

El asesor de servicios atiende al asociado y le pregunta la razén

por la cual decide retirarse de la cooperativa. Los resultados se ASESOR/A DE SERVICIOS
registraran para una mejor comprension den las decisiones de

mejora continua.

PROCESO: MEMBRESIA
SUBPROCESO: RETIRC DE ASOCIADOS

ASOCIADO ASESOR/A DE SERVICIOS | CONSEJO DE ADMINISTRACION

RETROALIMENTACION
PARA MEJORA
CONTINUA

.

PRESENTACION DE VERIFICACION DE
SOLICITUD ESTADO DE CUENTA

| —

S|
CUERDO DE RETIRO
DE ASOCIADOD
;‘5;%0 Esquema 14 Retiro de asociados
N REDISENO. Fuente: Elaboracion

propia

]

ELABORACION DE
LIQUIDACION

H

ENTREGA DE
FONDOS

H

ARCHIVO DE
DOCUMENTOS

FIN




3.3.3.3 Tramite de préstamos, garantia hipotecaria o prendaria (con bien como garantia).

Subproceso: Tramite de solicitud de crédito.

DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD A AGREGAR

Informe con recomendacién de aceptar o denegar crédito:

El Jefe de créditos debe elaborar un informe en el cual realizara una
recomendacion al comité de créditos de aceptar o denegar el crédito si
el monto es mayor a $5,000, tomando de base la investigacion que ha
hecho el ejecutivo de créditos sobre el asociado. Si el monto es menor a
$5,000 el jefe de créditos toma la decision de aceptar o denegar el
créedito.

PROCESO: TRAMITE DE PRESTAMOS, GARANTIA HIPOTECARIA O PRENDARIA
(PRESTAMO BIEN COMO GARANTIA) _
SUBPROCESO: TRAMITE DE SOLICITUD DE CREDITO

EJECUTIVO DE CREDITOS JEFE DE CREDITOS DEPTO. JURIDICO PERITO EVALUADOR

RECEPCION DE
DOCUMENTOS

INVESTIGACION EN
CENTRAL DE
RIESGO

ASIGNACION DE
SOLICITUD

DICTAMEN
JURIDICC DE
GARANTIAS

EVALUACION DE
GARANTIAS

EVALUACION
CREDITICIA

PROPUESTA DE
FINANCIAMIENTO

REVISION DE
PROPUESTA DE
FINANCIAMIENTQ

INFORME CON
RECOMENDACION
DE ACEPTAR O
DENEGAR CREDITG,

INFORME CON
ACEPTACION O

DENEGACION DE
CREDITO

REGISTRO DE
SOLICITUD EN AGENDA]
DE COMITE DE
CREDITO

RESPONSABLE

JEFE DE
CREDITOS

Esquema 15 Tramite
de  solicitud  de
crédito (Bien como
garantia)
REDISENO. Fuente:
Elaboracién propia.

—
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3.3.3.4 Trdmite de préstamos con garantia personal (Préstamo con fiador)

DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD A AGREGAR RESPONSABLE

Informe con recomendacién de aceptar o denegar crédito:
El jefe de créditos debe elaborar un informe en el cual realizara

una r,ec.:ome.ndamon al comité de créditos de aceptar o denegar EJECUTIVO DE
el crédito si el monto es mayor a $5,000, tomando de base la CREDITOS

investigacion que el Ejecutivo de créditos ha hecho sobre el
asociado. Si el monto es menor a $5,000 el jefe de créditos toma
la decision de aceptar o denegar el crédito.

PROCESO: TRAMITE DE PRESTAMOS CON GARANTIA
PERSONAL (PRESTAMO CON FIADOR)
SUBPROCESO: TRAMITE DE SOLICITUD DE CREDITO.

ASESOR DE CONSUMO JEFE DE CREDITOS

RECEPCION DE
DOCUMENTOS

INVESTIGACION EN
CENTRAL DE
RIESGO

ASIGNACION DE
SOLICITUD

PROPUESTA DE
FINANCIAMIENTO

REVISION DE
PROPUESTA DE
FINANCIAMIENTO

INFORME COM
RECOMENDACION
DE ACEFTAR O
DENEGAR CREDITO

INFORME COMN
ACEPTACION O
DENEGACION DE

CREDITO

)

REGISTRC DE
SOLICITUDEN |
AGENDA DE COMITE
DE CREDITO

Esquema 16 Tramite
de  solicitud  de
crédito (garantia
personal)
REDISENO. Fuente:
Elaboracién propia.



3.3.3.5 Proceso: Trdmite de ventanilla — Subproceso: Retiro en efectivo

DESCRIPCION DE LAS RECOMENDACIONES RESPONSABLE

Eliminacién del formulario F-GAF-002 como requisito:
Basados en las consideraciones previas, el paso representa un
punto de comprobacién para el tramite, que puede ser sustituido
. L CAJERO/A
por un protocolo de confirmacién con los documentos del
asociado como la mayoria de las instituciones financieras
modernas.

SUBPROCESO: RETIRO EN EFECTIVO

CAJERO/CAJERA CLIENTE CONTABILIDAD

SOLICITUD DE |

DOCUMENTOS

PRESENTACION DE
DOCUMENTOS

DISTRIBUCION DE
COMPROBANTES DE
RETIRO

Tabla 45 Tramite de Ventanilla - Subproceso: Retiro de Efectivo (Recomendado), Fuente: elaboracién propia



3.3.3.6  Cancelacion de DPF.

DESCRIPCION DE LAS RECOMENDACIONES RESPONSABLE
Modificacién de actividad “solicitud de cancelacién”:

Otorgar el poder a la firma del gerente para que esta sea GERENTE DE LA
suficiente para la entrega de cheques. COOPERATIVA

SUBPROCESO: CANCELACION DE DPF
ASESOR DE DEPOSITOS CAJERO

INICIO
¥

SOUCITUD DE
CANCELACION

CANCELACION DE DPF
EN SISTEMA
INFORMATICO

Y
S

TRASLADO DE
DOCUMENTOS A CAJA ENTREGA DE FONDOS

N~—

T
DISTRIBUCION Y
ARCHIVO DEL
COMPROBANTE DEL [
RETIRO

N/

FIN

Esquema 17 Propuesta de proceso Cancelacion de DPF. Fuente: Elaboracién propia.



3.3.3.7 Cancelacion de cuenta de ahorros.

DESCRIPCION DE LAS RECOMENDACIONES RESPONSABLE
Modificacién de actividad “solicitud de cancelacién”:

Otorgar el poder a la firma del gerente para que esta sea GERENTE DE LA
suficiente para la entrega de cheques. COOPERATIVA

SUBPROCESO: CANCELACION DE CUENTA DE AHORROS
ATENCION AL ASOCIADO CAJERO

INICIO

Y
R

SOLICITUD DE
CANCELACION

—

—

CANCELACION DE
CUENTA DE AHORRO
EN SISTEMA
INFORMATICO

B

AUTORIZACION DE
CANCELACION DE

CUENTA DE AHORRO

ENTREGA DE

DOCUMENTOS A CAJA ENTREGA DE FONDOS

DISTRIBUCION Y
ARCHIVO DEL
COMPROBANTE DEL |«
RETIRO Y OTROS

DOCUMENTOS

Esquema 18
Propuesta de
v proceso Cancelacion
de cuenta de
FIN ahorros. Fuente:

Elaboracién propia.




3.3.3.8 Cargos al asociado

DESCRIPCION DE LAS RECOMENDACIONES

Modificacion de responsable de actividad “Identificacion del

RESPONSABLE

ro”:
LA ) e — ASISTENTE DE
Delegar la actividad de “identificacion del cobro” del jefe de
. : X i GERENCIA
agencia al asistente de gerencia, dejando solamente la
aprobacion del cobro al jefe de agencia.
SUBPROCESO: CARGOS AL ASOCIADO
ASISTENTE DE GERENCIA JEFE DE AGENCIA TECNICO DE OPERACIONES | ENCARGADO DE ARCHIVO

'

IDENTIFICACION DEL |
COBRO

APROBACON DEL |
- COBRO DEBITO DE LA CUENTA

ARCHIVO DE

DOCUMENTOS

FIN

Esquema 19 Propuesta de proceso Cargos al asociado.



3.3.3.9 Procedimiento de cobro judicial

DESCRIPCION DE LAS RECOMENDACIONES

RESPONSABLE

Modificacion de responsable de actividad “Seguimiento de
la cartera en cobro judicial”:
Delegar la actividad de “Seguimiento de la cartera en cobro
judicial” del jefe de créditos al asistente de gerencia.

ASISTENTE DE
GERENCIA

SUBPROCESO: PROCEDIMIENTO DE COBRO JUDICIAL

JEFE DE CREDITOS

ASISTENTE DE GERENCIA

DEPARTAMENTO JURIDICO

DEPT. ADMINISTRATIVO

VERIFICACION DE
REQUISITOS DEL

TRASLADO DE
PRESTAMOS A COBRO
JUDICIAL

SEGUIMIENTO DE LA
CARTERA EN COBRO

Y

JUDICIAL

INICIO DE LA GESTION
DE COBRO JUDICIAL

A

PRESENTACION DE LA
DEMANDA

)

Y

RESGUARDO DE BIENES)
EMBARGADOS

GO JUDICIAL

\.

Y

VENTA DE BIENES
ADJUDICADOS

FIN

Esquema 20 Propuesta de proceso Procedimiento de cobro judicial.



3.3.4 Impacto de redisefio de procesos

En este apartado, se medira el impacto de redisefio de los procesos con oportunidad de mejora
identificados en el apartado 2.1.2 Identificacidon de los procesos con oportunidad de mejora, en
donde se priorizaron 6 problemas a solucionar en la cooperativa, donde cuatro problemas estan
relacionados con el proceso de Mercadeo, un problema esta relacionado con el proceso de

Créditos y un problema relacionado con Procesos de gestién gerencial.

Para medir el impacto de redisefio de procesos, utilizaremos el ejemplo del proceso de
créditos, el cual presenta el problema de Divergencia en la toma de decisiones en los

procesos de crédito.

Recordando la Tabla 8. Inventario de subprocesos de Crédito a modelar, vemos que el proceso
de Crédito esta compuesto por cuatro subprocesos. De los cuales solo se presentaron mejoras
al subproceso Tramite de solicitud de crédito, en donde el impacto se vera en el subproceso

Resolucion de solicitud de Crédito.

El criterio elegido para estudiar este impacto TIEMPO.

3.3.4.1 Tiempos estimados de los subprocesos de créditos actuales

ACOPUS de R.L. asegura 10 dias habiles como maximo para dar respuesta de resolucion de
solicitud de crédito. Para dar repuesta estan involucrados los subprocesos Tramite de solicitud
de crédito y Resolucion de solicitud de crédito. A continuacién, se muestran rangos de tiempos
estimados en cada procedimiento, en donde el cuello de botella es el procedimiento Resolucion
del crédito en el subproceso Resolucién de solicitud de crédito debido a la divergencia en la

toma de decisiones.



NOMBRE DEL z
PROCESO CREDITOS
NOMBRE DEL | TRAMITE DE PRESTAMOS, GARANTIA HIPOTECARIA O PRENDARIA (PRESTAMO CON
SUBPROCESO BIEN COMO GARANTIA)
NOMBRE DEL < .
SUBRPROCESO TRAMITE DE SOLICITUD DE CREDITO
N° PROCEDIMIENTO RESPONSABLE RANGO DE,TI.EMPO
(Horas habiles)
1 Recepcién de documentos Ejecutivo de créditos 1
2 Investigacion en central de riesgo Analista de créditos la2
3 Asignacién de solicitud Jefe de créditos la2
4 Dictamen juridico de garantias Departamento juridico 3a5
L , Perito Valuador Externo
5 Evaluacién de garantias Autorizado por la SSF 3a5
6 Evaluacidn crediticia Ejecutivo de créditos la3
7 Propuesta de financiamiento Asesor de créditos la2
8 R.EVISI(.m d.e propuesta de Jefe de créditos la2
financiamiento
9 Revisién de comité técnico Comité técnico 2a3
10 Regl.st’ro de S?II.CItUd en agenda de Analista de créditos 1
comité de crédito
NOMBRE DEL a .
SUBRPROCESO RESOLUCION DE SOLICITUD DE CREDITO
Ereser?tac!on de propuesta de Ejecutivo de créditos 2a3
11 financiamiento
12 Resolucidn de solicitud Comité de créditos 40a 80
13 Asiento de la resolucion Jefe de créditos la?2
14 Comunicacién de la resolucién Ejecutivo de créditos 1
Recepcién de documentos para el Ejecutivo de créditos 1a8
15 desembolso

Tabla 46 Tiempos estimados en procedimientos de subprocesos de Crédito actuales. Fuente: Elaboracion propia

Teniendo los rangos de tiempos de cada procedimiento, se procede a simular cada uno con 10

repeticiones utilizando la funcion ALEATORIO.ENTRE() de Microsoft Excel, con el objetivo de

obtener un tiempo total estimado promedio de respuesta de resolucion de créditos actual en

ACOPUS.

—
~
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NOMBRE DEL -
— CREDITOS
NOMBRE DEL < . . z P
A G TRAMITE DE PRESTAMOS, GARANTIA HIPOTECARIA O PRENDARIA (PRESTAMO CON BIEN COMO GARANTIA)
NOMBRE DEL ; p
SUBRPROCESO TRAMITE DE SOLICITUD DE CREDITO
N° PROCEDIMIENTO RESPONSABLE S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 | TIEMPO PROMEDIO (HR)
1 Recepcién de documentos Ejecutivo de créditos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.0
2 Investigacion en central de riesgo Analista de créditos 2 1 1 2 1 2 1 2 2 2 1.6
3 Asignacidn de solicitud Jefe de créditos 2 1 1 1 1 1 1 1 2 2 1.3
4 Dictamen juridico de garantias Departamento juridico 3 3 3 3 4 5 4 5 4 5 3.9
5 Evaluacidn de garantias Perito Valuador Externo 5 4 4 3 4 3 5 3 5 4 4
Autorizado por la SSF
6 Evaluacidn crediticia Ejecutivo de créditos 1 2 1 2 3 1 2 3 3 1 1.9
7 Propuesta de financiamiento Asesor de créditos 1 1 2 1 1 1 1 1 1 2 1.2
8 Revision de propuesta de financiamiento |Jefe de créditos 1 1 1 2 1 2 1 2 1 1 1.3
9 Revisién de comité técnico Comité técnico 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 2.8
Registro de solicitud en agenda de . L
10 o, o Analista de créditos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.0
comité de crédito
TOTAL TIEMPO EN HORAS HABILES| 20.0 | 18.0 | 18.0 | 19.0 | 20.0 | 19.0 | 20.0 | 22.0 | 23.0 | 21.0 20.0
TOTAL TIEMPO EN DIAS HABILES| 2.5 | 23 | 23 | 2.4 | 25 | 24 | 25 | 28 | 29 | 2.6 2.5
NOMBRE DEL a a
RESOLUCION DE SOLICITUD DE CREDITO
SUBRPROCESO
11 Presentacidn de propuesta de financiamiq Ejecutivo de créditos 2 2 3 2 2 3 2 2 3 2 2.3
12 Resolucién de solicitud Comité de créditos 79 60 48 62 56 48 57 55 76 55 59.6
13 Asiento de la resolucion Jefe de créditos 1 2 1 2 2 1 2 2 2 1 1.6
14 Comunicacion de la resolucién Ejecutivo de créditos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
15 Recepcidn de documentos para el deseml Ejecutivo de créditos 2 7 5 3 6 8 6 1 8 8 5.4
TOTAL TIEMPO EN HORAS HABILES| 85.0 | 72.0 | 58.0 | 70.0 | 67.0 | 61.0 | 68.0 | 61.0 | 90.0 | 67.0 69.9
TOTAL TIEMPO EN DIiAS HABILES| 106 | 9.0 | 73 | 88 | 84 | 76 | 85 | 7.6 | 11.3 | 8.4 8.7
TOTAL TIEMPO DE AMBOS PROCESOS EN DiAS HABILES 11.2

Tabla 47 Simulacion de tiempo total de respuesta de resolucion de solicitud ACTUAL de créditos en ACOPUS. Fuente: Elaboracion propia.




3.34.2

Tiempos estimados de los subprocesos de crédito con propuestas de mejora

Modificando el subproceso Tramite de solicitud de crédito segun las propuestas presentadas

en el apartado 2.1.3 Presentacion de propuestas de mejora, se espera que tenga el siguiente

impacto en el subproceso de Resolucién de solicitud de crédito.

NOMBRE DEL ;
PROCESO CREDITOS
NOMBRE DEL | TRAMITE DE PRESTAMOS, GARANTIA HIPOTECARIA O PRENDARIA (PRfSTAMO CON BIEN
SUBPROCESO coMmo GARANTiA)
NOMBRE DEL « ,
SUBRPROCESO TRAMITE DE SOLICITUD DE CREDITO
N° PROCEDIMIENTO RESPONSABLE TIEMPO PRPMEDIO
(Horas habiles)
1 Recepcién de documentos Ejecutivo de créditos 1
2 Investigacion en central de riesgo Ejecutivo de créditos la2
3 Asignacién de solicitud Jefe de créditos la2
4 Dictamen juridico de garantias Departamento juridico 3a5
Perito Valuador Externo
Evaluacio ,
5 valuacién de garantias Autorizado por la SSF 3a5
6 Evaluacion crediticia Ejecutivo de créditos la3
7 Propuesta de financiamiento Ejecutivo de créditos la2
8 Revisién de propuesta de 1a2
financiamiento Jefe de créditos
9 Informe con recomendacion de 243
aceptar o denegar crédito. Jefe de créditos
10 Regl.st'ro de S,OII.CItUd en agenda de Ejecutivo de créditos 1
comité de crédito
NOMBRE DEL A ,
SUBRPROCESO RESOLUCION DE SOLICITUD DE CREDITO
Presentacion de propuesta de
11 financiamiento Ejecutivo de créditos 2a3
12 Resolucidn de solicitud Comité de créditos 8a40
13 Asiento de la resolucién Jefe de créditos la2
14 Comunicacion de la resolucion Ejecutivo de créditos 1
Recepcién de documentos para el Ejecutivo de créditos 128
15 desembolso

Tabla 48 Tiempos estimados de los subprocesos de créditos con propuestas de mejora. Fuente: Elaboracion

propia



NOMBRE DEL

CREDITOS
PROCESO
NOMBRE DEL < . . 5 5
TRAMITE DE PRESTAMOS, GARANTIA HIPOTECARIA O PRENDARIA (PRESTAMO CON BIEN COMO GARANTIA)
SUBPROCESO
NOMBRE DEL TRAMITE DE SOLICITUD DE CREDITO
SUBRPROCESO
N° PROCEDIMIENTO RESPONSABLE S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S$10 | TIEMPO PROMEDIO (HR)
1 Recepcién de documentos Ejecutivo de créditos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.0
2 Investigacion en central de riesgo Ejecutivo de créditos 1 1 2 1 1 2 1 1 2 1 1.3
3 Asignacién de solicitud Jefe de créditos 1 1 2 1 1 1 1 1 1 2 1.2
4 Dictamen juridico de garantias Departamento juridico 5 3 4 4 5 4 4 5 4 5 4.3

., , Perito Valuador Externo
5 Evaluacién de garantias . 5 3 3 3 4 5 3 4 5 5 4
Autorizado por la SSF

6 Evaluacién crediticia Ejecutivo de créditos 3 1 1 2 3 1 3 1 3 3 2.1

7 Propuesta de financiamiento Ejecutivo de créditos 2 2 1 1 1 1 2 1 2 1 1.4

8 Revisidn de propuesta de financiamiento |Jefe de créditos 2 1 2 1 1 2 2 2 1 1 1.5
Inf daciéond t

9 nrorme con recomenaacion de aceRtal | efe de creditos 3| 3| 2| 3| 3| 2| 3| 3| 3| 2 2.7

o denegar crédito.
Registro de solicitud en agenda de

10 L, o Ejecutivo de créditos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.0
comité de crédito
TOTAL TIEMPO EN HORAS HABILES| 24.0 | 17.0 [ 19.0 | 18.0 | 21.0 | 20.0 [ 21.0 | 20.0 | 23.0 | 22.0 20.5
TOTAL TIEMPO EN DIAS HABILES| 3.0 | 2.1 | 24 | 2.3 26 | 25| 26 | 25 | 29 | 2.8 2.6
NOMBRE DEL RESOLUCION DE SOLICITUD DE CREDITO
SUBRPROCESO

11 Presentacidn de propuesta de financiamid Ejecutivo de créditos 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 2.8
12 Resolucion de solicitud Comité de créditos 40 26 12 30 29 8 33 10 12 29 22.9
13 Asiento de la resolucidn Jefe de créditos 2 2 1 2 1 1 2 2 2 1 1.6

14 Comunicacién de la resolucion Ejecutivo de créditos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

15 Recepcidn de documentos para el deseml Ejecutivo de créditos 2 1 1 7 3 3 2 8 1 2 3
TOTAL TIEMPO EN HORAS HABILES| 48.0 | 33.0 | 18.0 | 43.0 | 36.0 | 15.0 | 41.0 | 24.0 | 19.0 | 36.0 31.3
TOTAL TIEMPO EN DiAS HABILES| 6.0 4.1 2.3 5.4 4.5 1.9 5.1 3.0 2.4 4.5 3.9
TOTAL TIEMPO DE AMBOS PROCESOS EN DiAS HABILES 6.5

Tabla 49 Simulacion de tiempo total de respuesta de resolucion de solicitud CON PROPUESTAS de créditos en ACOPUS. Fuente: Elaboracion propia.

TIEMPO DE RESPUESTA ACTUAL TIEMPO DE RESPUESTA CON PROPUESTAS DE MEJORA REDUCCION
11.2 dias habiles 6.2 dias habiles 4.7 dias habiles

Tabla 50 Conclusion de simulacién de tiempos de respuesta del proceso de Créditos, Fuente: Elaboracion propia.



CONCLUSION: A partir de los resultados de la simulacién, actualmente ACOPUS tiene un
tiempo promedio de respuesta a solicitud de créditos de 11.2 dias habiles, al aplicar las
propuestas de mejora en el proceso de Créditos, se tiene un tiempo promedio de respuesta de
6.5 dias habiles, significando una reduccién de 4.7 DIAS HABILES.

3.4 GESTION DEL PROCESO DE MERCADEO

A continuacion, se dedicara esta seccién para el disefio de la gestién del proceso de mercadeo,
teniendo presente su objetivo y la situacion actual identificada con oportunidades de mejora,
para alcanzar resultados favorables, donde su importancia es recalcada por ser un proceso que
al ser bien ejecutado aporta al crecimiento y fortalecimiento de la cooperativa, como parte del

Subsistema de Gestién Operativa y de Mercadeo.
Para ello se toma en cuenta el objetivo bajo el cual fue disefiado este proceso:

“Planear y coordinar las actividades de mercadeo, enfocadas a la promocion de los servicios
financieros, como también generar estrategias para incentivar el crecimiento de las carteras de
ahorro, préstamos, membresia, seguros y remesas”. - manual de organizacién y funciones
ACOPUS de R.L.

Como indica el objetivo, “Mercadeo” debe buscar promover estrategias favorables para el
crecimiento, y aunque no interviene directamente en el proceso de cada una de las carteras
mencionadas, su ejecucion es el esfuerzo que incentiva la imagen, credibilidad y fortaleza de

la cooperativa.

3.4.1 Descripcion de las oportunidades de mejora

Previamente se identifico la situacion actual del proceso de mercadeo (3.3.1.2 Problemas por
priorizar en las propuestas de mejora), tomando a consideracion las fuentes de informacién

aplicadas que revelan los siguientes datos:



OPORTUNIDAD DE MEJORA

DESCRIPCION

v' Deficiente difusion de servicios y
beneficios al estar asociado en la
cooperativa.

El 12% de las respuestas de los asociados
en la encuesta hacen comentarios
sefialando directamente que no se enteran
de las rifas, promociones, beneficios y
difusién a través de medios de publicidad

variado.

Existe también como factor una inclinaciéon
a opinar sobre el desconocimiento de los
beneficios que diferencian a ACOPUS de
R.L. frente a otras cooperativas. Esta
constante se externa por los usuarios
asociados y no asociados y los empleados
de la cooperativa a través de las

entrevistas.

v" No se poseen con los recursos
suficientes para la ejecucion de los
servicios de mercadeo.

Segun entrevistas y Lista de verificacion,
existen actividades de diseio publicitario
que se "adoptaron" por la necesidad de la
Cooperativa para mantenerse activa a
través de redes sociales, pero no se cuenta
con el procedimiento que detalla
responsabilidades, actividades, recursos
materiales e inmateriales para el desarrollo
del mismo, asi como tampoco del recurso
humano designado para tareas

publicitarias y de captacion.

v No existe retroalimentacion directa
del impacto de Ila publicidad
ejecutada.

Las entrevistas revelaron que existen
campafas planificadas a través de
FEDECACES en beneficio de ACOPUS de

R.L., sin embargo, manifiestan que no se




percibe el impacto que estas provocan, y

no existe retroalimentacion de sus efectos.

v' Pasividad de fuerza de ventas fuera
de la cooperativa.

Como reveld la Lista de verificacion, no
cumple con respecto a si los esfuerzos que
se realizan causan un impacto significativo
en el aumento de membresias y colocacion
de servicios (créditos, apertura de cuentas

de ahorro, etc.).

A pesar de los esfuerzos que realizan

algunos, los usuarios manifiestan
desconocer los beneficios al llegar a la

cooperativa.

Esto esta ligado directamente a la cantidad
de recurso humano asignado a estas
actividades de mercadeo especializado,
por lo tanto, mercadeo no puede cumplir

con el objetivo con el que fue creado.

Tabla 51 Descripcion de las oportunidades de mejora para el proceso de mercadeo. Fuente: Elaboracion Propia

3.4.2 Planificacion de la gestion del Proceso de Mercadeo

3421

Identificacion y establecimiento de requisitos del usuario de mercadeo

Tomando como base la situacion actual de mercadeo dentro de la cooperativa, se establecen

los requisitos de este proceso, a partir de estos se proponen los subprocesos que atenderan

estas necesidades.

—
o
(00)



ESTABLECIMIENTO DE LOS REQUISITOS DEL USUARIO DEL PROCESO DE

MERCADEO DE LA COOPERATIVA

USUARIO EXTERNO: DEPARTAMENTO USUARIO INTERNO: DIRECCION DE

DE MERCADEO ACOPUS DE R.L.
v" Cumplir de manera competitiva con el

v' Que el proceso de mercadeo este fomento de las distintas carteras

definido de tal manera que contemple vinculadas al proceso de mercadeo.

las actividades vigentes. v' Recolectar informacién clara y valida en
v" Que exista metodologias definidas para el cumplimiento de las actividades

fomentar la difusion de los servicios y vigentes de mercadeo.

beneficios. v" Que exista un manejo adecuado de las
v Que estén definidos los recursos acciones realizadas por mercadeo en la

materiales e inmateriales requeridos ejecucion y remocién de sus campanas.

actualmente para concretar los

objetivos.

v" Que se defina como tarea la recoleccion
de informacibn dentro de los
procedimientos.

v" Que se establezca la metodologia y el
recurso para fomentar la captacién y
colocacion de servicios financieros.

Tabla 52 Identificacién y establecimiento de requisitos del usuario del proceso de Mercadeo. Fuente: Elaboracion
propia

3.4.2.2 Subprocesos propuestos aplicables a la respuesta de requisitos

SUB-PROCESOS PROPUESTOS
APLICABLES A LA RESPUESTA DESCRIPCION
DE REQUISITOS

v INVERSION PUBLICITARIA OBJETIVO: Establecer los pasos y requerimientos a
EN MEDIOS cumplir para llevar a cabo iniciativas de mercadeo en

medios.

RESPONDE A:

—
~
©



v" LANZAMIENTO DE
CAMPANAS
PUBLICITARIAS

v MANEJO Y CONTROL DE
MATERIALES
PUBLICITARIOS EN
AGENCIAS, REDES
SOCIALES Y LA WEB.

v' CAPTACION

- Su introduccion en el proceso establece el
mecanismo para planificar de forma estratégica
las actividades de mercadeo.

- Sinergia en el logro de los objetivos.

OBJETIVO: Establecer el mecanismo de lanzamiento
de campanas publicitarias para crear iniciativas y

puesta en marcha de las mismas.

RESPONDE A:

- Promocién de los servicios financieros.

- Fomento de las estrategias para el incentivo de
las carteras.

- Sinergia en el logro de los objetivos.

OBJETIVO: Manejar adecuadamente los
requerimientos publicitarios en agencias, redes
sociales y la web para su orden de produccion,

publicacion y/o remociéon segun corresponda.

RESPONDE A:

- Asignacion de procedimientos y recurso
humano para el manejo de requerimientos
publicitarios.

- Sinergia en el logro de los objetivos.

OBJETIVO: Establecer la metodologia de captacion
para la colocacion exitosa de los productos y servicios

de la cooperativa.

RESPONDE A:

- Mejora en el proceso de colocacion de
productos y servicios de la cooperativa.

- Fomento del crecimiento de las carteras de
servicios de la cooperativa.

- Mejora de la imagen institucional.

- Sinergia en el logro de los objetivos.

Tabla 53 Subprocesos propuestos aplicables a la repuesta de requisitos de Mercadeo. Fuente: Elaboracion propia.



3.4.2.3 Limites del proceso de Mercadeo

<\

Gerencia General,
Empleados y asociados.

Proveedor

<

Solicitud de informacién de necesidades.
Solicitud de promocién de productos y servicios.
Solicitud de estudios de mercado.

Atencion quejas y reclamos.

Portafolio de servicios.

Entrada

NSRRI

<

Proceso Inversion publicitaria en medios

Lanzamiento de campafias publicitarias

Manejo y control de materiales publicitarios en agencias,
redes sociales y la web.

Captacion

ENERN

<\

Salida Campanas publicitarias eficientes

Estrategias de mercado.

Presupuesto de mercadeo.

Promocién y colocacion de productos y servicios.

Informe de resultados de investigacion.

A N N NI NN

<

Usuario Departamento de mercadeo,
Direccion de ACOPUS de R.L.

v" Empleados y asociados.

(\

Tabla 54 Limites del proceso de Mercadeo. Fuente: Elaboracién propia

3.4.2.4 Roles y responsabilidades

> Community manager”

El community manager es un profesional especializado en el uso de herramientas vy
aplicaciones 2.0 que se encarga de gestionar las redes sociales y los nuevos canales de
comunicacion de una empresa. Es el embajador de la marca en internet, ante sus clientes y
ante sus potenciales clientes. Es quien da respuesta a los comentarios que se hacen en los

social media, quien defiende a la compafia ante las quejas y, sobre todo, quien escucha a

% Molina, M. M. (2014). EI gran libro del community manager: Técnicas y herramientas para sacarle
partido a las redes sociales y triunfar en social media. Grupo Planeta, Espana.



quienes hablan de ella en la red. Debe ser un profesional cualificado, bien formado, con

funciones especificas y que realice un control y seguimiento documentados.

La precipitacion, la falta de planificacion y la busqueda inmediata de resultados son tres
indicadores que conducen a la empresa inevitablemente al fracaso en redes sociales. Podemos
afirmar que toda compafia que quiera establecer vias de comunicacién con sus clientes y
consumidores en las redes sociales deberia tener un community manager o una persona

encargada de gestionar, eficaz y profesionalmente, esos nuevos canales.
Funciones basicas de un Community Manager:

Escuchar. Es indispensable que el responsable de comunidades escuche lo que estan diciendo
los miembros de las mismas, que les atienda y les asesore, que resuelva sus dudas, etc.
También debera realizar una escucha proactiva, a fin de conseguir atraer a usuarios intentando
ayudarles e interactuando con sus conversaciones. Si, por ejemplo, alguien se queja de una
empresa operadora de telefonia movil y trabajamos como community manager de una
asociacion de defensa de consumidores, seria muy recomendable entablar una conversacion
con ese usuario para presentarnos y mostrarle nuestro deseo de orientarle para iniciar, en su
caso, una reclamacion. Posiblemente estemos ganando un miembro para nuestra comunidad
si logramos hacerlo de una manera no intrusiva. Ademas, escuchando, el community manager
sabra qué temas les interesan a los miembros de su comunidad, qué maneras tienen de
interactuar también entre ellos y qué otras plataformas sociales visitan. Escuchar es un continuo

aprendizaje.

Conversar. Esta tarea ocupa la mayor parte del tiempo laboral del community manager, y
generalmente se realiza de manera simultanea a otras funciones. Hablar con los miembros de
la comunidad sobre lo que ocurre en la empresa, los préximos lanzamientos, las promociones,

lo que preocupa al sector, etc., es algo que no deja de hacerse durante todo el dia.

Crear y compartir contenidos. Debe hacerse siguiendo siempre una maxima: comunica
cuando tengas algo que comunicar. EI community manager debe siempre aportar un valor con
el contenido que comparte. Ademas, asumira el papel de portavoz 2.0 de la empresa,

convirtiéndose asi en su maximo embajador en las redes sociales.

Conectar con los lideres de opiniéon. Debemos encontrar a los usuarios que queremos que

formen parte de nuestra comunidad y que, posiblemente, atraeran consigo a otros usuarios. Es



importante también identificar a los lideres de opinidon dentro de la comunidad, aquellos

individuos mas influyentes a los que convendra fidelizar como embajadores de la marca.

Monitorizar. Posiblemente, ésta sea la parte mas rutinaria, pero no por ello la menos
importante. El community manager debera registrar cada una de las acciones que realiza y
medir su impacto, controlando que se esté siguiendo la estrategia marcada, para poder generar

posteriormente informes de actividad.

» Promocioén y Ventas

Comercializar los productos y servicios de la empresa a los clientes asignados dentro de la
zona de influencia, cumpliendo las instrucciones de la cooperativa en cuanto a atencion a los
clientes, formacion y obtencion de informacién, asesorando a los clientes y resolviendo las
incidencias que surjan, con el fin de conseguir los objetivos comerciales de colocacion de

servicios, de cartera, y de calidad de los mismos, determinados por la organizacion. 2°
Funciones de un Promotor:

- Promover, ofertar y comercializar el portafolio de servicios de la cooperativa.

- Cumplimiento de cuotas de colocacién de servicios.

- Realizar prospeccion de mercado y seguimiento de clientes para mantener informados
al jefe de negocios periddicamente

- Elaborar presupuestos para la consecucién de contrataciones, realizar demostraciones
del desarrollo de los mismos, asi como asesorar técnicamente sobre ellos.

- Proponer a la institucion la creacion de servicios a medida que satisfagan las
necesidades de los clientes.

- Gestionar la cartera de clientes, realizando visitas comerciales y manteniendo la
informacién sobre nuevos productos para conseguir consolidar y aumentar el volumen
de ventas en carteras.

- Conseguir nuevos clientes a través de envios de informacion, llamadas telefonicas,
correos electronicos, visitas y envio de cartas comerciales.

- Formar a los clientes en los nuevos servicios o productos y sobre las variaciones en las
ya existentes para conseguir la fidelizacion de estos.

- Velar por los recursos que la compafia pone a su disposicidn procurando la
optimizacién de las visitas.

- Colaborar en el tratamiento eficaz de las reclamaciones de los clientes.

20 Disefio De Un Manual De Procedimientos Para Elevar La Productividad De La Empresa SINNOVA Tl
(2016). Tesina Para Optar Al Grado De Licenciatura En Administracion Industrial. Instituto Politécnico
Nacional. México D.F.



- Acompanar en el lanzamiento, promocion o cualquier actividad de campo o eventos para
asistir en las actividades requeridas.
- Mantener actualizada la informacion referente a los clientes y oportunidades.

> Artista Grafico

Hace referencia a la Empresa de Disefio externa, o bien, a un colaborador interno de la
institucion capacitado con las técnicas de disefo publicitario profesional requeridos, asi mismo,
que cuente con el equipo, software y otros recursos necesarios para el correcto desempeno de

sus funciones.

El disefio grafico es una profesion y disciplina académica cuya actividad consiste en proyectar
comunicaciones visuales destinadas a transmitir mensajes especificos a grupos sociales, con
objetivos determinados. Esta actividad ayuda a optimizar las comunicaciones graficas. También
se conoce con el nombre de disefio en comunicacion visual, disefo de comunicacion o disefo

visuales.

Algunas clasificaciones difundidas del disefio grafico son: disefio grafico publicitario, disefio
editorial, identidad corporativa, branding de marca, disefio web, disefio de envases, disefo
tipografico, carteleria, sefialética, disefio de informaciéon, multimedia, edicién de video,

animacion digital, animacién 3D, fotografia, entre otros.?!

En este apartado se utilizara el término Artista Grafico para definirse a una entidad externa o

interna, y sera aplicado segun el caso correspondiente.

2'Disefio Grafico - https://es.wikipedia.org/wiki/Dise%C3%B10_grC3%A1fico



3.4.2.5 Recursos empleados en el proceso

Para la propuesta desarrollado en el documento se contempla la adquisicion de nuevo personal
para llevar a cabo el esfuerzo, las cantidades de nuevo personal dedicado se establecen

respectivamente.

RECURSO FisIcO

RECURSO HUMANO RECURSO

EQUIPO

MATERIAL

INTANGIBLE

Community Manager Computadora (1)  Papeleria y otros | > Bases de datos de
consumibles de clientes.
oficina.
-~ Teléfono de
|||||| oficina (1)
l||| » Dominio en
- Smartphone (1) servidores web.
cb
Escritorio y otro
equipo de oficina > Licencias de
(1) software de
disefio publicitario
Promocién y ventas Computadora (2) Papeleria y otros basicos.
consumibles de
oficina.
Teléfono de
oficina (2) » Software de

Smartphone (2)

Escritorio y otro
equipo de oficina

(2)

ofimatica vigente.



Artista Grafico (Como

entidad interna)
3 x‘ <

N

Tabla 55 Recursos empleados en el proceso de mercadeo. Fuente: Elaboracion propia.

Computadora Papeleria y otros
para disefio (1) consumibles de

oficina.
Camara

fotografica (1)

Smartphone (1)

Escritorio y otro
equipo de oficina

(1)



3.4.3 Sistematizacién del proceso de Mercadeo

Ficha del Proceso de Mercadeo

CARACTERIZACION DE PROCESOS

cODIGO DESCRIPCION PROCESOS ESTRATEGICOS

MACROPROCESO
CcODIGO DESCRIPCION MERCADEO
Planear y coordinar las actividades de mercadeo, enfocadas a la promocién de los servicios financieros, como

OBJETIVO también generar estrategias para incentivar el crecimiento de las carteras de ahorro, préstamos, membresia,
sSeguros y remesas.

ALCANCE Plan de mercadeo y financiero estratégico de mercadeo de la cooperativa

NIVEL DE DEPARTAMENTO Jefe de mercadeo
NIVEL DE SECCION
PROVEEDORES ENTRADAS

- Solicitud de informacion de
necesidades.
- Solicitud de promocion de

RESPONSABLES

SALIDAS USUARIOS

- Necesidades del entorno.

Gerencia General, servicios - Estrategias de mercado. Departamento de mercadeo
Departamento de mercadeo, - Solicitud de estudios de - Presupuesto de mercadeo. empleados y asociados.
empleados y asociados. mercado - Informe de resultados de

I . investigacion.
- Atencion quejas y reclamos.

- Portafolio de servicios.
REQUISITOS APLICABLES
INTERNOS \ EXTERNOS




Estatutos de ACOPUS + Ley General de Asociacién de Cooperativas.
Parametros optados por el Consejo General, Junta Directivay Junta| < Cdédigo de Autorregulacién publicitaria de El Salvador
de Vigilancia + Ley de Proteccion al Consumidor

INDICADORES

« Crecimiento de las carteras de ahorro, préstamos, membresia, seguros y remesas.
+ Alcance de las estrategias implementadas

Tabla 56 Caracterizacion propuesta del proceso de mercadeo. Fuente: Elaboracién propia.

INVENTARIO GENERAL DEL PROCESO

PROCESO SUBPROCESO

Inversién publicitaria en medios

Lanzamiento de campanas publicitarias

MERCADEO Manejo y control de materiales publicitarios en agencias, redes

sociales y la web.

Captacion

Tabla 57 Inventario general del proceso mercadeo propuesto. Fuente: Elaboracion propia.



Hoja de Sub-proceso: Inversion publicitaria en medios

NOMBRE DEL SUBPROCESO | Inversién publicitaria en medios

OBJETIVO DEL SUBPROCESO Establle.ccler .Ios pasos y requerlmlento.s a cumplir para llevar a
cabo iniciativas de mercadeo en medios.

Comprende desde la asignacion de montos de inversién hasta

ALCANCE la liquidacion de facturacion de las campafas en medios
realizadas.
RESPONSABLE Jefe de Mercadeo

DESCRIPCION DEL SUBPROCESO

N° DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD RESPONSABLE

Asignacion campaiias; con base al presupuesto aprobado para la
inversion publicitaria de medios, asignar cantidades de inversion a
cada una de las campanas a desarrollar por cada trimestre.

Jefe de mercadeo

Coordinacion con Artista Grafico; Coordinar con Artista Grafico la
elaboracion del plan de medios, de acuerdo con el grupo objetivo al
que sera dirigida la iniciativa de mercadeo/ producto.

Jefe de mercadeo

3 | Aprobacién propuesta de Artista Grafico; Aprueba y autoriza el | Jefe de mercadeo
plan de medios elaborado en conjunto con el artista grafico.

Emision de 6rdenes de campana; Una vez autorizado el plan de
4 medios, solicitar a la Gerencia la aprobacién para artista grafico | Jefe de Mercadeo
sobre la emisidén de 6rdenes de colocacion para cada medio de
comunicacion.

Autorizacion de presupuestos; Al final de cada mes, recibir y
verificar los presupuestos para la inversibn en medios

5 . . P . : ; Gerencia
proporcionados por el artista grafico. Si no tiene observaciones,
autoriza los presupuestos y realiza provision por inversién mensual
publicitaria.
Verificacion de facturacion; Verificar las facturas presentadas por
6 Jefe de Mercadeo

el artista grafico, correspondiente a cada medio contratado. Si no
tiene observaciones, las traslada a Gerencia, para su autorizacion.

Liquidacién de facturacion; Verificar las facturas presentadas, las
7 autoriza si no existen observaciones y coordina el envio de estas | Gerencia
para su liquidacion.

FIN DEL SUB-PROCESO

DOCUMENTO DE REFERENCIA

FORMATO PLAN DE MEDIOS

NOTA DE CAMBIOS EN EL SUBPROCESO

Nuevo sub-proceso propuesto

Tabla 58 Hoja de Sub-proceso: Inversion publicitaria en medios. Fuente: Elaboracion propia.




DIAGRAMA DE FLUJO DEL SUBPROCESO INVERSION PUBLICITARIA EN MEDIOS

PROCESO: MERCADEO

SUBPROCESO: INVERSION PUBLICITARIA EN MEDIOS

JEFE DE MERCADEO

GERENCIA

)

ASIGNACION DE
CAMAPANAS

|

Y
S

COORDINACION CON
ARTISTA GRAFICO

N

Emision de |

Autorizacion de

ordenes de
campaia

presupuesto

Verificacion de

Verificacion de

Facturacion

'l Facturacion

FIN DEL SUB-
PROCESO

Esquema 21 Diagrama de flujo del subproceso inversion publicitaria en medios. Fuente: Elaboracién propia.



Hoja de Sub-proceso: Lanzamiento de campafias publicitarias

NOMBRE DEL SUBPROCESO | Lanzamiento de campanas publicitarias

OBJETIVO DEL SUBPROCESO

mismas.

Establecer el mecanismo de lanzamiento de campafas
publicitarias para crear iniciativas y puesta en marcha de las

Comprende desde la definicion de la campana a lanzar hasta

ALCANCE e . o
la produccién de materiales y pauta publicitarios.
RESPONSABLE Jefe de Mercadeo
DESCRIPCION DEL SUBPROCESO
N° DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD RESPONSABLE

Definir campaiia a elaborar: En base al calendario de Mercadeo
se define la campafia a elaborar, para lo cual elabora el Briefing

Creativo segun el area de negocio correspondiente.

Jefe de Mercadeo

Elaborar Briefing Creativo: Prepara el Briefing Creativo
correspondiente a la campana publicitaria a desarrollar y lo envia en
forma electrénica a la gerencia, con copia al Area de Negocio

correspondiente y al Artista grafico.

Jefe de Mercadeo

Revision de Briefing Creativo: Recibe de forma electronica el
formulario “Briefing Creativo” y procede a la revision
correspondiente, evaluando objetivo, estrategia, mensaje, oferta,
mecanica, fundamentos para la elaboracion de la campafa y plan

de medios. Obtiene los siguientes resultados:

% Documento completo y satisfactorio: Se envia para iniciar
proceso con Artista Grafico para su desarrollo. (Sigue paso
4)

«» Documento incompleto y/no insatisfactorio: se devuelve la
documentacion al Jefe de Mercadeo para que se complete
y/o anexe ejemplos, en el caso de que el tema no quede
claro y se requiera mas informacién. (Regresa al paso 2)

Gerencia

Desarrollo de propuesta: El artista grafico desarrolla la propuesta

tomando el Briefing Creativo y las observaciones que tuviese.

Artista Grafico




Revision de Campana: Recibe la propuesta del Artista Grafico y
realiza la revision de la campana publicitaria segun las indicaciones

del “Briefing Creativo”. Obtiene los siguientes resultados:

S < Propuesta requiere cambios: devuelve el material al Artista | Jefe de Mercadeo
Grafico para su respectiva correccion. (Regresa al paso 4)

« Propuesta no requiere cambios. continia proceso de
lanzamiento de campafa publicitaria y envia a la Gerencia
para la revision en términos de oferta, con copia al area de
negocio y area legal (Sigue paso 6).

Revision legal: Revisa la propuesta de campana/producto, verifica
que esté acorde a las regulaciones de la Defensoria del Consumidor

y marco regulatorio aplicable; si no existen observaciones, emiten

6 | visto bueno. Area legal

En caso de existir observaciones / recomendaciones en los temas
de regulacion, remite respuesta al Area correspondiente para su

modificacion.

Comunicacion: En el caso de obtener el visto bueno, lo comunica
7 | mediante correo electronico a la Gerencia con copia al Jefe de | Artista Grafico

Mercadeo.

Instrucciones segun plan de medios: Gira las instrucciones al
8 | Artista Grafico para definir el inicio de la pauta publicitaria en base | Jefe de Mercadeo

al plan de medios previamente definido.

9 Inicia proceso de produccién de materiales y pauta publicitarios: Artista Grafico

FIN DEL SUB-PROCESO

DOCUMENTO DE REFERENCIA

ANEXO FORMATO BRIEFING CREATIVO

NOTA DE CAMBIOS EN EL SUBPROCESO

Tabla 59 Hoja de Sub-proceso: Lanzamiento de camparias publicitarias. Fuente: Elaboracién propia.



DIAGRAMA DE FLUJO DEL SUBPROCESO LANZAMIENTO DE CAMPANA
PUBLICITARIA

PROCESO: MERCADEO _
SUBPROCESO: LANZAMIENTO DE CAMPANA PUBLICITARIA

JEFE DE MERCADEO GERENCIA ARTISTA GRAFICO AREA LEGAL

)

DEFINIR CAMPANA
A ELABORAR

~—

v
S
ELABORAR
BRIEFING [« DESAPRUEBA
CREATIVO

;ﬁ/

EBA

DESARROLLO DE
PROPUESTA

DESAPRUEBA:

APRUEBA

REVISION LEGAL

INSTRUCCIONS

SEGUN PLAN DE COMUNICACION

MEDIOS

INICIA PROCESO
DE PRODUCCION
DE MATERIALES Y
PAUTA
PUBLICITARIOS

FIN DEL SUB-PROCESO

Esquema 22 Diagrama de flujo de proceso de lanzamiento de campafia publicitaria. Fuente: Elaboracion
propia.



Hoja de Sub-Proceso: Manejo y control de materiales publicitarios en agencias, redes sociales y la

web

Manejo y control de materiales publicitarios en agencias, redes

NOMBRE DEL SUBPROCESO .
sociales y la web.

Manejar de manera adecuada los requerimientos publicitarios
OBJETIVO DEL SUBPROCESO | en agencias, redes sociales y la web para su orden de
produccion, instalacion y/o remocién segun corresponda.

Comprende desde la Verificacion del material publicitario

ALCANCE requerido, el manejo del retiro de materiales anteriores y la
actualizacién del sitio web y/o redes sociales.
RESPONSABLE Jefe de Mercadeo

DESCRIPCION DEL SUBPROCESO

N° DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD RESPONSABLE

Verificacion de material a requerir: Verifica y aprueba los Jefe de Mercadeo

materiales publicitarios a circular en las Agencias.

Consolidacion: Elabora cuadro en Excel con el detalle consolidado
2 Jefe de Mercadeo

de las cantidades de material publicitario a imprimir.

Instruccion: Remite la informacién al proveedor por medio de
3 | correo electronico, con la instruccion de proceder a imprimir el | Jefe de Mercadeo

material.

Elaboracion y envio de muestras: Recibe la instruccion para la .Proveeq’or de _
4 . . . L instalacion y retiro
impresion del material publicitario, elabora muestra de color y la | e material

remite al Artista Grafico para su visto bueno. publicitario

Verificacion de muestras: Recibe muestra de color, verifica que

5 Artista Grafico
este de acorde a lo solicitado y remite visto bueno al proveedor.
Proveedor de
6 Notificacion de impresiéon: Notifica al Jefe de Mercadeo la | instalacion vy retiro
impresion del material solicitado. de mqterl_al
publicitario

Coordinacion de instalacion: Coordina y devuelve instrucciones al
7 | proveedor para instalacién del material publicitario, detallando | Jefe de Mercadeo

fechas y agencias en donde debe ser instalado el material.

—
(@)
N



De ser necesario que se retire material publicitario existente en la
Agencia, remite instrucciones al proveedor para que lo realice,

estableciendo fecha limite para su retiro.

Notificacion a Gerencias: Notifica a los Gerentes y Subgerentes
de Agencia por medio de correo electrénico, para que estén
enterados de la nueva campafia. De igual forma, les instruye sobre
las fechas en las que el proveedor se presentara a instalar la nueva

campanfa y retirar la desactualizada.

En las instrucciones que se envia tanto al proveedor como a las
Agencias, se debe enviar el detalle de piezas a instalar, asi como,
el detalle de piezas que se van a retirar y posteriormente destruir

(incluyendo referencias visuales del material)

Jefe de Mercadeo

Instalacion/Remociéon de material publicitario: Recibe
instrucciones del Jefe de Mercadeo y realiza el recorrido por las
Agencias, instalando los nuevos materiales y a su vez, retirando el

material obsoleto, segun el detalle proporcionado previamente.

Proveedor de
instalacion y retiro
de material
publicitario

10

Formulario: Una vez instalado y/o retirado el material (segun

aplique), completa el Formulario de instalacién y retiro y solicita firma

y sello de Agencia al Gerente de agencia en dicho formulario.

Proveedor de
instalacion y retiro
de material
publicitario

11

Reporte a Jefe de Mercadeo: Remite al Jefe de Mercadeo, los
reportes de instalacion y destruccion de material obsoleto para que

se resguarden en los archivos.

Proveedor de
instalacion y retiro
de material
publicitario

12

Solicitud de actualizaciéon Sitio Web y/o Red social: Recibe
correo electrénico del Area solicitante requiriendo la actualizacion

del material publicitario en el sitio web y/o redes sociales.

Community Manager

13

Verificacion de solicitud de actualizaciéon de Sitio Web y/o Red
Social: Verifica la solicitud, si no tiene observaciones contindia con
el proceso de actualizacion de materiales publicitarios en el sitio web

y/o redes sociales.

Community Manager




En el caso que existan observaciones, requiere mas informacion via

electrénica al area solicitante.

Debe adjuntarse al formulario los documentos o artes respectivos a

la gestion a realizar.

Modificacion en Sitio Web y/o Redes Sociales: Realiza la

14 | modificacion en el sitio web y/o redes sociales, y notifica al area | Community Manager
solicitante que el cambio o actualizacion fue completado.
Confirmacion de actualizaciéon correcta: Al recibir confirmacion

15 Community Manager

electrénica del area de negocio que el cambio es correcto, cierra el

caso.

FIN DEL SUB-PROCESO

DOCUMENTO DE REFERENCIA

FORMULARIO DE INSTALACION Y RETIRO

NOTA DE CAMBIOS EN EL SUBPROCESO

Tabla 60 Hoja de Sub-Proceso: Manejo y control de materiales publicitarios en agencias, redes sociales y la

web. Fuente: Elaboracion propia.



DIAGRAMA DE FLUJO DEL SUBPROCESO MANEJO Y CONTROL DE MATERIALES
PUBLICITARIOS EN AGENCIAS, REDES SOCIALES Y LA WEB
JEFE DE MERCADEO | PROVEEDOR DE INSTALACION ARTISTA GRAFICO COMMUNITY MANAGER

)

\VERIFICACION DEL
MATERIAL A
REQUERIR

i

CONSOLIDACION

N

v DESACUERDO
)

) ELABORACION Y
INSTRUCCION ENVIO DE
MUESTRAS MUESTRAS

-~

E DE ACUERDO

COORDINACION

DE INSTALACION

) | INSTALACION/
NOTIFICACION A »| REMOCION DE

GERENCIA MATERIAL

PUBLICITARIO
—
FORMULARIO
SOLICITUD DE
REPORTE A JEFE JJACTUALIZACION DE
DE MERCADEO ?| =miowss/reD
SOCIAL

| —

I

VERIFICACION DE
SOLICITUD DE
SITIO WES / RED
SOCIAL

I

MODIFICACION EN
SITIO WES / RED
SOCIAL

I

CONFIRMACION DE
ACTUALIZACION
CORRECTA

FIN DEL SUB-PROCESO

Esquema 23 Diagrama de flujo del subproceso manejo y control de materiales publicitarios en agencias,
redes sociales y la web. Fuente: Elaboracion propia.



Hoja de Sub-Proceso: Captacion

NOMBRE DEL SUBPROCESO | Captacion

OBJETIVO DEL SUBPROCESO

Establecer la metodologia de captacion para la colocacion
exitosa de los productos y servicios de la cooperativa.

ALCANCE transferencia del cliente con el

correspondiente.

Comprende desde el acercamiento con el cliente hasta la

agente del area

RESPONSABLE Jefe de Mercadeo

DESCRIPCION DEL SUBPROCESO

N° |

DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD

RESPONSABLE

ESTRUCTURA DE UNA VISITA ESPONTANEA

Acercamiento: El vendedor se acercara al cliente (si se trata de una
visita presencial, no telefénica o digital), basado en su experiencia
en el momento mas oportuno, teniendo en cuenta:

«»+ Siempre recibir al cliente con una sonrisa.

% Presentarse diciendo nombre y cargo o funcién en la empresa.

+ Atenderle en un lugar tranquilo dénde pueda prestar toda la
atencion.

Promocion y ventas

Identificar necesidades: El sondeo de necesidades es la parte mas
importante del proceso de ventas. Antes de mostrar algun producto
(servicio) y describir sus caracteristicas, el vendedor deberia saber
realmente qué necesita el cliente. Asi ganara tiempo y aumentara
sus posibilidades de vender.

El vendedor debe identificar sobre qué es lo que el cliente esta
buscando y principalmente POR QUE y PARA QUE Ilo esta
buscando.

Promocion y ventas

Productos, Servicios y Beneficios: una vez identificada las
necesidades del cliente, es mucho mas sencillo destacar los
productos, servicios y las caracteristicas que son mas relevantes
para su necesidad, en vez de empezar a enumerar toda la infinidad
de caracteristicas que el producto o servicio pueda tener.

Este es el mejor momento para profundizar en aquellas
caracteristicas de los productos, en funcion de las motivaciones del
cliente, puedan aportar mayor valor al proceso de venta.

Promocion y ventas

Superar objeciones y preguntas: Descubrir y “superar’ las
objeciones del cliente. Cuando se hace la presentacion del producto
y sus beneficios para el usuario del producto, surgen normalmente
las objeciones.

Promocion y ventas




Convertir las objeciones en la confirmacién de la venta, ya que no
deben ser vistas de forma negativa, porque en muchos casos las
objeciones son una muestra de interés y podrian convertirse en la
confirmacién de la venta al ser capaz de superarlas.

Decision del cliente sobre servicios y/o productos: una vez
superadas las objeciones y preguntas, el cliente debera:

% Acepta y adquiere los servicios y/o productos: Tomar los

5 datos de contacto del cliente e informar que continuara el | Cliente
proceso con el agente especializado en el area del servicio
o producto adquirido.

< No acepta / adquiere los servicios y/o productos: Introducir
los datos en la Base de Datos de la organizacion para futuras
referencias.

Cierre venta: Cuando un prospecto/cliente acepta que los
beneficios que el producto o servicio ofrecen satisfacen sus
necesidades se debe cerrar la venta a través de dos pasos:

6 Promocién y ventas
1.- Resumir los beneficios que satisfacen las necesidades del
prospecto/cliente.

2.- Solicitar un compromiso.

Venta sugerida: En muchos casos, un cliente que ya ha comprado
un producto estara dispuesto a adquirir otros productos
7 relacionados, durante la misma compra. Promocién y ventas

Sera responsabilidad de Promocion y Ventas sugerirle o “recordarle”
estos productos al cliente con el objetivo de colocar mas servicios.

Transfiere con agente: Transferir al agente del area

. Promocion y ventas
correspondiente.

FIN DEL SUB-PROCESO

DOCUMENTO DE REFERENCIA

ANEXO TOMA DE DATOS CLIENTE

NOTA DE CAMBIOS EN EL SUBPROCESO

Tabla 61 Hoja de Sub-proceso: Captacion. Fuente: Elaboracion propia.



DIAGRAMA DE FLUJO DEL SUBPROCESO DE CAPTACION
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Esquema 24 Diagrama de flujo de proceso Captacion. Fuente: Elaboracion propia.




3.4.4 Control del proceso de Mercadeo

Los indicadores de gestion tienen la finalidad de guiar y controlar el desempeno objetivo

para el logro de los objetivos organizacionales.

Para la verificacién y control de que el proceso de Mercadeo se realice bajo los
lineamientos esperados, se establecen los indicadores que lo regiran. En este apartado

solo seran descritos brevemente, su desarrollo esta contemplado mas adelante en 4

GESTION DE INDICADORES.

3.4.5 Estrategias y recomendaciones gerenciales

» En las organizaciones deben generarse procesos de mejora, orientados al éxito de la
institucion, para ello se hace necesario que la mayor parte de sus integrantes se
encuentren alineados hacia un objetivo comun, forjando la visién, mision, los valores,
pero ademas establecer estrategias claras y compartidas. En ese sentido, se vuelve
necesario el crear las condiciones para la implementacion y el desarrollo de las
propuestas que aca se mencionan para la cooperativa, encaminadas a fomentar la
coordinacién y seguimiento continuo, aprovechando al maximo el aprendizaje, asi
como también el potencial de las personas que integran la cooperativa.

» En el desarrollo del Proceso de Mercadeo se contempla la implementacion de un
nuevo recurso humano capacitado para tareas especificas, muchas que en la
actualidad son realizadas por una misma persona o que no existen, esto supone un
reto a cualquier institucion debido a la inversion y reorganizacion que requiere. La
definicion de roles y responsabilidades que seran delegados son necesarios para la
adecuada realizacion de los objetivos del proceso.

» Los roles y responsabilidades del Recurso Community Manager y Artista Grafico
(Interno) se visualizan que sean ejecutados por personas distintas, pero bajo un
periodo de implementacién y bajo la carga prevista podrian ser realizados por una
misma persona debido a que en la actualidad se utilizan los recursos y lineamientos

proporcionados por FEDECACES como Artista Grafico Externo.



3.4.6 Medida del impacto del proceso de mercadeo

Como medida del impacto que establece la efectividad de los nuevos esfuerzos en la
gestion del proceso de mercadeo podemos cuantificarlo a través del control y seguimiento
de la tasa de conversion a clientes en un periodo de tiempo establecido. Esta tasa supone
una mejora en las proyecciones debido que se busca con la solucién propuesta
proporcionar los medios para que sean notorios los productos resultado del proceso,

logrando:

- Generar mas tréafico: calificado, potenciando el alcance y las visitas relacionadas
con la atraccion de la cooperativa, a través de los medios tradicionales o los que
han demostrado ser muy eficientes en la actualidad, como lo son las redes sociales
y la web.

- Generar prospectos: capitalizando ese ftrafico, es decir, generar clientes
potenciales, ofreciendo contenido relevante y valioso.

- Generar clientes: a partir de aquellos prospectos con campanas de seguimiento que
los empujen por el embudo de ventas, de modo que los representantes de ventas
los conviertan en clientes.

- Generar promotores: a partir de clientes (y personas influyentes) a medida que se
continua atendiendo con campanas personalizadas para que se conviertan en
promotores mas apasionados empujando mas trafico a través de ventas.

- Medir, analizar y realizar informes: de los resultados de los numerosos esfuerzos
que impulsan las tareas anteriores. Hacerlo permite repetir éxitos y mejorar las
campanas con menor rendimiento para obtener mejores resultados.

7
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PORCENTAJE DE CLIENTES ORIGINADOS DE MERCADEO COMO MEDIDA
DE IMPACTO

Esta ratio indica qué nuevo negocio o cliente nace del area de mercadeo, es decir, su tasa
de aportacion. Aqui se puede ver el impacto que tiene el equipo de mercadeo generando
potenciales clientes y Clientes nuevos. Este indicador esta basado en la relacion que tenga

mercadeo con las ventas (colocacion de servicios).

El porcentaje ideal dependera en funcién del modelo de negocio. Una empresa que tenga
externalizada la venta y un pequefio equipo de soporte interno de ventas estaria entre el
20-40 %; mientras que, con un equipo interno de ventas y mercadeo enfocado, deberia
estar entre el 40-80%. Tomando esto como base podemos establecer un punto medio entre
estos dos limites, como una meta para el nuevo enfoque que tendra el proceso de
mercadeo dentro de la cooperativa con las propuestas planteadas, este se establece

entonces de un_50%.



» Como se calcula el porcentaje de clientes originados en mercadeo

Para calcularlo tomamos todos los clientes nuevos en un periodo de tiempo y calculamos
el porcentaje de los que se generaron con una campafa de clientes potenciales gestionada

por mercadeo, de esta forma:

Total de clientes nuevos en un periodo de tiempo

- - - - = % de clientes generados en mercadeo
Total de clientes a partir de clientes potenciales de mercadeo

Total de clientes nuevos en un periodo de tiempo 50%
n 3 : 3 = (Y
Total de clientes a partir de clientes potenciales de mercadeo

Este indicador considera las ocasiones en las que clientes potenciales se convierten en
clientes reales para la cooperativa, impulsados por los esfuerzos de mercadeo. Esto incluye
también los casos en que promotores existentes de la cooperativa, es decir, los asociados
con los que ya cuenta soliciten nuevos servicios de los ofertados por las carteras dentro
del ciclo de vida de ellos como miembros, y en el periodo de analisis. Como una muestra
de la medida del impacto de mercadeo con las nuevas propuestas, consideraremos
solamente las conversiones de potenciales asociados en asociados reales de la

cooperativa, bajo el siguiente planteamiento:

- Hemos establecido que los esfuerzos propuestos para mercadeo pueden generar
un 50% mas de conversion de clientes de lo que se podria lograr sin estos.

- Para el caso de la cooperativa en el afio 2018 se estima que con los esfuerzos sin
la solucién propuesta tendrian un incremento del 41% de nuevos asociados, es
decir, de 894 nuevos asociados para el afio 2019.

- Por lo tanto, con la propuesta de solucion incluyendo los nuevos esfuerzos en
mercadeo obtendriamos el siguiente dato:

894 asociados proyectados X 150% = 1,341 asociados en total

Estos 1,341 asociados a su vez generan trafico en el consumo de los distintos servicios
que constituyen las carteras de la cooperativa.

A partir de esto contamos con que la cooperativa presentara tasas de crecimiento en rubros
relacionados con los esfuerzos de mercado que ayudarian a lograr las conversiones en
clientes de una institucion financiera cooperativa exitosa, como se plantea a continuacion:

v' Alcance y Visitas generados
¢ Por qué a la administracion le importaria el alcance y si este aumenta conforme pasa el

tiempo o no? Esta cifra es un buen indicador de qué tan bien funciona el contenido que se

esta poniendo en circulacién para interactuar, y con qué eficacia esta creciendo la base de



datos de mercadeo. Si este niumero no esta en aumento, sera todo un desafio hacer que

esa cifra de oportunidades de venta incremente.

Naturalmente obtener un mayor alcance por la forma en como se distribuye el contenido,
generara mas vistas por los diferentes canales que establecen una conexién con la

cooperativa.

» Alcance total: es la cantidad total de personas con las que la empresa puede ponerse en

contacto en los distintos medios.

Alcance de mercadeo por canal
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Grafica 1 Ejemplo del crecimiento de alcance por canal después de implementada la propuesta

* Alcance por canal: Esta métrica dice cuantas personas siguen o estan suscritas con la
cooperativa por canal. Si se nota algo de crecimiento en un canal en particular, tal vez es

conveniente invertir mas tiempo en ese canal para mejorar las conversiones a nuevos

clientes.
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Grafica 2 Ejemplo del crecimiento de alcance total después de implementada la propuesta
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v' Tasas de conversiones

Las tasas de conversion son indicadores utiles para medir la calidad, porque calculan el

porcentaje de las personas que se mueven de una etapa de mercadeo a la siguiente.

Un aumento en las tasas de conversién implicaria una mejora en la calidad de del contenido

y/o tréfico, de ello podemos destacar:

» Tasa de conversidn de visita a oportunidad de venta: s Cuantos visitantes se convierten

en nuevas oportunidades de venta? Una manera de mejorar esta métrica es entender como

dirigir mejor a los visitantes hacia llamadas a la accion.

+ Tasa de conversion de oportunidad de venta a clientes: Esta métrica ayuda a entender si

se estara generando oportunidades listas para las ventas o no. Al mejorar esta métrica, se

podra mejorar la generacion de clientes sin necesitar oportunidades de venta adicionales.

+ Tasa de conversion de visita a cliente Esta métrica ayuda a observar el panorama

completo. ¢ Cémo funciona el embudo hacia la generacion de clientes en general? ¢ El

trafico generado se convierte en clientes? Si es asi, se esta tomando el camino adecuado.

Asi podemos plantear el siguiente ejemplo tomando como base el resultado obtenido del

célculo donde se proyecta lograr un meta de 1341, estableciendo el siguiente escenario:

METRICAS DE UN ESCENARIO DEL PROCESO DE MERCADEO EN UN ANO

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC

5040 7559 5512 7874 11073 10253 14098 14418 19525 21027 28295 31569

1152 2160 1800 2812 4218 4101 5859 6265 8797 9762 13410 15226

2
c
=1
B
—
o
o
o

115 144 180 225 281 352 439 549 687 858 1073 1341

Clientes

Tabla 62 Escenario de métricas de mercadeo en un ano.



PORCENTAJES DE CONVERSION
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Tabla 63 Escenario de métricas de mercadeo con los resultados de conversiones.
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Gréfica 3 Porcentaje de conversion de visitantes a oportunidad de venta en un afio
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Gréfica 4 Porcentaje de conversion de oportunidad de ventas (Clientes potenciales) a clientes en un afio
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Grafica 5 Porcentaje de conversion de visitantes a clientes en un afio.

3.5 GUIA DE MEJORA DE PROCESOS MEDIANTE AUTOMATIZACION
(BPM)

Como se definié en el Capitulo | en este apartado se desarrolla la metodologia para la
propuesta de procesos a través del modelo Business Process Management (BPM). BPM
es un conjunto de métodos, herramientas y tecnologias utilizados para representar,
analizar y controlar procesos de negocio operacionales. BPM es un enfoque centrado en
los procesos para mejorar el rendimiento que combina las tecnologias de la informacion

con metodologias de proceso y gobierno.



3.5.1 Etapas del BPM

BPM incluye las siguientes etapas:

Modelizacion

Optimizacion Automatizacion

Monitorizacion Ejecucion

v

Esquema 25 Ciclo BPM. Fuente: Elaboracién propia.

Modelizacion

El objetivo de esta etapa es capturar la propuesta del proceso usando herramientas simples
que permitan a los actores del proceso participar y contribuir en el analisis. Parte del
analisis incluye identificar los cambios y mejoras que se consideren posibles a

corto/mediano plazo.

Existen varias herramientas que pueden ser usadas para documentar el proceso tales
como: IDEF, BPMN, SIPOC, Diagramas de flujo, etc. Para este andlisis se contemplara la
creacion de un modelo para la representacion de los procesos, usando la metodologia de
IDEFO, basado en la caracterizacion de los procesos elaborados en la etapa de
diagnéstico, lo cual brindara un panorama general de las fases, actores, y procedimientos

a ejecutar en el proceso.
Automatizacion

El objetivo de esta etapa es evaluar los requerimientos del proceso para decidir qué

tecnologias utilizar en su automatizacion. Existen tareas que requieren interaccion con el



usuario y por lo tanto requieren un disefio visual. Existen herramientas de Maquetacion

Web libres y comerciales que facilitan la creacion de prototipos visuales.

Por otro lado, pueden existir tareas internas que no requieren la intervencion del usuario
pero necesitan ser coordinadas para cumplir con las reglas proceso. Este tipo de

requerimiento puede ser automatizado usando un software de gestion de BPM.

Esta fase contempla una guia para crear un conjunto especifico de instrucciones
necesarias para plantear y ejecutar el proceso, apoyado en el analisis del software bonita,
ya que contiene los requisitos que debe tener el software de gestion de procesos que
utilizara ACOPUS.

Ejecucion

Durante esta etapa se pondran en produccion el software como apoyo al proceso mejorado.
Esto implica aplicar cambios en el trabajo del recurso humano y requiere un liderazgo
interno para que puedan ser apoyados y ejecutados. Dependiendo de la complejidad del
proceso debe evaluarse la introduccion de cambios de forma incremental para minimizar

la resistencia al nuevo proceso y sistema de informacion.
Monitorizacion

El objetivo de esta etapa es medir y comparar las métricas del proceso que se identificaron
durante el modelado del proceso. Esta informaciéon sera util para evaluar las mejoras
hechas hasta este punto y a la vez identificar las mejoras que estan pendientes y que
deberian ser cubiertas en la siguiente ejecucion del ciclo. Esto implica que el proceso

debera ser capaz de generar reportes que faciliten la toma de decisiones.

Optimizacion: Con el uso de los cuadros de mando de la etapa de monitorizacién
alineados con el cuadro de objetivos estratégicos, es posible definir un plan de optimizacién
de procesos buscando la mejora continua y el cumplimiento de la estrategia empresarial
definida.



3.5.2 Modelizacion de procesos (IDEFO)

IDEFO es una técnica de representacion de procesos de una manera genérica y
conceptual. De esta manera se logra un modelamiento funcional de las actividades del

proceso.

IDEFO, permitira mediante una manera genérica y conceptual, obtener una caracterizacion

precisa, flexible y concisa, ya que, haciendo uso de un lenguaje grafico, permite responder:

e ;Qué hace el proceso?

e ;Quién lo trabaja?

e ;Quéingresa?

e ;Qué sale?

e ;Qué controles tiene?

e ;Como ejecuta sus funciones?

En IDEFO las actividades o procesos son representados por medio de una caja en donde
las entradas son representadas por las flechas fluyendo hacia el lado izquierdo de la caja,
y las salidas son representadas por flechas desde el lado derecho de la caja. Las flechas
que fluyen hacia la parte superior de la caja representan restricciones o controles, y las

flechas fluyendo hacia el lado inferior de la caja son mecanismos, como se presenta en la

figura siguiente: 1 CONTROLES

ENTRADAS SALIDAS

v
A 4

PROCESO/ACTIVIDAD

1 MECANISMOS

Esquema 26 Representacion IDEF0. Fuente:
Elaboracién propia.

Entradas del proceso: Son todos aquellos insumos que ingresaran al proceso, los cuales
sufrirdn transformacion.

Salidas del proceso: Indicara todos aquellos productos o resultados del proceso.



Mecanismos:

Son todos aquellos

transformacion en el proceso.

Controles:

recursos que son utilizados que no sufren

Son aquellas politicas, reglamentos internos y externos, legislacion,

normativas, o controles que se utiliza o que regulan el funcionamiento del proceso.

A continuacion, se presenta el modelamiento IDEFO, del proceso de CREDITOS, el cual es

uno de los PROCESOS CLAVE a los cuales se presenté una propuesta de mejora.

PROCESO SUBPROCESO SUBPROCESO
Tramite de solicitud de crédito
(ACOPUS1.1)
TRAMITE DE PRESTAMOS, Resolucion de solicitud de
GARANTIA HIPOTECARIA O crédito (ACOPUS1.2)
PRENDARIA (PRESTAMO CON BIEN Formalizacion y desembolso de
COMO GARANTIA) (ACOPUS1) crédito (ACOPUS1.3)
Archivo y asientos contables
CREDITOS (ACOPUS1.4)
(ACOPUSO0) Tramite de solicitud de crédito
(ACOPUS2.1)
A B Resolucién de solicitud de
TRAMITE DE PRESTAMOS CON o
GARANTIA PERSONAL (PRESTAMO (Izlfrcrjr:taoli(zg(c:igrlmj l;iiéze)mbolso de
CON FIADOR) (ACOPUS2) crédito (ACOPUS2.3)
Archivo y asientos contables
(ACOPUS2.4)
INVERSION PUBLICITARIA EN N/A
MEDIOS (ACOPUS3.1)
LANZAMIENTO DE CAMPANAS N/A
PUBLICITARIAS (ACOPUS3.2)
MANEJO Y CONTROL DE
MERCADEO MATERIALES PUBLICITARIOS EN N/A
(ACOPUS3) AGENCIAS. (ACOPUS3.3)
MANEJO Y CONTROL DE
MATERIALES PUBLICITARIOS N/A
REDES SOCIALES Y LA WEB.
(ACOPUS3.4)
CAPTACION (ACOPUS3.5) N/A

Tabla 64 Procesos a realizar modelizacion con IDEFO. Fuente: Elaboracién propia.



CREDITOS

ACOPUSO
ACOPUS-0 SREIRIIOS No. 1
Esquema 27 IDEF de ACOPUS-0 (Créditos). Fuente: Elaboracion propia.
TRAMITE DE PRESTAMOS,
GARANTIA HIPOTECARIA O
PRENDARIA (PRESTAMO
C'ON BIEN COMO
GARANTIA)
ACOPUS1
TRAMITE DE PRESTAMOS
CON GARANTIA PERSONAL
(PRESTAMO CON FIADOR)
ACOPUS2
ACOPUSO EREDIGS No. 2

Esquema 28 IDEF de ACOPUSO (Créditos). Fuente: Elaboracién propia.



TRAMITE DE SOLICITUD DE
CRIDITO
ACOPUS1.1
RESOLUCION DE
SOLICTTUD DE CREDITO
ACOPUSI1.2
FORMALIZACION Y
DESEMBOLSO DEL
CREDITO
ACOPUSL .3
ARCHIVO Y ASIENTOS
CONTABLES
ACOPUSLA
TRAMITE DE PRESTAMOS, GARANTIA HIPOTECARIA O
ACOPUSI PRENDARIA (PRESTAMO CON BIEN COMO GARANTIA) No. 3

Esquema 29 IDEF de ACOPUS1 (Tramite de préstamos, garantia hipotecaria o prendaria). Fuente:
Elaboracién propia.



POLITICA DE OTORGAMIENTO DE
CREDITOS EXPEDIENTE DE POLITICAY  CALIFICACION
e | SOLIEITUD REGLAMENTO  DEL RIESGO
ECE : - DE CREDITO | CREDITICIO
DOCUMENTOS GREDITG
DOCUMENTACION ACOPUSL.1.1 INVESTIGACION R R e ) |
DE ASOCIADO CONSULTA EN EVALUACION
b EN CENTRAL DE CENTRALES CREDITICIA
| RIESGO ;
i ‘ | RESULTADO EVALUACION
ACOPUSLL2 ACOPUSL.Lg | CUANTITATIVA Y CUALITATIVA REGISTRO DE
EXPEDIENTE DE SOLICITUDES EN
SOLICITUD DE - TRAMITE
CREDITO ASIGNACION DE
SOLICITUD
ACOPUSI.13
PROPUESTA DE
EXPEDIENTE DE PROPUESTADE | i\ ANCIAMIENTO
SOLICTTUD DE ) . FINANCIAMIENTO
CREDITO DICTAMEN JURIDICO APROBACION DL ACOPUSLLT
DE GARANTIAS GARANTIAS AT e . PROPUESTA DE
VLU, REMSIONDE FINANCIAMIENTO
ACOPUSI. 1.4 - S _ DEEAS PROPUESTA DE FIRMADA EN
EVALUACION DE GARANTIAS FINANCIAMIENTO | | cALIDAD VO, BO REFERENCIA A
»  GARANTIAS BRI ! e MONTO MAYOR A
e i, $5,000
ACOPUSI.15 INFORME CON :
— Ul ACEPTACION O
DENEGACION DE INFORME CON DECISION
PROPUESTA DE CREDITO
FINANCIAMIFNIQ ACOPUSLL9
FIRMADA EN INFORME CON
CALIDAD VO. BO. : RECOMENDACION DE TNFORME CON
ACEPTAR O DENEGAR RECOMENDACION
CREDITO
ACOPUSL.1.10
EXPEDIENTE DE REGISTRO DE REGISTRO DE
SOLICITUD DE SOLIGITUD N SOLICITUD
CREDITO AGENDA DE AGENDA COMITE
COMITEDE ~——
CREDITO
ACOPUSLL11
EIECUTIVO  EIECUTIVO  JEFEDE  DEPARTAMENTO PERITOEVALUADOR EJECUTIVO : EJECUTIVO
; Cl | FE DE RT - EIECUTIVO JEFE DE JTEFE DE JEFE DE J
ASOCIADO. hp CREDITOS DE CREDITOS CREDITOS — JURIDICO  EXTERNO AUTORIZADO  DE R CRECTOS e i DE CREDITOS
POR LA SSF CREDITOS : - : ¢ : :
No. 4

ACOPUS1.1

Esquema 30 IDEF de ACOPUS1.1 (Tramite de solicitud de crédito). Fuente:

TRAMITE DE SOLICITUD DE CREDITO

Elaboracioén propia
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PROPUESTA DE POLITICA DE

FINANCIAMIENTO CREDITOS
FIRMADA EN
CALIDAD VO. BO. _ INQUIFTUDES
¥ PRESENTACION DE COMITE

INFORME CON  IyE PROPUESTA DE RESUELTAS
DECISION FINANCIAMIENTO

—

ACOPUSL.2.1
TNFORME CON
RECOMENDACION
RESPUESTA
RESOLUCION DE | DEFINITIVA DE
SOLICITUD COMITE
ACOPUS1.2.2
CARTA DE
RESPUESTA DE
ASIENTO DE LA COMITE
RESOLUCION
ACOPUS1.2.3 SOLICTTUD
DENEGADA
COMUNICACION
DELA
RESOLUCION
ACOPUS1.2.4
SOLICITUD
" ACEPTADA
EXPEDIENTE DE . ORDEN DE
SOLICITUD DE RECEFCIONDE | DESCUENTO
CRETG DOCUMENTOS PARA »
FL. DESEMBOLSO
ACOPUSL2S5
ANOTACION
PREVENTIVA
JEFEDE  COMITE DE . S N
j / COMITE DE JEFEDE EJECUTIVO EIECUTIVO
CREDITOS  CREDITOS CREDITOS CREDITOS DE CREDITOS DE CREDITOS
ACOPUS1.2 RESOLUCION DE SOLICITUD DE CREDITO No. 5

Esquema 31 IDEF de ACOPUS 1.2 (Resolucion de solicitud de crédito). Fuente: Elaboracion propia.
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POLITICA PARA LIMITAR
RIESGOS LEGALES

EXPEDIENTE
DE SOLICITUD

DE CREDITO  PROGRAMACION FECHA DE

, DE DESEMBOLSO DESEMBOLSO

DE,SOEICTTED REGISTRO EN HOJA DE,

DE CREDITO SISTEMA, HOJA DE LIQUIDACION

LIQUIDACION
ACOPUS1.3.2

EXPEDIENTE
LESOLICTIUL ELABORACIONDE | [0CUMENTO

DE CREDITO DOCUMENTO TRl

LEGAL [
ACOPUS1.3.3
ELABORACION DE PAGARES
MUTUOS Y
" SIMPLES PAGARES
ACOPUS1.3.4
ORDEN DE
DESCUENTO FIRMADA J DOCUMENTO
FORMALIZACION DE [ £ FIRMADO
DOCUMENTO PRESITEAMG POR DEUDOR Y
LEGAL v FIADOR
J ACOPUS1.3.5
LIQUIDACION
DESEMBOLSO DE CREDITO
Fisico
ACOPUSL1.3.6
o ; : . EJECUTIVO EJECUTIVO DE ATENCION AL
EJECUTIVO DE Ejg(élé;ﬁgsm DEPJ?JRR?S:\&%NTO DE CREDITOS CREDITOS CLIENTE
CREDITOS
ACOPUS1.3 FORMALIZACION Y DESEMBOLSO DE CREDITO No. 6

Esquema 32 IDEF de ACOPUS 1.3 (Formalizacién y desembolso de crédito). Fuente: Elaboracién propia.
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EXPEDIENTE
DE SOLICITUD APROBACION DE
Rt ARCHIVO DE ; et ladun
DE CREDITO EXPEDIENTE DEL DOCUMENTACION MiNIMA
CREDITO >
ACOPUS1.4.1
SbBD BN ASIENTO EN LIBRO
DE SOLICITUD =
DE CREDITO ASIENTO ¥ DIARIO
ARCHIVOS
CONTABLES >
ACOPUSI 4.2
DOCUMENTO DE INSCRIPCION DE INSCRIPCION DE
LRGSR ORGDA GARANTIA HIPOTECARIA GARANTIA
O PRENDARIA
ACOPUS1.4.3
. ) ARCHIVO DE
DOGUMENTO LBCAL DOCUMENTO DE
DE FORMALIZACION FORMALIZACION DE
PRESTAMO
ACOPUS14.4 | ARCHIVO
i DE
DOCUMENT
AUXILIAR AUXILIAR DE DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO CONTABILIDAD JURIDICO JURIDICO
ACOPUS1 4 ARCHIVO Y ASIENTOS CONTABLES No. 7

Esquema 33 IDEF de ACOPUS 1.4 (Archivo y asientos contables). Fuente: Elaboracion propia.

TRAMITE DE SOLICITUD DE
CREDITO

ACOPUS2.1

RESOLUCION DE
SOLICITUD DE CREDITO

ACOPUS2.2

FORMALIZACION Y
DESEMBOLSO DEL
CREDITO

ACOPUS23

ARCHIVO Y ASIENTOS
CONTABLES

ACOPUS2.4

TRAMITE DE PRESTAMOS CON GARANTIA PERSONAL (PRESTAMO CON
ACOPUS2 FIADOR) No. 8

Esquema 34 IDEF de ACOPUS2 (Tramite de préstamos con garantia personal). Fuente: Elaboracién propia.



POLITICA Y CALIFICACION

POLITICA DE OTORGAMIENTO DE
EXPEDIENTE DE REGLAMENTO DEL RIESGO

CREDITOS v
= (A DE CREDITO CREDITICIO
DOCUMENTACION, RECEPCION pE | SOLICITUD DE
DE ASOCIADO | DOCUMENTOS CREDITO RESULTADO DE
— _ - B CONSULTA EN
ACOPUS2.1.1| INVESTIGACION CENTRALES DE DEUDOR
DOCUMENTACION! EN CENTRAL DE Y FIADOR
DEL FIADOR - RIESGO
ACOPUS2.1.2
EXPEDIENTE DE REGISTRO DE
SOLICITUD DE - SOLICITUDES EN
CREDITO ASIGNACION DE TRAMITE
SOLICITUD
ACOPUS2.1.3 ‘
EXPEDIENTE DE
CREDITO FINANCIAMIENTO ——
RESULTADO DE ACOPUSITH | F%'PI}ESS;EAS&% 13]15"0
C(};?\Ei%;‘; g]: REVISION DE FIRMADA EN REFERENCIA A
- DEU’DdR : | PROPUESTA DE CALIDAD VO. BO. MONTO MAYOR A
Y FIADOR FINANCIAMIENTO ~ INFORME CON—| $5.000
ACOPUS2.1.5 ACEPTACION O
DENEGACION.DE INFORME CON DECISION
- CREDITO
PROPULSTA DE ACOPUSLIE
FINANCIAMIENT! ¥ INFORME CON
FIRMADA EN RECOMENDACION DE INFORME CON
CALIDAD VO. BO. ACEPTAR O DENEGAR RECOMENDACION
CREDITO
ACOPUS2.1.7
EXPEDIENTE DE REGISTRODE | REGISTRO DE
SOLICITUD DE SOLICITUD EN SOLICITUD
CREDITO AGENDADE  |AGENDA COMITE
COMITE DE
CREDITO
ACOPUS2.1.8
JEFE DE JEFE DE JEFE DE
: EJECUTIVO  EIECUTIVO  JEFEDE EJECUTIVO JEI F ; e ,
ASOCIADO hp CREDITOS DE CREDITOS CREDITOS DE CREDITOS CREDITOS CREDITOS CREDITOS h“éﬁ‘ég‘{g;”“‘
ACOPUS2.1 TRAMITE DE SOLICITUD DE CREDITO No. 9

Esquema 35 IDEF de ACOPUS2.1 (Tramite de solicitud de crédito de préstamo con fiador). Fuente: Elaboracion propia.




PROPUESTA DE POLITICA DE

FINANCIAMIENTO CREDITOS
FIRMADA EN
CALDADVO.BO.  |NQUIETUDES
—" PRESENTACION DE COMITE

INFORME CON | bE PROPUESTA DE RESUELTAS
DECISION FINANCIAMIENTO

ACOPUS2.2.1
INFORME CON,
RECOMENDACION
RESPUESTA
RESOLUCIONDE | DEFINITIVA DE
. SOLICITUD COMITE
ACOPUS2.2.2
ACTA DE COMITE
ASIENTO DE LA DE CREDITOS
RESOLUCION
ACOPUS2.2.3 SOLICITUD
2 e DENEGADA
COMUNICACION |
DETLA
RESOLUCION
ACOPUS2.24
SOLICITUD
‘ ACEPTADA
EXPEDIENTE DE - ORDENDE
SOLICITUD DE ELABORACIONDE | DESCUENTO
CREDITO ORDEN DE _—
DESCUENTO
ACOPUS2.2.5
EJECUTIVO  COMITE DE - ;
; ] COMITE DE EJECUTIVO EJECUTIVO EJECUTIVO
DE CREDITOS ~ CREDITOS CREDITOS DE CREDITOS DE CREDITOS DE CREDITOS
ACOPUS2.2 RESOLUCION DE SOLICITUD DE CREDITO No. 10

Esquema 36 IDEF de ACOPUS 2.2 (Resolucion de solicitud de crédito de préstamo con fiador). Fuente: Elaboracion propia.



FORMATO DEPARTAMENTO

| E——

POLITICA PARA LIMITAR
LEGAL RIESGOS LEGALES
EXPEDIENTE
DE SOLICITUD FECIIA DE
DECREDITO | PROGRAMACION DESEMBOLSO
DL DESEMBOLSO
CONDICIONES ACORTSZA] HOIDE
APROBADAS 5 1 i
- INGRESO DE .
didotaly ) APROBACION
FORCOMITE APROBACION EN | i
SISTEMA
ACOPUS2.3.2
ORDEN DE
DESCUENTO TIRMADA ; ;
POR DEUDOR Y FIADOR ‘ FORMALIZACION ~ DOCUMENTO
DEL PRESTAMO ____ LEGAL
‘ ACOPUS2.33
APROBACION DE
DESEMBOLSO DE DESEMBOLSO EN SISTENG
Ly sisTEMA
ACOPUS2.3.4
APROBACION DT
DESEMBOLSO BN SISTENIA e T
DESEMBOLSO FISICO|  DE CREDITO
DOCUMENTO
LEGAL .
ACOPUS23.5
EJECUTIVO DE CREDITOS  EJECUTIVO DE CREDITOS iy 1 EJECUTIVO DE CREDITOS - EIECUTIVO DE CREDITOS
ACOPUS2.3 FORMALIZACION Y DESEMBOLSO DE CREDITO

No. 11

Esquema 37 IDEF de ACOPUS2.3 (Formalizacion y desembolso de crédito). Fuente: Elaboracién propia.

sy
DE CREDITO ARCHIVO DE DOCUMENTACION MINIMA
EXPEDIENTE DEL
—_— CREDITO
ACOPUS2.4.1
EXPEDIENTE
DE SOLICITUD T ASIENTO EN LIBRO
L ASIENTO Y
L ARCHIVOS DIARIO
CONTABLES
ACOPUS2.4.2
DOCUMENTO LEGAL
DE FORMALIZACION ARCHIVO DE ARCHIVO
DOCUMENTO DE DE
FORMALIZACION DE DOCUMENTO
PRESTAMO —
ACOPUS2.4.4
AUXILIAR AUXILIAR DE DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO CONTABILIDAD JURIDICO
ACOPUS2.4 ARCHIVOQO Y ASIENTOS CONTABLES

No. 12

Esquema 38 IDEF de ACOPUS2.4 (Archivo y asientos contables de préstamo con fiador). Fuente:
Elaboracion propia.



MERCADEO

ACOPUS3

ACOPUS -3

MERCADEO

No. 13

Esquema 39 IDEF de ACOPUS-3 (Mercadeo) Fuente: Elaboracién propia.

INVERSION PUBLICITARIA
EN MEDIOS
ACOPUS3.1
LANZANIENTO DE
CAMPANAS PUBLICITARIAS
ACOPUS3.2
MANEJO Y CONTROL DE
MATERIALES PUBLICITARIOS
EN AGENCIAS
ACOPUS3.3
MANEJO Y CONTROL DE
MATERIALES PUBLICITARIOS
EN REDES SOCIALES Y WEB.
ACOPUS3.4
CAPTACION
ACOPUS3.5
ACOPUS3 MERCADEO No. 14

Esquema 40 IDEF de ACOPUS3 (Mercadeo). Fuente: Elaboracion propia.



3.5.3 Guia de automatizacion de procesos (Ejemplo de requerimientos con software

BonitaSoft)

A continuacion, se presenta una guia que contiene los pasos a seguir y los requerimientos
necesarios para realizar la automatizacién de los procesos de ACOPUS de R.L. La
automatizacion de procesos se puede realizar con diferentes ofertas de software, pero a
manera de demostracién, se conceptualizara BonitaSoft, que es una plataforma cédigo
abierto de aplicaciones de flujo de trabajo y gestién de procesos de negocio creada en
2001. Se describira este software, debido a que contiene los requerimientos de gestion de
procesos mediante automatizacion, que debe contener el programa que utilizarda ACOPUS
de R.L.

Al utilizar BonitaSoft es necesario que esté vinculado a una fuente de informacion, una
base de datos que contenga los registros y formularios necesarios para la alimentacion del
proceso. Las capturas de datos que se realicen deben vincularse con esta base de datos
y mantener una constante dinamica de interaccién. Una propuesta de software para
mantener base de datos es “MySQL” debido dos razones; primeramente, al igual que
BonitaSoft, MySQL es un software libre, es decir, que le permite al usuario acceder al
cédigo fuente y realizar en los cambios que mejor le convengan sin violar ningun derecho

de autor.

(5 honitasoft €= MysaolL:

open your processes

llustraciéon 15 Logos de software a describir para automatizacion.

3.5.3.1 Introduccidn a la automatizacion de procesos

La automatizacién parte de la documentacién de procesos (Para ello se realizé el anélisis
y modelizacion IDEFQ), pues si se hace con estandares internacionales, esto hace que el
lenguaje, el flujo y la comprension del ejecutor sean bastante eficientes. Resulta pertinente
realizar una breve comparacion entre la documentacion tradicional y una enfocada en una

automatizacion bajo un modelo BPM.



Documentacion actual

Documentacion BpM -
Automatizacion

Informacion dispersa.

Informacion organizada.

Procesos documentados sin estandares
internacionales.

Documentacion bajo estandares internacionales.

Los cambios en los documentos y su
implementacion son procesos lentos y generan
mayor resistencia.

Se dan cambios cuya implementacion es agil.
Se reacciona de manera mas rapida ante los
imprevistos.

La integracion y comunicacion entre procesos
no es clara ni evidente.

Integra todos los procesos de forma dinamica.

Los procesos se mantienen en secreto y no se

divulgan en todos los niveles de la organizacion.

Existe transparencia ante las partes interesadas.
Se conocen y se pueden gestionar las mejoras.
Existe una verdadera gestion del conocimiento
en la organizacion.

Exceso de papel.

Eliminacion del uso del papel o ahorro del
mismo.

Exceso de vistos buenos en los procesos.

Disminucion de vistos buenos. Analisis
de generacion de valor por facilidad en el
seguimiento.

No se obtiene informacién en tiempo real.

Facilidad en el seguimiento en tiempo real.

Se confunden estrategias y procesos.

Se evidencian y se ejecutan los procesos.

No se identifican los errores y reprocesos.

Se identifican los errores y los reprocesos.

Dificultad para estandarizar tiempos y generar
alertas o alarmas por retrasos.

Se generan alertas y alarmas por retrasos.

No se diferencia el disefiador del consumidor
del proceso.

El disenador y el ejecutor son claramente
definidos e identificables.

Tabla 65 Documentacion tradicional vs Documentacion BPM- Automatizacion. Fuente: Lopez Supelano,
Karen (2015). Modelo de automatizacion de procesos para un sistema de gestion a partir de un esquema de
documentacion basado en Business Process Management (BPM).

3.5.3.2 BonitaSoft — Gestor de procesos de negocio

BonitaSoft es un software libre creado en el aino 2001. Es considerado como el primer editor
de soluciones BPM vy lider en esta categoria, es un conjunto de aplicaciones de ofimatica
para la gestion de procesos de negocio y esta disponible para su descarga gratuita desde

su sitio web http://www.bonitasoft.com/.




3.5.3.3  Especificaciones de BonitaSoft

Las aplicaciones de Bonita comprenden toda la gama de proyectos de BPM, desde la

migracion de sistemas de informacion hacia una arquitectura orientada a servicios, a la

automatizacion de los procesos de administracion y procesos de venta con interacciones

humanas para los procesos de aprobacidn, a los contratos de base y la gestién de nuevos

clientes. Sus caracteristicas son:

o Género: Solucion para Gestion de procesos de negocio (BPM).
¢ Lenguaje de programacion: Java.

e Sistema operativo: Multiplataforma (Windows, Linux, Mac OS)
e Licencia: Motor: LGPL, Estudio/Web: GPL v2.

¢ Idiomas: multi-idiomas (incluye inglés y espafnol)

o Ultima versién: 7.10.1 (febrero del afio 2020)

3.5.3.4 Caracteristicas generales de BonitaSoft22

3.5.3.4.1 Caracteristicas de modelacién

NOMBRE

Roles avanzados para la
resolucion y filtrado.

Repositorio central.

Paleta de opciones para
rapido diseno.

Desarrollo iterativo.

Gestion de formatos de
datos.

DESCRIPCION

Usa resolucion de roles y filtrados para asignar
tareas a una o mas personas de forma dinamica y
eficiente.

Guarda, organiza y archiva todos sus procesos en el
repositorio central de la organizacion.

No se necesita hacer clic una y otra vez en la paleta
estatica, ya que esta paleta se expande sobre la
pizarra.

Permite tomar ventaja de las metodologias de
desarrollo agil. Con el uso de un solo clic es posible
obtener multiples entornos de despliegue, y de las
caracteristicas incorporadas en este.

Gestion de datos de sus procesos bajo-diversos
formatos como Java Objects, XML o como
documentos adjuntos.

BOTON

e,

22 Fuente: Aguilar Hernandez, Helen Karina, Castillo Cortez, Omar Herbeth (2016) “MODELO DE
GESTION POR PROCESOS APLICADO AL SERVICIO DE ATENCION AL ADULTO MAYOR EN
EL INSTITUTO SALVADORENO DE REHABILITACION INTEGRAL”. Universidad de El Salvador.
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Multiples formatos para

exportacion de imagenes.

Moédulos de procesos de
Importacion.

Proceso de control de
versiones.

Modelador de procesos
(BPMN2).

Modelacién de procesos
colaborativos.

Conectores contribuidos.

Proceso de actualizacion
en vivo.

Diagrama de procesos de
validacion.

Procesos de
Simulacion.

Configuracién de
conectores reutilizables.

Delegacion de
tareas.

Exporta los disefios de procesos en pdf, jpeg, png,
bmp, gif y svg.

Importa moédulos de procesos definidos en BPMN2,
JBPM3 y XPDL.

Guarda y administra versiones provisionales de su
disefio mientras se modela un proceso.

El disefo de los flujos de trabajo empresarial BPMN
(Business Process Modeling Notation), la version
2.0, que permite usar notacion basica o avanzada.

Permite compartir modelos de procesos y cerrar la
brecha entre los propietarios del proceso, las partes
interesadas, los analistas del negocio y los
desarrolladores.

Facil de encontrar e instalar con un solo clic,
cualquiera de los muchos conectores aportados por
la comunidad Bonita.

Implementar nuevas versiones de los procesos en el
entorno de produccién. Y permitir una transicion
fluida de las antiguas definiciones a las nuevas.

Aparecen anotaciones de error y advertencia cuando
el trabajo no esta configurado correctamente o hay
datos faltantes.

Simula la ejecucion de procesos con parametros,
como el costo, duracién, el consumo de recursos,
calendario, entre otros, e identificar los candidatos
para la optimizacién.

Permite ahorrar esfuerzos de configuraciéon mediante
la reutilizacién de las configuraciones existentes del
conector en multiplos procesos, asi como que da la
posibilidad de actualizacién de todos los cambios.
Atribucién de tareas a una persona sustituta aunado
la persona a cargo no esta disponible, con el fin de
limitar las situaciones de bloqueo.

Tabla 66 Caracteristicas de modelaciéon en automatizacion.

3.5.3.4.2 Caracteristicas de desarrollo BONITA

k



Nombre

Manejo de datos
avanzados.

Conectores
integrados.

Asistente de

desarrollo de
conectores.

Depurador.

Con un solo clic,
multiples entornos
de despliegue.

Personalizacion de
la interfaz.

Editor de
formularios.

Reglas de negocio.

Editor de gestion
de datos.

Ejecucion
incrustada del
entorno.

Independiente
generacion de
aplicaciones BPM.

Descripcion

Gestiona los datos de procesos en multiples formatos
incluyendo objetos Java, XML, y documentos adjuntos.

Seleccione entre mas de 100 conectores integrados a los
sistemas de fuente abierta, tanto de propiedad, como
Exchange, SAP, Talend, entre otros.

Desarrolla y prueba sus propios conectores dentro de
Bonita Studio.

El boton de depurador en la barra de menu activa o
desactiva una lista de conectores para poner a prueba un
pre-corrida de la ejecucion (Modo desarrollo). Esta
funcionalidad le permite probar el proceso sin ser
bloqueado por algunos conectores no funcionales.

Pone en marcha multiples entornos de ejecucién como el
desarrollo, la prueba, la preproduccion, la produccién, como
optimizacion del tiempo.

Facil personalizacién de la aplicacion BPM con los colores y
el logotipo de las empresas.

Personalizacion avanzada de formularios web con las
dependencias de campo, llenando el campo dinamico,
paginacion, reglas de validacion pre-construidas, entre
otros.

Esta caracteristica permite definir las condiciones en las
transacciones con una tabla de decision en el disefio de un
proceso complejo, sin necesidad de escribir ningun codigo.
Sumado a esto, permite a los usuarios, modelar y
automatizar altos niveles de flujos de procesos y
transacciones de una manera sencilla.

Da la posibilidad de escribir scripts Groovy facilmente, con
la ayuda y las capacidades de prueba del editor de gestion
de datos.

Ejecuta procesos con un solo clic, toma ventaja de un
rapido desarrollo/ejecucion de entrada y salida para el
desarrollo agil.

Generar plenamente una aplicacion operacional de
procesos basada en un solo clic.

Boton

A

T G

\
®

r
I

R

W3C estandar de
las tecnologias
web.

Aplicaciones BPM generadas con Bonita Studio que
satisfacen los requerimientos W3C usando estandares html,
css y JavaScript.



Tabla 67 Caracteristicas de desarrollo BONITA.

3.5.3.4.3 Caracteristicas de ejecucién BONITA

Nombre

Procesamiento de

Descripcién
Correlacionar los procesos y desencadenar la ejecucion de

eventos. un proceso a otro. T
Herramienta de Da la posibilidad de actualizar facilmente Bonita Open ¥
migracion. Solution con una herramienta de migracion. e
Despliegue en multiples opciones de arquitectura para servir
Multi-ubicacion. a varios clientes al mismo tiempo y reducir los esfuerzos de .
0 0z q 0z B3
implementacion y actualizacion. —
El uso del motor de ejecucion de Bonita se puede dar en
diversos contextos, desde el simple componente global de
Motor escalable. o s
los procesos de una organizacién, hasta la parte critica de
cada uno de los componentes del proceso.
ot El motor de ejecucién Bonita es un motor completamente -
otor . .
. transaccional, que permite que las llamadas agrupadas y la
transaccional. . > QUe p 9 grip y
definicion de unidad manejen las fallas.
Tareas de gestion Asignar tareas a los usuarios basandose en la definicion de imd)
humana. roles. '] ‘-‘
Ejecucion de Modela varios procesos en un diagrama y los ejecuta cada \
multiples . . |
uno de manera independiente. Lir e
procesos.
Los APIs disponibles incluyen Java-based, API, EJB2, EJB3
Potentes APls. y REST para el desarrollo de aplicaciones y de facil
incrustacion.
Ejecucion ~  Eiocycion asincrona para evitar los casos cuando el proceso 4|
Sincrénica/Asincron . .
ica esta bloqueado a causa de las tareas pendientes.
Tabla 68 Caracteristicas de ejecucion BONITA.
3.5.3.4.4 Caracteristicas de interfaz BONITA
Nombre Descripcion Boton
Avance final de . . : L . e
interfaz del Bonita Open Solution reinventa la experiencia del usuario con -.;;
. una interfaz intuitiva, y la “bandejade entrada” de la interfaz. G
usuario.
. . Bonita User XP es una aplicacion liviana; su SSO esta listo
Integracion . DO f )
sencilla. para Iallntegrac:lon rapida y fiable en los portales existentes e
inter — intra y extranets.
Soporte Se incluyen los idiomas: inglés, espafiol y francés; las o
multilingiie. interfaces se pueden traducir con la herramienta de traduccion Y

Babili.



Gestion del motor
a distancia.

Configuracion del
usuario.

Etiquetas y
categorias.

Seguimientos y
alertas en tiempo
real.

Implementar una o0 mas consolas en la experiencia del usuario
de Bonita en multiples servidores independientes del motor de
ejecucion Bonita, dependiendo de las necesidades especificas
de la arquitectura.

Definir cuadros de mando basados por defecto en roles para
los usuarios finales.

Administrar sus tareas con facilidad y rapidez, organizar el
trabajo, y el seguimiento de las tareas y los casos.

Le permite seguir el proceso y recibir alertas en tiempo real.

BPM social.

Los actores del proceso pueden construir una fuente de
comentarios durante la ejecucion. También es posible
conectar sus procesos a redes sociales, tales como Facebook,
Twitter, entre otros.

Tabla 69 Caracteristicas de interfaz BONITA.

3.5.3.4.5 Caracteristicas de monitoreo BONITA

Nombre

Tableros de
instrumentos

personalizados y
avanzados.

BAM y BI:
Estadisticas e
informes.

Indicadores claves
de rendimiento.

Monitoreo de

Descripcién

Definir cuadros de mando técnicos y empresariales
personalizados para seguir los indicadores.

Implementar informes personalizados para obtener
estadisticas de los procesos y los casos.

Definir indicadores claves de rendimiento en cualquier etapa
de su proceso, y el uso del tablero de instrumentos para
controlarlo.

Obtener una vision general de los procesos y los casos con las

Y

Boton

actividades en capacidades de Bonita BAM (Monitoreo de actividades i
tiempo real. empresariales).
. ‘s Administracién de usuarios y grupos, junto con la realizacion
ﬁgllglm)sstracmn ez de un mapa con los directorios existentes (LDAP, AD, entre 0 _J
] otros).
Gestion avanzada Definir los privilegios granulares a los grupos de usuarios: de '
de derechos. solo lectura, modificar, actualizar, entre otros. ,’%
Administracion de = Cambio de registro de datos, y actualizacion de casos del lxm
datos. proceso. Y.
\*
Gestion del . Gestionar el ciclo de vida del proceso: activar, desactivar y
proceso de ciclo X J
- archivar.

vital.

Administrar las instancias del proceso entiempo real: Prim

Tareas de gestion.

suspender, reanudar, entre otros.

Tabla 70 Caracteristicas de monitoreo BONITA.



3.5.3.5 Diagramacion de procesos en BonitaSoft

Bonitasoft cuenta con una amplia variedad de opciones para diagramar los procesos que
se pretenden automatizar. A continuacion, se describe el Menu y los Elementos que
conforman el panel de diagramacion de procesos.

Menu de Diagramacion

La siguiente imagen muestra la pantalla de inicio para la realizacion de diagramas de
procesos, las areas que la componen son:

1. Barra de herramientas
2. Paleta de elementos
3. Diagrama de procesos
4. Vistas del proceso
5. Propiedades de los elementos
5 Bonita BPM - X
Proceso  Editar Organizacion Desarrolle  Servidor  Simulacién  Vista Ayuda
(+] 0 N
dHE P e CEAPNE 26 !
Nuevo Abrir  Guardar Imprimir Importar Exportar Ul Designer Configurar Ejecutar Depurar  Portal Preferencias  Ayuda Bienvenido
& Flement..| = O || & *MiDiagrama (1.0) 2 = 8
Swimlanesz ~
IS
Gateways
T O > 8 Tareal 3
Flow 5 -
- _|= E Iniciol &
al m®
Tasks é
B 28 @
= =
Activities
[
Start Events
@ ™ . _
FEQG Tt
[L, Vista en Arbol 52 | O Vista global = Bl # General 2 [ Datos JF Ejecucion | W Aplicacion 6x A¢ Apariencia | [# Simulacién | €2 Estado de validacion " ~v=08
teclee el texto del filtro T Pool
w [[] Pool A Pool Poaol ~ @. ~
= Er’r!;‘llead: (lane) 4 —
=/ e MNombre Pool Editar... 5
v 8 Tareal
[} Form Mapping INTERMAL ]
# Contract Versign 1.0
[ Folder /application/application
[0 Eila fatmliarens bl e

Tabla 71 Menu de diagramacioén en BonitaSoft.

A continuacién, se realiza una breve descripcion del menu de diagramacién y de los

elementos que la conforman:



ELEMENTO DESCRIPCION

Se encuentran los botones para crear nuevos
procesos, exportar, configurar, ejecutar, depurar, etc.
Muestran los diagramas de procesos y sus
elementos.

Cuando se selecciona un determinado objeto o
elemento (Tarea, nodo, compuerta, flujo, pool, carril,
etc.), se muestran las propiedades de dicho elemento.
Estas se clasifican en:

Propiedades de Elementos. General

Aplicacion

Apariencia

Simulacion

Estado de verificacion

Contiene la biblioteca de todos los elementos que
pueden ser utilizados en un diagrama de proceso.
Permite tener una vista en miniatura del diagrama, asi
Navegacion. como su estructura a partir de los elementos que lo
componen.

Barra de Herramientas.

Diagramas de Procesos.

Vistas del proceso.

Tabla 72 Descripcion de los elementos del menu de diagramacién de BonitaSoft.

3.5.3.5.1 Elementos de diagramacion en BonitaSoft

| ACTIVIDADES DESCRIPCION SIMBOLO
Son tareas que permiten realizar una accion en el ﬁ-‘

Tarea de servicio. - . .
proceso sin intervencién de un usuario.

Son tareas en las cuales es necesaria la intervencion 8

Tarea Humana. ' i
area Humana de una persona para su ejecucion.

Permite realizar la llamada a otro proceso para ser
ejecutado como subproceso. El proceso continuo hasta [E]
que el subproceso se complete.

Actividad de
llamada.

Es un contenedor de todas las tareas, eventos,
Pool. compuertas, datos (variables), I]:|
actores y demas elementos que componen un proceso.

Es una subdivision de un proceso. Se utilizan
Senda o Carril. generalmente para agrupar tareas que se llevan a cabo I:E '
por un grupo funcional o parte de una organizacion. ) )

Anotacién de texto. Permite realizar anotaciones aclaratorias en el [

diagrama del proceso.
Permite conectar tareas, eventos y compuertas para

Transicion o Flujo.  establecer el flujo del 3
proceso.



Evento utilizado para indicar el inicio del flujo del

Inicio. proceso. di
Fin. Evento utilizado para finalizar un flujo. O
Evento de Este evento indica a las demas actividades que el @
terminacion. proceso se termina directamente.

Compuerta AND. Permite dividir el flujo de los procesos para 1

que puedan ejecutar multiples tareas al mismo tiempo.

Permite dividir el proceso en distintos flujos (de tipo
Compuerta XOR. excluyente). El proceso seguira unicamente un flujo I
determinado por una condicion.

Permite dividir el proceso en distintos flujos. El proceso
seguira uno o mas flujos dependiendo de una serie de
condiciones.

Compuerta
inclusiva.

Tabla 73 Elementos de diagramacién de BonitaSoft.

3.5.3.5.2 Elementos de enlace de BonitaSoft

ELEMENTOS DE A
ENLACE DESCRIPCION SIMBOLO
Es un conector que permite realizar “saltos” en el
Lanzar enlace. flujo de un mismo proceso. Se complementa con @
“Capturar enlace”.
Es un conector que permite capturar “saltos” en el
Capturar enlace. flujo de un mismo proceso. Se complementa con @

“Lanzar enlace”.

ELEMENTOS "
AUXILIARES DESCRIPCION SIMBOLO

Se utiliza para iniciar un proceso cuando se cumpla

Timer de inicio. una condicion de ciclo, duracién o fecha -';T:"
especificada. -
Detiene el flujo del proceso hasta que se cumpla una
Temporizador. duracién o fechaespecificada. ﬁ
Tabla 74 Elementos de enlace BonitaSoft.
3.5.3.5.3 Elementos de mensaje BonitaSoft
2ok Bl DESCRIPCION SIMBOLO

MENSAJE

Inicia el proceso por medio de la recepcion de un
Mensaje de inicio. mensaje. El mensaje recibido puede provenir de [ 57
“‘Mensaje de fin” o de “Lanzar mensaje”.

Envia mensajes y finaliza el proceso. Para recibir el
Mensaje de fin. mensaje se requiere de un nodo “Capturar mensaje” [
o “Mensaje de inicio”.



Evento que permite enviar un mensaje predisenado -

Lanzar mensaje. a otro proceso (se vincula al evento “Capturar LI

mensaje” o “Mensaje de inicio”).

Evento que permite capturar un mensaje enviado

Capturar mensaje. por otro proceso (se vincula al evento “Lanzar
mensaje” o “Mensaje de fin”).

EVENTOS LIMITE DESCRIPCION SIMBOLO

Cuando se cumple una condicion de tiempo sobre e

Temporizador. una actividad, la actividad se suspende y el flujo del &
proceso cambia. -

Temporizador sin Cuando se cumple una condicién de tiempo sobre ey

interrumpir la una actividad, la actividad no se suspende, pero se ‘|

actividad. habilita un nuevo flujo del proceso. -
Si durante la ejecucion de una actividad ocurre un i)

Captura de error. X ; KM i
error, el flujo del proceso cambia. e

Tabla 75 Elementos de mensaje BonitaSoft.

3.5.3.6  Procedimiento de modelado en BonitaSoft

Para el modelado de procesos, se sugiere realizarlo de la siguiente manera:

w

Se debe tomar en cuenta que cuando se realiza un modelado de procesos en BPM, lo
que se modela es el diagrama de flujo de informacion no el método de desarrollo (No
programacion, Bonita no es un programa de desarrollo)

Realiza el flujo de informacion de modo que todo aquel que tiene contacto con los
procesos modelados pueda tener acceso a esta informacion.

Se recomiendan modelar el proceso en una sola hoja de disefio.

Agrupar las actividades que una sola persona realiza en una misma base de datos para
se tenga mas facilidad para realizarlo y que la organizaciéon no tenga duplicidad de
informacion.

Se recomienda que la mayoria de la légica de integracién, de datos o de reglas resida
en servicios web que pueden ser invocados desde conectores.

Usar siempre que sea posible una sola caja de actividades para programar las entradas
y salidas de informacion.

Utilice procesos utilitarios para notificaciones, cambio de estatus de documentos,
modificaciones, etc.

Realizar una actividad de INICIO y otra actividad FINAL para un solo proceso y asi
evitar errores de duplicidad.

Utilice patrones para la gestion de errores en la invocacién de servicios web, con el
objeto de evitar que el ciclo de vida del proceso sea interrumpido por la falta de
disponibilidad de un servicio.
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3.5.3.7 Base de datos MySQL

MySQL es un software muy sencillo en su funcionamiento, muy conocido y ampliamente

usa do por su simplicidad y notable rendimiento.

Utiliza los modelos entidad relacion para el desarrollo de las bases de datos que mantienen

la integridad de la informacion, evitando la duplicidad entre registros.

e . ™ T =+ = e |

G L8 fun Srewe Mot Detsbme Dugm  Jogtng  Corwwnty Lt
I g0 3 -

llustracién 16 Interfaz de MySQL. Fuente: Obtenida de software MySQL.

MySQL surgio en la década de los 90 y es un sistema de gestion de base de datos que ha

ganado popularidad debido a las siguientes caracteristicas:

e Esta desarrollado en C/C++.

e Su ejecutable es distribuido para casi dos decenas de plataformas diferentes.

e La interfaz de aplicaciones (API) se encuentra disponible en C, C++, Eiffel, Java,
Perl, PHP, Python, Ruby y TCL.

o Esta optimizado para equipos de multiples procesadores y es muy destacable su
velocidad de respuesta.

e Se puede utilizar como cliente-servidor o incrustado en aplicaciones.

¢ Cuenta con un rico conjunto de tipos de datos.

e Soporta multiples métodos de almacenamiento de las tablas, con prestaciones y
rendimiento diferentes para poder optimizar el SGBD a cada caso concreto.
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e Su administracién se basa en usuarios y privilegios.
e Se tiene constancia de casos en los que maneja cincuenta millones de registros,

sesenta mil tablas y cinco millones de columnas.

e Sus opciones de conectividad abarcan TCP/IP, sockets UNIX y sockets NT, ademas
de soportar completamente ODBC.
e Los mensajes de error pueden estar en espafiol y hacer ordenaciones correctas
con palabras acentuadas o con la letra 'i’.
¢ Es altamente confiable en cuanto a estabilidad se refiere.

3.5.3.7.1 Consultas en SQL.

Las consultas de datos en MySQL se pueden realizar de la siguiente forma:

FUNCION

Consulta de todos
los registros de una
tabla.

Consultar todas
las columnas de una
tabla.

Consultar registros
que cumplen con
alguna condicion.
Consultas registros
sin repetir.

SINTAXIS

SELECT columnas FROM tabla.

SELECT * FROM tabla.

SELECT columnas FROM
tabla WHERE condiciones.

SELECT DISTINCT columnas
FROM tabla.

EJEMPLOS

SELECT num_expediente FROM
usuarios.
SELECT
empleados.

SELECT * FROM asociados.
SELECT * FROM empleados.

nom_residente FROM

SELECT * FROM asociados
WHERE edad>75 AND genero="F".

SELECT
FROM taller.

DISTINCT programas

Ordenar la consulta
en base a criterios.

SELECT columna FROM
tabla ORDER BY columna
ASC/DESC.

SELECT *  FROM asociados
ORDER BY edad ASC.

Tabla 76 Consultas en SQL. Fuente: http://mysql.conclase.net/curso/?cap=009

3.5.4 Fase de implementacién

En este momento todas las oportunidades de mejoria y proposiciones sobre los procesos

mejorados o redisefiados ya deben haber sido exhaustivamente discutidas. El objetivo de

esta etapa es crear un plan factible para conducir el proceso del estado actual para el

estado deseado, tornado su disefio operacional.

Es fundamental en este momento la adecuacion de las competencias de los recursos

humanos de la organizacion con las competencias necesarias para la ejecucion del nuevo

proceso. El énfasis en esta etapa es garantizar que los recursos humanos de la

organizacién acepten el cambio de la mejor forma posible, tornando mas rapido la

incorporacion de las nuevas definiciones de reglas de negocio, procedimientos y métricas.
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Un factor determinante para la realizacién del cambio es el patrocinio de la alta
administracion, pues se entiende que la aceptacion y apoyo de los ejecutivos transmite
para la organizacién la motivacion e incentivo necesario para obtener éxito en el periodo
de cambio. La creacion del plan de acciones para ejecucion de los cambios propuestos

sera el instrumento adoptado para conducir las actividades en este periodo.

3.5.5 Monitoreo y medicion del proceso

Esta fase funciona como el termdmetro del proceso, y mide constantemente los resultados,
comparandolos a los objetivos previamente establecidos. Este constante monitoreo
permite realizar los ajustes necesarios, en el momento adecuado y al menor costo posible,
proporcionando correccidon inmediata a los posibles desvios o la adopcion de

oportunidades de mejoria que surgen en el curso de la accién.

La colecta y la acumulacion de informaciones relevantes a lo largo de la ejecucion de los
procesos pasa por el establecimiento de métricas que puedan evaluar tanto el resultado
(eficacia) cuanto el desarrollo de las actividades (eficiencia), estableciéndose como un

instrumento esencial a la toma de decision.

La construccién de una métrica que pueda monitorear el alcance de los objetivos del
proceso y su contribucion para la realizacién de la estrategia empresarial comprende
obligatoriamente el establecimiento de indicadores relevantes, que alifien el proceso con
los objetivos estratégicos, permitan predecir las tendencias de las actividades que son
monitoreadas, que sirvan como estimulo y meta para los participantes del proceso y que

califiquen la toma de decision del gestor, con informaciones precisas y pertinentes.

3.5.6 Optimizacién del proceso

La optimizacién consiste en la adopcion de acciones emergentes o deliberadas para
perfeccionar el desempefio de los procesos, mejorandolos continuamente hasta que sea
necesario innovar, quebrar paradigmas o repensar las actividades que se estan realizando.
La constante evolucion de los procesos genera un importante aprendizaje para la
organizacién, y este conocimiento debe ser registrado, tornandose un repositorio de

soluciones para ser utilizado oportunamente en el futuro.
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Esta ultima etapa del ciclo de vida BPM funciona como la realimentacion de todo el ciclo,
generando informaciones para que constantemente se evolucione del estado actual para
el deseado en un movimiento continuo e incesante, evolucionando y adaptandose a las
necesidades del cliente para buscar la perpetuacion de la organizacion, pues una
organizacién que aprende y evoluciona constantemente desarrolla como competencia

principal la flexibilidad que el mercado exige de los competidores actuales.

3.5.7 Modelo propuesto para las etapas ejecucion, monitorizacion y optimizacion BPM.

Como resultado de la compilacion de los conceptos anteriores y de los aspectos relativos

a la empresa en estudio, se propone una estrategia basada en el siguiente modelo:

FASES ETAPAS ‘ DESCRIPCION

3-EJECUCION
3.1 Etapa de comunicacion y realineamiento del boceto del

Garantizar mentalidad para el cambio. .
proyecto y de la estrategia.

3.2 . Etapa de preparacion de los recursos humanos para
Entrenar y capacitar. .
las adecuaciones propuestas.
3.3 . Etapa de definicién de los plazos, medios y recursos
Crear plan de accion. . . .
necesarios para realizar el cambio.
3.4 Ejecutar. Etapa de aplicacion de las definiciones generadas.
4-MONITORIZACION
4.1 " Etapa de definicion de las formas de control aplicadas al
Establecer métricas.
proceso.
4.2 Etapa de colecta y acumulacion de informaciones para

Colectar datos. la toma de decision.

5-OPTIMIZACION

Evolucionar. Etapa de realizacion de ajustes y correcciones.
5.1

Tabla 77 Modelo propuesto para ejecucion, monitorizacion y optimizacion de BPM.
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3.6 RECURSOS DE LA GESTION OPERATIVA

En este apartado se tratan los recursos necesarios para la implementacion del disefio de
la solucion sobre la gestion operativa del Subsistema de Gestion Operativa y de Mercadeo,
de tal forma que se recopila y sintetice la informacién ya desarrollada previamente, o sea

necesario establecerla para los que aun no se ha desarrollado

3.6.1 Recursos para el redisefio de los procesos claves

Se plantea los requerimientos de recursos considerando lo descrito en el apartado
REDISENO DE LOS PROCESOS CLAVES DE ACOPUS de R.L., donde se plantean los
pasos que se deben seguir para llevar a cabo esta gestion estratégica de la cooperativa.
Dichos recursos se plantean a continuacion.

RECURSO FisICO

RECURSO
RECURSO HUMANO | [ ]
e Nombre de la Computadora Papeleria y » Software de
actividad: Analisis de otros ofimatica  para
procesos. representacion

consumibles de del modelado de

Documentacion, .
¢ Responsable: . oficina. propuestas.
. s . Formularios vy
Direccion y jefaturas de
ACOPUS de R.L. Manuales de
procesos con los
e Horas laborales:

) ) que cuenta la
Sesiones establecidas

para la implementacion Cooperativa.
de esta guia.

Tabla 78 Recursos para el rediserio de los procesos claves. Fuente: Elaboracion propia.
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3.6.2 Recursos para la gestion de los procesos relacionados a mercadeo

Los recursos de este apartado fueron planteados en el punto 3.4.2.5 Recursos empleados

en el proceso (Pagina 155), los cuales se retoman en el siguiente cuadro resumen .

RECURSO FiSICO

RECURSO HUMANO

EQUIPO

MATERIAL

RECURSO
INTANGIBLE

Nombre del puesto: Computadora Papeleria y Bases de datos
Community Manager (1) otros de clientes.
H laborales: consumibles de
oras a ora €S:  Teléfono de -
Empleado de tiempo oficina.
completo oficina (1)
Dominio en
Competencias: Smartphone (1) servidores web.
Desarrolladas
previamente (3.4.2.4)
Escritorio y otro
equipo de oficina Licencias de
(1) software de
disefio
Nombre del puesto: Computadora Papeleria y publicitario
Promocion y ventas (2) otros bésicos.
Horas laborales: . consumibles - de
Empleado de tiempo 'el€fono  de  oficina.
completo. oficina (2)
Software de
Competencias: Smart ofimatica
phone (2) .
Desarrolladas vigente.

previamente (3.4.2.4)

Escritorio y otro
equipo de oficina

(2)
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e Nombre del puesto de Computadora Papeleria y
trabajo: Artista Gréfico para disefio (1) | otros

(Como entidad interna) _
consumibles de

Céamara -
e Horas laborales: - oficina.
Empleado de tiempo fotografica (1)
completo

Smartphone (1)

e Competencias:
Desarrolladas
previamente (3.4.2.4) Escritorio y otro

equipo de oficina

(1)
Tabla 79 jError! No se encuentra el origen de la referencia.

3.6.3 Recursos para la mejora de procesos mediante la automatizacion

Los recursos necesarios para la Mejora de procesos mediante la automatizacion (BPM) se
detallan a continuacion, basados en los requerimientos establecidos en los pasos del

apartado de Guia de mejora de los procesos mediante la automatizacion.

» Recurso Intangible Software BPM.

Para este apartado del subsistema se detallaron las caracteristicas necesarias del software
BPM tomando como ejemplo a BONITASOFT (3.5.3.2), ya que es de acceso libre y se
cuenta con informacion detallada publicamente de los requerimientos y caracteristicas que
lo conforman. Para el caso de la cooperativa ACOPUS de R.L. ya se cuenta con un
software para sus necesidades financieras no bancarias llamado ABANKS, que posee
caracteristicas para la atencién de estos requerimientos sobre la automatizacion de sus
procesos. El software actualmente se considera sub-utilizado en la cooperativa, por no
aprovechar el potencial y alcance total del mismo. Se recomienda la adaptacion del
software ABANKS a las soluciones que en el presente trabajo se plantean en la medida de

lo posible.
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ABANKS - Su solucién integral:23

Solucién financiera central madura, robusta y versatil que incorpora las mejores practicas
del mercado financiero internacional. Tiene una alta capacidad de adaptabilidad,
escalabilidad y flexibilidad. Cree, gestione y controle todos los procesos y actividades de

las instituciones financieras, independientemente de su especialidad, tamafo u operacion.

CARACTERISTICAS DEL SOFTWARE ABANKS

INTEGRACION DEPOSITOS

» Modulo general y clientes » Guardando cuentas
asociados (cooperativas de » Cuentas actuales
crédito) » Deposito a plazo

» General mayor » Gestidn de cheques
» Firmas digitalizadas » Tarjeta de débito
» Lavado de dinero » Interfaz de SWITCH
» Promociones

COLOCACION AGENCIAS
» Préstamos » Cajero
» Control de garantia » Servicio al Cliente
» Lineas de créditos » Creacion de reclamos
» Control de seguros » Caja de seguridad
» Factorizacion

TESORERIA VENTAS
» Bancos y corresponsales » Incorporacion de clientes
» Giros postales y transferencias » Préstamos
» Interfaz con SWIFT » Cuentas de depdsito
» Carta de crédito
» Mercado de dinero
» Cambio de dinero
» Custodia de valores

Tabla 80 Caracteristicas y funciones dentro del alcance del Software ABANKS. Fuente:

https.//www.asigroup.global/abanks

23 Tomado del sitio web: https://www.asigroup.global/abanks
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» Otros recursos para la mejora de procesos mediante la automatizacion

RECURSO FiSICO

RECURSO
RECURSO HUMANO
EQUIPO MATERIAL Ltz =
e Nombre del cargo: Computadora Papeleria y » Software para
Sistemas y analista de otros gestion de
procesos bles d procesos de
consumibles de .
Teléfono de . negocios
e Competencias: . oficina. bancarios.
. oficina
- Analista de
procesos > Base de datos de
- Programador Java Smartphone clientes y
- Gestor de base de operaciones
datos bancarias.
- Capacidad de Escritorio y otro
sintesis equipo de oficina >Sgﬂvy§re . de
ofimatica vigente.
e Tiempo laboral: e
) Documentacion,
Empleado de tiempo
completo Formularios vy
Manuales de
procesos con los
que cuenta la
cooperativa.
e Nombre del cargo: Computadora Papeleria y Software de
Capacitaciones otros ofimética vigente.
. Teléfono de consumibles de
e Competencias: a
- Analista de procesos oficina oficina.
- Negociacion
- Manejo y administracion Documentacion,
de personal Formularios vy

- Facilidad de expresion

- Trabajo en equipo

- Capacidad de
planificacion y
organizacion.

Manuales de
procesos con los
que cuenta la

cooperativa.



e Tiempo laboral:
Durante la etapa de
implementacion

Tabla 81 Otros recursos para la mejora de procesos mediante la automatizacién BPM

CAPITULO IV: DISENO DE GESTION
DE LA MEJORA CONTINUA

4.1 GESTION DE INDICADORES

4.1.1 Indicadores de gestion

Los indicadores de gestion son una expresion matematica de lo que se quiere medir, con
base en factores o variables claves y tienen un objetivo y cliente predefinido. Los
indicadores de acuerdo con sus tipos (o referencias) pueden ser historicos, estandar,

tedricos, por requerimiento de los usuarios, por lineamiento politico, planificado, etc.

a (unidad)

INDICADOR = ———=
b (unidad)

Los indicadores de gestion tienen la finalidad de guiar y controlar el desempeno objetivo y

comportamental requerido para el logro de los objetivos organizacionales.
Cuadro de mando integral (CMI)

Esta herramienta supone en realidad la expresion de un método de gestion que contribuye
a la implantacion de la estrategia de la empresa haciéndola extensible a todos los niveles
de la organizacion y dotandola de la eficiencia necesaria para alcanzar la consecucion de

las metas que se han planteado y en el plazo que se ha previsto para ello.
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Cémo funciona el cuadro de mando integral

El CMI cuenta con determinadas ventajas que benefician a la organizacién que elige

gestionar su estrategia a través de este:

e Indicadores: a través de los que se hace posible practicar el seguimiento de los
objetivos planteados en la estrategia de la empresa y su control, siempre asociado
a un responsable.

e Vision: que permite alinear indicadores y objetivos en un ambito de coherencia
interna, ligandolos a una politica de incentivos en un entorno bidireccional gracias
a la posibilidad de visualizacién top down y bottom up.

e Aprendizaje: tanto a nivel individual como estratégico, ya que esta herramienta hace
posible conocer las causas de las desviaciones, detectarlas a tiempo y ademas
trasladar ese conocimiento a distintos departamentos dentro de la empresa,
logrando un enriquecimiento conjunto que se traduce en un aumento de la
efectividad y, por tanto, de la productividad.

4.1.2 Disefio y construccién de indicadores

4.1.2.1 Metodologia para establecimiento de indicadores

La metodologia por implementar es la siguiente?*:

24 CEPAL. (2008). Construccion de indicadores. En Manual de Planificacién Estratégica e
Indicadores de Desemperfio en el Sector Publico (72-90). Ciudad de México: Ediciones Arlequin.
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Desglose del
pensamiento
estratégico

Identificar factores
criticos de éxito.

Establecer
indicadores para
cada factor critico
de éxito.

Determinar para
cada indicador:

estado, umbral y
rango de gestion.

Disenar la forma de
medir los
resultados de los
factores criticos.

Determinary
asignar recursos.

Medir, probary
ajustar el sistema
de indicadores.

Estandarizar y
formalizar.

Mantener y
mejorar
continuamente.

Esquema 41 Metodologia para establecimiento de indicadores. Fuente: CEPAL. (2008). Construccion de
indicadores. En Manual de Planificacion Estratégica e Indicadores de Desempefio en el Sector Publico

1) Desglose del pensamiento estratégico

Es fundamental contar con objetivos claros, precisos, cuantificados y tener establecidas las

estrategias que se emplearan para lograr los objetivos que se plantea la organizacion, esto

nos da el punto de llegada, las caracteristicas del resultado que se espera alcanzar.

Se entiende por cuantificar un objetivo o estrategia la accion de asociarle patrones que

permitan hacerla verificable.

2) Identificar factores criticos de éxito.

Son aquellos aspectos que son necesarios mantener bajo control para lograr el éxito de la

gestion, el proceso o labor que se pretende adelantar. La identificacion de factores criticos

de éxito y el establecimiento de indicadores se hace a través del apoyo de la herramienta

Cuadro de Mando Integral (CMI).

e Concepcion
e Monitoreo

e Evaluacién final de la gestién

3) Establecer indicadores para cada factor critico de éxito.
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Se establece propiamente el indicador para medir los factores criticos mediante el apoyo
de CMI.

4) Determinar para cada indicador: estado, umbral y rango de gestion.

Es necesario determinar para cada indicador, estado, umbral y rango de gestion:

e ESTADO: Valor inicial o actual del indicador.

e UMBRAL: Es el valor del indicador que se requiere lograr o mantener.

e RANGO DE GESTION: Es el espacio comprendido entre los valores minimo y
maximo que el indicador puede tomar.

5) Disenar la forma de medir los resultados de los factores criticos.

Consiste en determinar las fuentes de informacion, frecuencia de medicion, presentacion,
de la informacién, asignar responsables de la recoleccién, tabulacién, analisis y

presentacion de la informacion.

6) Determinar y asignar recursos.

La medicidn se incluye e integra al desarrollo del trabajo, sea realizada por quien ejecuta
el trabajo y esta persona sea el primer usuario y beneficiario de la informacioén. Este
acompanamiento es temporal y tiene como fin apoyar la creacion y consolidacion de la

cultura de la medicion y el autocontrol.

Los recursos que se empleen en la medicidn deben ser parte de los recursos que emplean

en el desarrollo del trabajo o del proceso.
7) Medir, probar y ajustar el sistema de indicadores.

e Pertinencia del indicador.

e Valores y rangos establecidos.

e Fuentes de informacion seleccionadas.

e Proceso de toma y presentacion de la informacién.
e Frecuencia en la toma de la informacion.

e Destinatario de la informacion

8) Estandarizar y formalizar.

Es el proceso de especificacion completa, documentacion, divulgacion e inclusion entre los

sistemas de operacion del negocio de los indicadores de gestion.
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9) Mantener y mejorar continuamente.

Mejorar continuamente significa incrementar el valor que el sistema de indicadores de
gestion agrega a las personas usuarias; es hacerlo cada vez mas preciso, agil, oportuno,

confiable y sencillo.

Estos 9 pasos se desarrollan a continuacion (4.1.2.2 a 4.1.2.10) para la aplicacién en la
cooperativa ACOPUS de R.L.

4.1.2.2 Desglose del pensamiento estratégico

Vision de ACOPUS de R.L.

Ser una asociacidén cooperativa de ahorro y crédito con la suficiente capacidad financiera
propia para mantenerse y crecer en el mercado ofreciendo servicios financieros con la mas
alta calidad que contribuyan a un 6ptimo posicionamiento de mercado y generen la
rentabilidad necesaria para establecer bases solidas orientadas a buscar una expansién y

fortalecimiento.
Mision de ACOPUS de R.L.

Ofrecer servicios de calidad a través del esfuerzo propio y en concordancia con los
principios y valores del cooperativismo que contribuyan a mejorar la calidad de vida de sus
asociados con un enfoque orientado al cliente y un personal capacitado y comprometido

con la filosofia cooperativa.
Valores

e Ayuda mutua
e Democracia

e Equidad

e Honestidad

e Igualdad

¢ Responsabilidad

¢ Solidaridad

e Transparencia

¢ Identidad
Principios
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¢ Membresia abierta y voluntaria.

e Control democratico de sus miembros.

e Participacién econdmica de los miembros.
¢ Autonomia e independencia.

e Educacion cooperativa.

e Cooperacion entre cooperativas.

e Compromiso con la comunidad.

4.1.2.3 Identificar factores criticos de éxito

Identificaciéon de factores criticos de éxito mediante el desglose del pensamiento

estratégico de la cooperativa:

Partes criticas / Variables identificadas / Factores criticos de éxito.

esenciales del mapa puntos estratégicos

estratégico de la

cooperativa

Vision: e Capacidad e Abastecimiento
financiera propia financiero propio.
“Ser una asociacién e Permanenciay e Reduccién de costos
cooperativa de ahorro y crecimiento en el financieros por
e - mercado empleo de dinero
crédito con la suficiente
externo de la
capacidad financiera cooperativa.
propia para mantenerse y e Fidelizacion de los
crecer en el mercado...” asociados de la
cooperativa.
o Satisfaccion de
asociados.

o Captacion de
nuevos asociados.

Vision: e Servicios e Calidad de los
financieros de alta servicios.
“...ofreciendo servicios calidad e Agilidad en los
financieros con la mas ¢ Opt!mo _ tiempos de
_ posicionamiento de servicios.
alta calidad que d
mercado. e Procesos

contribuyan a un éptimo optimizados.




posicionamiento de

Motivacion de los
asociados con la

mercado...” )
cooperativa.
Posicionamiento en
el mercado.
Desarrollo
Vision: Establecimiento de sostenible.
bases solidas Abastecimiento
“.y generen la Expansion y financiero propio
rentabilidad  necesaria fortalecimiento de la Fidelizacion de los
cooperativa. asociados

para establecer bases
sblidas orientadas a
buscar una expansién y

fortalecimiento.”

Captacion de
nuevos asociados
Numero de servicios
otorgados (ahorro y
crédito)

Mision:

“...mejorar la calidad de
vida de sus asociados
con un enfoque
orientado al cliente y un

personal capacitado...”.

Mejorar la calidad
de vida de los
asociados a través
de servicios de
calidad

Enfoque orientado
al asociado
Personal
capacitado

Atencion al cliente
Personal
competente para las
funciones.

Nuamero de
sugerencias / quejas
obtenidas.
Resolucién de
quejas / comentarios
/ sugerencias.

Valores

Ayuda mutua

Democracia

Solidaridad

Transparencia

Ayuda mutua
financiera

Apoyo a los
asociados

Informe de estados
de la cooperativa

Cantidad de
préstamos
otorgados

Cantidad de cuentas
de ahorro creadas
Dividendos
generados
Capacitaciones /
talleres impartidos a
los asociados
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¢ Informes de los
organismos de

direccion

e Informes de los
comités

e Informes de
resultados

e Publicaciéon de
estados financieros

Principios e Educacion/ e Cantidad de
capacitacion en servicios otorgados
Educacién cooperativa. temas de la « Talleres impartidos
cooperativa. o
Cooperacion entre e Cooperacion y
compromiso con la

cooperativas. i
P comunidad.

Compromiso con la

comunidad.

Tabla 82 Identificacion de factores criticos de éxito de ACOPUS de R.L.

4.1.2.4  Establecer indicadores para cada factor critico de éxito

Para el establecimiento de indicadores se agrupan los factores criticos de éxito en 4

diferentes perspectivas:

Perspectiva Factores criticos de éxito Variable a considerar
Financiera Desarrollo sostenible. Patrimonio
Reduccion de costos financieros Activos
por empleo de dinero externo de la
Cooperativa_ CapitalizaCién de

aportaciones

Prestamos netos
(externos)

Depdsitos de ahorro

Aportaciones




Créditos

Dividendos generados.

Abastecimiento financiero propio.

Excedentes generados

Resultados brutos

Cliente

Fidelizacion de asociados.

Motivacion de asociados.

Satisfaccion de asociados.

Calidad de los servicios.

Retiro de asociados

Numero de servicios
otorgados anualmente.

Satisfaccion de los
asociados.

Cumplimiento de las
necesidades de los
asociados.

Atencién al cliente

Sugerencias obtenidas
Quejas obtenidas

Comentarios obtenidos

Posicionamiento en el mercado

Porcentaje de
participacion en el
mercado.

Captacién de nuevos asociados

Afiliacion de asociados.

Procesos internos

Cantidad de servicios otorgados

Numero de prestamos

Numero de cuentas de
ahorro creadas

Informe de organismos de
direccién

Informe de comité de
créditos

Informe de comité de

Procesos optimizados

Numero de reversiones
creadas.

Comunicacion con el asociado

Publicacion de resultados
anuales
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Aprendizaje
(capacitaciones)

Capacitaciones / Talleres
impartidos a los asociados

Numero de
capacitaciones otorgadas

Desarrollo profesional del personal

Numero de
capacitaciones al
personal

Concientizacién al publico

Campanas de
concientizacion al
publico.

Tabla 83 Establecimiento de indicadores para cada factor critico de éxito.
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4.1.2.5

Determinar para cada indicador: estado, umbral y rango de gestion

El rango de gestion y el plan de trabajo para cada afio lo debe definir el gerente de la
cooperativa a cargo, para el afio 2019 las proyecciones fueron las siguientes?®:

. Proyectado . . .
RUBROS Dic. 2018 Dic. 2019 Diferencia Porcentaje
ACTIVOS
TOTALES $14,028,393.00 $18,772,154.00 | $4,743,761.00 34%
PRESTAMOS
NETOS $11,427,828.00 $14,039,661.00 | $2,611,833.00 23%
DEPOSIT DE
R ORaG $6,892,730.00 $8,500,000.00 | $1,607,270.00 23%
APORTACIONES $2,503.304.00 $2,869,454.00 | $366,150.00 15%
PATRIMONIO $3,056,553.00 $3,104,454.00 $47,901.00 2%
RESULTADOS
BRUTOS $141,512.00 $235,000.00 $93,488.00 66%
ASOCIADOS 2156 3050 894 41%

Tabla 84 Proyecciones para 2019 de Rubros Importantes de ACOPUS de R.L. Fuente: Memoria de Labores
2018 de ACOPUS de R.L.

A partir de estas proyecciones realizadas por la gerencia, la memoria de labores de

ACOPUS de R.L. y los valores historicos de la cooperativa se conforma la Tabla 85

Historico de datos de la cooperativa ACOPUS de R.L. que servira de base para la

elaboracion de los rangos de cada uno de los indicadores:

25 Memoria de labores 2018 ACOPUS de R.L.



Asociados
zona Préstamos Gastos de
central y netos organismos de
oriental | (créditos hacia | administracion Gastos Gastos

Ao | Aportaciones Pasivos Patrimonio Depésitos | Asociados | del pais asociados) y vigilancia |administrativos| generales
2014 | $1770,521.53 | $5144,616.00 |$2223,123.66 | $3196,830.03 1254 262970 | $5877,710.63 $50,826.00 $124,274.00 |$221,180.00
2015 | $1882,352.03 | $5660,655.00 |$2500,551.67 | $3344,958.47 1268 262970 | $6367,469.73 | $54,198.00 $151,937.00 |$195,225.00
2016 | $2010,110.44 | $7115,671.00 | $2415,687.85|5$4123,043.81 1541 262970 | $7260,865.97 $63,536.00 $237,744.00 |$260,592.00
2017 [ $2301,138.00 | $9204,874.00 | $2740,632.00 | $5298,418.00 1857 262970 |$10205,397.00| $75,362.00 $271,088.00 |$354,095.00
2018 | $2503,304.00 | $10969,486.00 | $3056,553.00 | $6892,729.61 2156 262970 |$11427,827.62| $70,377.00 $276,892.00 |$345,202.00
2019 | $2869,454.00 | $11517,960.30 | $3408,891.18 | $8500,000.00 3050 262970 |[$14039,661.00| $72,000.00 $280,000.00 |$350,000.00

TOTALg.
operacionales (g. Mora de asociados Mora de asociados | Mora de asociados
generales + g. Captaciones (Cartera vencida / (Cartera vencida / | (Cartera vencida/
administrativos + g. (Aportaciones + indice de Excedentes | cartera total) MENOR cartera total) cartera total)
Aino de organismos depdsitos de ahorro) | Endeudamiento netos a 365 dias MAYOR a 365 dias TOTAL

2014 $396,280.00 $4967,351.56 2.314 $78,386.76 - No se poseen datos | No se poseen datos

2015 $401,360.00 $5227,310.50 2.264 $91,872.12 - No se poseen datos | No se poseen datos

2016 $561,872.00 $6133,154.25 2.946 $70,292.37 - No se poseen datos | No se poseen datos

2017 $700,545.00 $7599,556.00 3.359 $79,958.00 4.56% No se poseen datos | No se poseen datos

2018 $692,471.00 $9396,033.61 3.589 $141,734.00 3.49% No se poseen datos | No se poseen datos

2019 $730,000.00 $11369,454.00 3.379 $235,000.00 - No se poseen datos | No se poseen datos

223



indice de gastos de
organismos de
administracion

indice Gastos
administrativos

indice de Gastos

indice Eficiencia
administrativa

(gastos de comités (gastos Generales (Total (TOTAL gastos Diferencia crediticia
de apoyo / administrativos / | gastos generales / operacionales / (Captaciones / indice de
Ao excedentes netos) excedentes) excedentes) excedentes) cartera total) posicionamiento
2014 0.648 1.585 2.822 5.055 0.845 0.48%
2015 0.590 0.605 2.125 4.369 0.821 0.48%
2016 0.904 0.296 3.707 7.993 0.845 0.59%
2017 0.943 0.295 4,429 8.761 0.745 0.71%
2018 0.497 0.512 2.436 4.886 0.822 0.82%
2019 0.306 0.839 1.489 3.106 0.810 1.16%
Tabla 85 Historico de datos de la cooperativa ACOPUS de R.L.%6
Notas:

e Para el ano 2019 son proyecciones (Estas proyecciones seran elaboradas por la gerencia)

e Se considera solo zona central y oriental del pais ya que son los lugares donde posee actualmente una sede ACOPUS de R.L.

e g.: Gastos

26 Memoria de labores 2018 ACOPUS de R.L.
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DETERMINACION DE INDICADORES

Una vez elaborada la base histérica de ACOPUS de R.L. se procede al calculo de los
rangos de gestion de cada uno de los indicadores, para esto, se plantea la siguiente
informacioén:

Caodigo: Asignacion unica que sirve para identificar el indicador.

Objetivo: Planteamiento de la meta que el indicador debe lograr medir.

Forma de calculo: Férmula para obtener el valor.

Frecuencia: periodo en el cual el indicador sera calculado y comparado con el rango de
gestion.

Valor minimo esperado: Es la linea base de los ultimos 5 datos histéricos, es decir, el
valor minimo obtenido en los ultimos 5 afios.

Valor maximo esperado: Este valor es una proyeccion realizada por el gerente de la
cooperativa en base al plan estratégico a implementar el mismo ano de la proyeccion,
proyeccion plasmada en la memoria de labores del afio correspondiente.

Para una mejor comprension lectora, se utiliza la siguiente nomenclatura de colores:

Relacion de la informacion Color utilizado

Endeudamiento y diferencia crediticia de la
cooperativa (relacion entre entradas y salidas
de efectivo).

Captacién y mora de los asociados.

Eficiencia administrativa de ACOPUS de R. L.

Posicionamiento de ACOPUS de R.L. en el
mercado

Cumplimiento y fidelizacién del asociado.

Relacionados a capacitaciones y talleres
impartidos.

Relacionados a la cantidad de servicios
otorgados.

Tabla 86. Codificacion por colores.
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La codificacion utilizada para la numeracion de los indicadores es la siguiente:

Tipo de indicador Nivel de indicador | Cédigo de identificacion.

Estratégico INDF-0000
Indicador financiero Tactico INDF-0100
Operativo INDF-0200
Estratégico INDC-0000

Indicador hacia el cliente
Tactico INDC-0100
Indicador de aprendizaje Estratégico INDA-0000
Indicador de procesos internos Tactico INDP-0100

Tabla 87 Identificacién de colores para clasificacion de indicadores.

Rango de numeraciéon por nivel de indicador:

Codificacion utilizada

Nivel de indicador
Valor minimo | Valor maximo

Estratégico INDX-0001 INDX-0099
tactico INDX-0101 INDX-0199
Operativo INDX-0201 INDX-0299
Dénde:
IND: Indicador.

X: Puede tomar el valor de {F, C, A, P} que representan {Financiero, Cliente, Aprendizaje,

Procesos} respectivamente.



Estratégico

Indicador

indice de

Cédigo

Tipo de indicador: Financiero

Objetivo

Determinar el grado de

dependencia o

Forma de calculo

Frecuencia

Rango de gestion

Valor minimo

esperado*

Valor
maximo
esperado*

operacionales.

endeudamiento [INDF- i
. S independencia . = TO;ai d_e pabjwo Semestral 2.314 3.379
ela atrimonio
. financiera de la
cooperativa ;
cooperativa
Determina la cantidad
Excedentes INDF-
. —~ de excedentes al E,, = Excedentes netos, Semestral | $70,292.37 |$ 235,000.00
netos
término de seis meses
Captacion por |[INDF- |Captaciones obtenidas )
od —_— | final ' C, = Captaciones; Semestral |$4967,351.56|$11369,454.00
periodo al finalizar seis meses.
indice de mora N indice de mora que No se No se
de los S alcanzan los = Ccértetm vinzlclla Semestral obtuvieron | obtuvieron
artera tota
asociados asociados. datos. datos.
Determinar la
Eficiencia INDF- proporci(')n de gaStOS _ Gastos Operacionales Semestral 3106 8761
administrativa (0005  de los gastos ¢ Excedentes netos ' '
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Tactico

Indice de N Indice de depdsitos y
, . - . Ingresos totales .
diferencia aportaciones por = g Trimestral 0.745 0.845
0101 Cartera total
crediticia. cartera de prestamos
Determina la cantidad No se No se
Mora de las INDF- . . ) )
) de aportaciones que se| M, = Aportaciones en mora; [Trimestral obtuvieron obtuvieron
aportaciones  |0102
encuentran atrasadas. datos. datos.
Indice de mora Indice de mora que
. ) No se No se
de asociados [INDF- jalcanzan los asociados Cartera vencida L . ) _
) . L Maam>365) = Trimestral obtuvieron | obtuvieron
(dias de mora 0103 |al final del ejercicio Cartera total
] datos. datos.
>365) (dias de mora >365).
Indice que determina la
INDF- |proporcién de gastos 5
Eficiencia e’ . Gastos de comites de Apoyoi ;oo ctrn) 0.306 0.943
0104  |de organismos de Excedentes netos
administrativa o »
. administracion y
operacional y de o _
vigilancia.
recurso S :
Indice que determina la
humano. e g t
- [proporcion de gastos Gastos administrativos |_ .
o = Trimestral 0.839 1.585
0105  jadministrativos Excedentes netos
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Operativo

Cartera total de

INDF-

Determinar la cantidad

‘it 0201 total de créditos C; = Total créditos colocados | Mensual [$5877,710.63|$14039,661.0
créditos
colocados
INDF- Determinar la cantidad
Depdsitos 0202 [total de depdsitos D,, = Total depésitos captados | Mensual [$3196,830.03/$8500,000.00
recibidos.
INDF- |Determinar la cantidad
Aportaciones  [0203  total de aportaciones T, = Total aportaciones Mensual |$1770,521.53/$2869,454.00
recibidas.
indice de mora [INDF-
_ Determina la mora que No se No se
de asociados 0204 . Cartera vencida . :
alcanzan los asociados| Mygm<3es5) = Mensual | obtuvieron | obtuvieron
(dias de mora Cartera total
(dias de mora <365). datos. datos.
<365)
Eficiencia INDF-
PP e Determinar la
administrativa
proporcion de gastos _ Gastos generales Mensual 1.489 4.429

por gastos

generales.

generales.

@~ Excedentes netos

Tabla 88 Definicion de indicadores de perspectiva financiera.
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Tipo de indicador:

Hacia el cliente

Rango de gestion

Indicador Cédigo Objetivo Forma de calculo Frecuencia Valor Valor
minimo maximo
esperado* esperado*

Determinar el
posicionamiento en el
g” Indice de INDC- mercado de la C = Cantidad de Asociados
;g Posicionamiento i cooperativa con " Total asociados de la zona * | Semestral 0.82% 1.16%
E en el mercado respecto a la
poblacién cooperativa
del pais. San Salvador y San Miguel?”
Medir el porcentaje
indice de de cumplimiento de
é Cumplimiento al INDC- quejas y/o problemas C = quejas resueltas Trimestral 70% 90%
S 0101 " Total de quejas
= lasociado resueltos en un
periodo de tiempo.

27 INSAFOCOORP. (2019). Datos estadisticos de hombres y mujeres cooperativistas al 31 de diciembre de 2019. Consultado Enero 2020, de Instituto
Salvadorefio de Fomento Cooperativo Sitio web: https://www.transparencia.gob.sv/institutions/insafocoop/documents/347648/download



Determinar el

recomiende la

cooperativa

indice de NEE porcentaje de clientes
_ - Client ti h ,
asociados . que quedan L = Clﬁn :s satlsj;?; % | Trimestral 70% 90%
lentes atendiaos
satisfechos satisfechos con el
servicio recibido
Determinar el . .
ose o se
Fidelidad de INDC- |porcentaje de clientes Asociados que se retiran | . . .
_ _ = : Trimestral obtuvieron | obtuvieron
asociados 0102 |que dejan de ser Total de asociosados
- datos datos
asociados
Determinar la
. ) proporcion de No se No se
Indice de retiro |INDC- _ Sy = Cantidad total de _ _
. asociados que Mensual obtuvieron | obtuvieron
de asociados 0201 . asociados retirados
renuncian durante un datos. datos.
o
= periodo de tiempo
©
L Medir la posibilidad
@) .
. de que un cliente /
Indice de INDC- _ Respuestas favorables o o
. asociado = Mensual 70% 90%
recomendacion | 0202 Total respuestas

Tabla 89 Definicién de indicadores de perspectiva hacia el cliente.
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Indicador

Caédigo

Tipo de indicador: Aprendizaje

Objetivo

Forma de calculo

Frecuencia

Rango de gestion

Valor
minimo
esperado*

Valor
maximo
esperado*

administrativo

o Total de Determinar la
'% capacitaciones [INDA- |cantidad total de T, = Cantidad total de
2 L Semestral 113 22
S Jytalles 0001 capacitaciones y capacitaciones y talleres
(7]
W impartidos talleres impartidos.
Determinar el
numero de
o |o taci INDA capacitaciones co—¢
apacitaciones - | ; = Capacitaciones
% . . |mpart|$ias a ¢ Trimestral g 7
© a la dirigencia (0101 gerencia y cuerpos a la dirigencia
directivos
(diferentes
comités).
Talleres N Cantidad de talleres T - dad 14
- | : = Cantidad total de
impartidos a |mpart|dos alos ¢ Mensual 7 9
_ 0201 |asociados en un talleres para los asociados
.g los asociados ejercicio.
= L Determinar el indice
2 |Capacitaciones o
'e) INDA- |de capacitaciones C, = Cantidad total de _
al personal impartidas al Trimestral 3 6
0202 capacitaciones a administrativos
administrativo personal

Tabla 90 Definicion de indicadores de perspectiva de aprendizaje.
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Indicador

Caédigo

Objetivo

Mide la cantidad de

Tipo de indicador:

Procesos internos

Forma de calculo

Frecuencia

Rango de gestion

Valor
minimo

esperado*

Valor
maximo

esperado*

8 |Cantidad de servicios otorgados No se No se
D o INDP- _ T, = Cantidad total de _ _
® |servicios por la cooperativa Semestral | obtuvieron | obtuvieron
g 0001 ) servicios otorgados
:"j otorgados en un periodo de datos. datos.
tiempo
Cantidad de Mide la cantidad de
No se No se
cuentas de INDP- |cuentas de ahorro T, = Cantidad total de . . .
. Trimestral | obtuvieron | obtuvieron
ahorro 0101 abiertas en un cuentas de ahorros abiertas
. ) datos. datos.
_8 abiertas periodo de tiempo
©
Y
|_
Cantidad de Mide la cantidad de N
o se
cuentas de INDP- |créditos solicitados T, = Cantidad total de
. Trimestral 2067 obtuvieron
créditos 0102 |en un periodo de cuentas de crédito otorgadas ot
atos.
solicitadas tiempo
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Operativo

Mide el tiempo que

. ) No se No se
Agilidad de los |INDP- |tomé otorgar cada T, = Cantidad promedio de . . .
o o Trimestral | obtuvieron | obtuvieron
servicios 0201 uno de los servicios | tiempo utilizado por servicio
) datos. datos.
de la cooperativa.
Mide el tiempo
Tiempo promedio de espera No se No se
. INDP- . T, = Cantidad promedio de . .
promedio de del asociado para Mensual obtuvieron | obtuvieron
0202 espera para utilizar los servicios
espera ser atendido por datos. datos.
uno de los agentes
Cantidad de No se No se
INDP- |Pago de otros T, = Cantidad total de pago _ _
pago de o Mensual obtuvieron | obtuvieron
o 0203 |servicios de servicios en la cooperativa
servicios datos. datos.

Tabla 91 Definicion de indicadores de perspectiva de procesos internos.

234



4.1.2.6 Disefiar la forma de medir los resultados de los factores criticos

Sera responsabilidad de la gerencia asignar las funciones a cada uno de los cargos que se
ocuparan de la recopilacion y analisis de los datos, realizando las tabulaciones necesarias

para obtener la informacién de cada uno de los indicadores establecidos.

4.1.2.7 Determinary asignar recursos

Para la implementacién de la gestién de indicadores es necesario una reunién de caracter
obligatoria de la gerencia con cada una de las personas que llevan el seguimiento de uno
de los indicadores, para ello, se programara una reunion, en la que cada uno de los

participantes debera tener actualizados los datos a la fecha.

Se propone a la cooperativa asignar el ultimo viernes del mes para la revision de los

indicadores, quedando para el afio 2020, de la siguiente manera:

JANUARY FEBRUARY MARCH m
S M T W T F S S M T W T F M T W T F

s s H s M T W T F 5§

1 2 3 4 1 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4
5 6 7 8 9 10 M 2 3 4 5 6 7 B 8 9 10 M 12 13 14 5 6 7 8 9 10 M
12 13 14 15 16 17 18 ] 0 n 12 13 14 15 15 1% 17 18 19 20 21 12 13 14 15 16 17 18
19 20 21 22 23 26 25 ® 17 18 19 20 21 22 22 23 24 25 26 28 19 20 21 22 23 25
26 27 28 20 30 [31] 25 24 25 26 27 29 29 30 3 26 27 28 29 30

s M T W T F s s M T W T F s s M T W T F s s M T W T F s
1 2 1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 1
3 4 s 6 L 8 9 7 a8 9 M0 n 12 13 5 6 7 8 9 M0 n 2 3 4 5 6 7 8
M 12 13 1 15 16 % 15 6 17 18 19 20 12 13 % 15 16 17 18 3 10 M 12 13 % 15
17 18 19 20 21 22 23 21 22 23 24 25 27 19 20 21 22 23 24 25 16 17 18 19 20 21 22
264 25 26 27 28 30 28 20 30 26 27 28 29 30 El 25 24 25 26 27 29
n 30 3N
SEPTEMBER OCTOBER NOVEMBER DECEMBER
S M T w T F s s M T w T F s s M T w T F s S M T w T F s
1 2 3 4 5 12 3 1 2 3 &% 5 & 7 1 2 3 4 5
6 7 8 9 10 N 12 4 5 & 7 8 9 10 8 9 10 M 12 13 4 6 7 8 9 10 N w2
B 5 16 17 18 19 n o122 B W% B BT 15 16 17 18 19 20 21 B W15 16 17 18 19
0 21 22 23 24 [25] 26 18 19 20 21 22 23 24 22 25 24 25 26 28 20 21 22 23 2 IE] 26
27 28 29 30 25 26 27 28 29 n 29 30 27 28 29 30 3

llustracién 17 Calendarizacién propuesta para el afio 2020.
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4.1.2.8 Medir, probar y ajustar el sistema de indicadores

La etapa de validacion es muy importante, ya que debe permitir asegurar la transparencia
y confiabilidad del indicador para que sea una herramienta confiable para la toma de

decisiones y la rendicion de cuentas.

Si en la implementacion de los indicadores, al menos una persona a cargo de algun
indicador considera que éste debe ser sometido a un ajuste, actualizacion, modificacion o
debe de ser eliminado y/o agregado algun indicador, se procedera a realizar una evaluacion
de indicadores, cuya metodologia se propone en el apartado 4.1.2.10 Mantener y mejorar

continuamente.

4.1.2.9 Estandarizar y formalizar

La gerencia tendra una reunion de Caracter obligatorio una vez al mes, para dar
seguimiento y controlar los indicadores establecidos; para los indicadores que su
periodo de analisis es mayor que un mes, se les dara un seguimiento preliminar
mensualmente, con datos y mediciones actualizados hasta la fecha, a fin de
controlar sus resultados definitivos, si este indicador refleja una tendencia no
adecuada se podran tomar acciones preliminares y continuarlo monitoreando hasta

presentar sus resultados definitivos y realizar una analisis completo.

4.1.2.10 Mantener y mejorar continuamente

Para poder determinar si un indicador debe ser modificado, actualizado, eliminado o
agregado al sistema de gestion de la cooperativa, éste debe ser evaluado mediante una
serie de criterios por un grupo multidisciplinario conformado de manera uniforme por la

gerencia, personal administrativo y/o de algun comité de la cooperativa.

A continuacién, se presentan una serie de criterios que pueden ser seleccionados para la

evaluacion:
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Criterio Descripcion

Unico El indicador debe ser Unico

Oportuno | El indicador se puede medir de manera oportuna para la toma de

decisiones acertada y a tiempo.
Confiable  Que los datos obtenidos sean suficientes para la toma de decision

Relevancia Que el indicador esté alineado al mapa estratégico de la cooperativa, que

esté vinculado a la misioén de la cooperativa.
Tabla 92 Criterio para evaluacién de indicadores.
Procedimiento para validacion de indicador

1. Seleccionar el indicador a validar, para ser sometido a la evaluacion.

El grupo formado por la gerencia y el personal administrativo (grupo mayor a tres

personas) seleccionara los indicadores que considere pertinentes para evaluar el

indicador.

Cada uno de los integrantes del grupo evaluara segun los criterios el indicador.

4. Se procede a una discusion grupal de la evaluacion del indicador y se decide si es
necesaria la modificacion, eliminacion o integracién de un nuevo indicador al
sistema de gestion.

5. Se guardara registro de la sesién, donde se indica quienes participaron y la
conclusion que se ha logrado.

w

A continuacion, se presenta el flujpgrama propuesto para la aplicacion de la mejora

continua en la gestién de los indicadores:
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SUBPROCESO: MEJORA CONTINUA DE INDICADORES

EVALUADORES GERENTE
INICIO
¥
4 N\
SELECCION DE
INDICADOR
- J
¥

( FORMACION DEL )
GRUPO
MULTIDISCIPLINARIO

\ EVALUADOR J

EVALUACION DEL
INDICADOR

EL INDICADOR NO
RECIBE CAMBIOS

SE LLENA LA HOJA DE
RESULTADOS Y SE
REALIZA EL INFORME
CON LOS CAMEBIOS

SE APRUEBA QUE EL
INDICADOR SE CAMBILA,
ELIMINA O AGREGA

Esquema 42 Procedimiento para evaluacion de indicadores. Fuente: Elaboracién propia.
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4.2 GUIA PARA EVALUAR LA PERCEPCION DE LOS USUARIOS: VOZ
DEL CLIENTE Y CRITICO PARA LA CALIDAD

Para el presente trabajo se propone la implementacién de una guia relacionada a la gestion
de la mejora continua a través del uso de técnicas modernas para involucrar directamente
a los clientes, con el propdsito de alcanzar los mejores resultados para la cooperativa y las
expectativas de sus usuarios, tomando como referencia los parametros expresados por los
mismos usuarios a través de distintas fuentes convencionales de recoleccién de
informacion: encuestas, grupos focales y sugerencias, pero traduciéndolos en nuevos
requisitos. Esto supone la creacién de una linea de accioén para la captura de “parametros”

que seran medibles, con los cuales comparar y saber si estan siendo efectivas las medidas.

La Voz del Cliente (Voice of Costumer, VoC) y el andlisis Critico Para la Calidad (Critical to
Quality — CTQ) van de la mano como técnicas de uso actual para obtener los mejores
resultados, con un cambio de enfoque a la simple recoleccion de informacién, donde el
consumidor (o posible consumidor) de los productos o servicios es quien establece el punto
de comparacion o requisitos para la calidad, con lo que se alcanzan resultados como:
fidelizacion en el tiempo, impacto en el consumo de servicios, identificacién de fortalezas y
debilidades de la institucién, competitividad en un mercado saturado de servicios similares,

innovacion, etc.
La Voz del Cliente — Voice of Customer

¢ Qué es la voz del cliente? La voz del cliente son las expectativas, las preferencias, los
comentarios del cliente de un producto o servicio en discusion. Es la declaracion hecha por

el cliente sobre un producto o servicio en particular.?®

Llamamos Voice of Customer al proceso de recoger, sistematizar y analizar las
expectativas, necesidades, preferencias y, en general, la retroalimentacion de los clientes

con el objetivo de maximizar su satisfaccion con los productos o servicios de la empresa.

28 Traduccidn del articulo publicado en el portal: https://www.sixsigma-
institute.org/Six_Sigma_DMAIC_Process_Define_Phase_Capturing_Voice_Of_Customer_VOC.ph

p
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Muy habitualmente, los programas de Voice of Customer van ligados al proceso de disefno
y creacién de nuevos productos o servicios (o bien a la mejora de los existentes). Se trata,
en definitiva, de disefar productos o servicios que respondan a las necesidades y
exigencias de los clientes, maximizando asi las posibilidades de éxito en su ejecucion o

lanzamiento.

Por tanto, la retroalimentacion de los clientes es un activo de importancia capital para el

éxito de la empresa.?®
Critico para la Calidad — Critical To Quality

Los arboles criticos para la calidad (CTQ), son herramientas basadas en diagramas que
ayudan a desarrollar y entregar productos y servicios de alta calidad. Se utiliza para traducir
las amplias necesidades de los clientes en requisitos de rendimiento especificos,

procesables y medibles.

Por ejemplo, una instruccion como "mejorar el servicio al cliente" es demasiado amplia para
hacer mucho. Sin embargo, al usar un arbol CTQ, puede profundizarse en este objetivo
general para identificar requisitos especificos y medibles que puede usar para mejorar el

rendimiento.

Los arboles CTQ se desarrollaron originalmente como parte de Six Sigma. Puede usarse
en una gran variedad de situaciones, incluso cuando estd desarrollando productos y

servicios para clientes internos.

El arbol CTQ es la interpretacion grafica del proceso de conversion de la Voz del Cliente

en Criticos Para la Calidad. Como se muestra en la figura a continuacion.

2% Tomado de: https://www.icr-evolution.com/blog/construir-programa-voice-of-customer-empresa/
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REQUISITO 1
CONTROLADOR <

REQUISITO 2

REQUISITO 3
CONTROLADOR <

REQUISITO 4

REQUISITO 5
CONTROLADOR <

REQUISITO 6

llustracién 18 Representacion de un arbol CTQ. Fuente: Elaboracion propia.

Esto es posible que lo ordenemos utilizando una plantilla como la que se muestra a

continuacion:

Ejemplo sobre Voz del Cliente a Critico Para la Calidad — VoC to CTQ:

Voz del Cliente

Interpretacion

Critico para la Calidad

Consumo excesivo de

aceite

Consumo excesivo de

gasolina

Automovil es

demasiado lento

Disminuir el consumo

de aceite para
automoviles
El consumo de

gasolina del automovil

debe ser reducido

Necesidad de mejorar

la velocidad del auto

Taza de consumo de combustible

Taza de consumo de combustible

Velocidad del automouvil
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Tabla 93 Ejemplo de conversion de VOC a CTQ - Traducido de: Voice of the customer: Customer satisfaction
ratio based analysis - Wayne State University, Industrial and Systems Engineering Department, Detroit, M|
48201, United States

4.2.1 Fuentes de informacién comunes para la recoleccidon de la Voz del Cliente

Algunas de las fuentes comunes de recoleccidn o captacion de la voz de los clientes son

las siguientes:

Encuestas

e

Sugerencias

-

llustracion 19 Fuentes de informacion comunes para capturar la Voz del Cliente. Fuente: Basado en la
publicaciéon: asq.org/quality-resources/voice-of-the-customer

Para la propuesta a disposicion de la Cooperativa ACOPUS de R.L. se desarrollaran 3
fuentes de informacién:

v' Encuestas: Las encuestas son un conjunto de cuestionarios disefiados que se envian
a clientes potenciales o existentes. Las encuestas son rentables, sin embargo, suelen
tener una tasa de respuesta muy baja.

v" Grupo de enfoque: Grupo focal o Focus Group, se convoca a un grupo de personas
en una sala de conferencias y se lleva a cabo una discusién sobre temas especificos
que deben abordarse a partir de una guia. Estos grupos focales son excelentes para
identificar el CTQ (Critico para la calidad), sin embargo, son dificiles de generalizar.
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v' Sugerencias: Los comentarios de clientes y empleados se reciben y se tratan como
sugerencias para mejorar el producto o servicio. Las sugerencias brindan buenas
oportunidades de mejora, sin embargo, no analiza el proceso general.

Estas fuentes de informacién poseen caracteristicas que favorecen el analisis y en algunos
aspectos también presentan retos, pero en conjunto brindarian informacion que sustenta

la toma de decisiones.

Tomar la accion correcta comienza por que la gente indicada cuente con la informacion
que de verdad necesita para decidir. Debe ser creado como un sistema que permita
diseminar la informacion relevante a las personas correctas, en el momento indicado y por

el canal adecuado.

De acuerdo con el uso que dara a la informacion existen distintos niveles para explotar o

capturar. Cada nivel permitira alcanzar diferentes objetivos y accionar de forma diferente.

Se pueden mencionar 3 niveles: Relacional, Journey (de viaje), Transaccional. Los cuales

se describen la siguiente Tabla 94

Tabla 94 Niveles para capturar informacion de los clientes segtn os objetivos buscados. Fuente: Basado en el
autor Daniel Cedefio Urbina

Nivel Objetivos Se usa para Frecuencia

relacionados

Relacional Evaluar cémo se - Compararconla 1/2alaho
sienten los clientes competencia
- Definir objetivos
con la empresa. eCONGMIcos
- Focalizar
inversion en

areas claves

Journey (de viaje) Evaluar como se - Medir cada etapa Al cierre de un
sienten los clientes del viaje servicio
_ (servicio)
al cierre de un - Obtener una
servicio. evaluacion
completa del

viaje (servicio)
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Detectar Después de cada
tendencias
problematicas
Proveer feedback
interacciones a los empleados
Activar respuesta
inmediata a los
eventos

Transaccional Evaluar como se
sienten los clientes interaccion clave.

al cierre de

claves.

Para el disefio de las fuentes de informacién en la aplicacion de la cooperativa seran
considerados objetivos en distintos niveles, estas son a nivel de propuestas, pero deberian

ser adaptadas segun los objetivos que requiera la direccion.

4.2.1.1  Pardmetros para la recoleccion de informacidn propuestos

Se definen la clasificacion de los clientes internos y externos con las técnicas de

recoleccion de informacién que son propuestas con cada uno:

Sujeto de Clasificacion Técnica por utilizar
estudio
> CLIENTES - Personal administrativo e Encuestas

INTERNOS - Miembros de los diferentes comités

de la cooperativa

» CLIENTES - Asociados e Encuestas

EXTERNOS e Focus Group

o Formulario Sugerencias

Tabla 95 Clasificacion de Clientes interno y externo de la cooperativa y la asignacion de fuentes de informacion.

- Descripcion del espacio de abordaje para las técnicas de recoleccion de

informacién
Sujeto de Técnica Momento de Nivel Objetivo
estudio implementacion general
Cliente Encuesta Una vez al ano Relacional Conocer la
interno percepcién de
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los
colaboradores
sobre

procedimientos

y Servicios.
Cliente Encuesta Al final de la Journey Conocer el
externo contratacion  de impacto relativo
servicios. sobre la

percepcién de

los servicios.
Cliente Focus Group 2 veces al afio, en Journey Determinar la
externo celebracion de percepcion y
cumpleanos posicionamiento

de ACOPUS de

R.L. en los

asociados.
Cliente Formulario de Fuente de Transaccional Recoger y
externo sugerencias informacién para conocer
escuchar al (escuchar) las
cliente, disponible opiniones y
todo el tiempo que comentarios de
se solicite. los clientes
externos.

Tabla 96 Descripcién de abordaje de cada técnica para recoleccion de informacién propuesta para ACOPUS
de R.L.

4.2.1.2 Disefio de las técnicas de recoleccion de informacion propuestas para la Voz del

Cliente

Las técnicas de recoleccién de informacion para la Voz del Cliente propuestas disefiadas

para ACOPUS de R.L. se encuentran disponibles en el Ver Anexo en Documento Completo
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4.2.2 Pasos para evaluar la percepcion de los usuarios

Consideraciones previas:

» Toda la cooperativa debe implicarse. La implementacion de un programa de VoC
supone un esfuerzo colectivo que debe contar con el compromiso de todos los
departamentos de la cooperativa para tener éxito.

» Definicién clara de los objetivos del programa. Siempre es util hacer explicitos los
objetivos que se quieren alcanzar con el programa de VoC. En la definicion de
objetivos, la empresa debe ser lo mas concreta y especifica posible.

Para el disefio propuesto se plantean los siguientes objetivos preliminares:

7
0.0

Conocer el grado de satisfaccion de los clientes con los productos o servicios
existentes en la cooperativa

Identificar problemas o carencias de los productos o servicios existentes en la
cooperativa

Conocer expectativas del futuro sobre la cooperativa

Conocer la percepcion de la marca institucional

72
0'0

7 7
0.0 0‘0

Para la propuesta de implementacion de la evaluacion de la percepcion de los usuarios a
través del uso de La Voz del Cliente en la Cooperativa ACOPUS de R.L. se desarrollan los

siguientes pasos:

T | 3,
MONITO PREGUN

REAR TAR

3"
INTERPR
ETAR

4,
ACTUAR

llustracién 20 Pasos propuestos para la implementacion de la guia de la percepcion del usuario en el SGOM
para ACOPUS de R.L. - Fuente: Basado en Programas de Voz del Cliente (VoC): la clave para desarrollar una
verdadera venta - Daniel Cedefio Urbina.
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4.2.2.1 Escuchar

Identificar requerimientos del cliente a partir de la informacion disponible. Se debera
evaluar todos aquellos programas o procedimientos de los que ya disponga la empresa
para recolectar y analizar la informacion de los clientes. Es necesario analizar exactamente
qué informacion se recoge, como y en qué momentos se recolecta y qué acciones se

realizan sobre la base de los datos obtenidos.

Para el caso de ACOPUS de R.L. existen buzones de quejas y sugerencias, esta

informacion debera ser integrada para la toma de acciones concretas.

La idea es comenzar a escuchar a los clientes de inmediato, explotando todas aquellas
fuentes de informacién internas donde quede registro de las interacciones. Nunca falta
informacion: grabaciones de llamadas de centros de contacto pueden ser escuchadas para
entender sus problemas, tabulaciones o etiquetas de los motivos de llamados o solicitudes
de soporte pueden decir cuales son los procesos que mas problemas causan. La lista de
informacion disponible continua: comentarios en redes sociales o paginas web, emails,
chats, todo puede ser empleado, aprovechado y explotado al definir un marco y enfoque

correcto.

Sera responsabilidad del Community manager y de los representantes de ACOPUS de R.L.
traducir las interacciones con los clientes a través de los distintos medios de contacto a los

formularios de quejas y sugerencias para su posterior analisis.

@ Abel Recinos Si queremos saber de los dividendo y quisas en

m Licenciado Escobar [ doesn't recommend ACOPUS de R.L astado de emergéncia deben de darnos quisas un poquito de las

. Carlo A. Ferrer INSAFOCOOP debiera tomar una decision que esté
a la altura de la emergencia. Propongo tomar el mismao criterio
tomado en el 2019.

Like - Reply - 3d

_‘;" August 10, 2019 - @ aportaciones

mal servicio yo hablé y me respendieren sii, pero guedaron de hablarme en 3 Like - Reply - 5d ©:

minutos y sigo esperando @ o = o 1Reply

[ﬁ? Like (J Comment @ Share r"} Débora Martinez Ya que esta suspendida la asamblea, me podrian
decir como se va hacer para la entrega de los dividendos 2019
e = 3

Like - Reply - 5d 0 -
<+ 6 Replies

llustracion 21 Ejemplos de comentarios de usuarios, como informacion por ser "escuchada". Fuente: Facebook
de ACOPUS de R.L.
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La cooperativa ya cuenta con informacién de sus asociados que debera emplear de igual
forma para la toma de decisiones, esta informacion compartida por motivacion de los
asociados se vuelve importante para realizar una segmentacion apropiada y disefio de

soluciones de acuerdo con los perfiles. Es aca donde se establecen caracteristicas como:

v El perfil demografico: rango de edad, sexo;
v/ Su comportamiento: como patrones de adquisiciones de servicios, frecuencia de uso
de servicios de la cooperativa, entre otros.

4.2.2.2  Preguntar

Definir la valoracion que el cliente le da a los diversos atributos de la experiencia
detectados. Conociendo todo lo que se puede escuchar, se puede decidir qué se debera
preguntar, es cuando se debe plantear como disefiar planes de encuestas a clientes,
observaciones en sitio o grupos de enfoque que nutran los datos que ya se disponen
internamente con mas informacién clave. Se debe recordar nunca preguntar algo que se
puede saber escuchando. Estas fuentes de informacién deben emplearse en los momentos

que se definan como mas convenientes, para obtener informacién valida y oportuna.

Es en este paso que deberan ser puesta en ejecucion las fuentes de informacién
desarrolladas previamente para ACOPUS de R.L. en el apartado: 4.2.1 Fuentes de

informacién comunes para la recoleccion de la Voz del Cliente.

4.2.2.3 Interpretar

Consolidar los resultados, buscar patrones, analizar y disefiar planes de accidén con foco
en el cliente. Tan importante como la recogida de datos es su depuracion, analisis y
sistematizacion, de modo que se obtenga informaciéon relevante para la toma de

decisiones, desechando los datos superfluos y el “ruido”.

Esto hace referencia a la identificacion de necesidades versus deseos. Las necesidades
son la expectativa de un cliente de un producto o servicio dado. Los clientes pueden tener
muchas necesidades declaradas que a menudo son vagas y generalmente son "deseos"
de un producto o servicio. Es importante que el equipo de analisis comprenda las

necesidades declaradas del cliente y las separe de los deseos.
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« Consolidar resultados y buscar patrones: Es necesario que la informacion
recolectada a través de las distintas fuentes sea ordenada, procesada y agrupada. Para
el desarrollo de esta propuesta se plantea la conformacion de una lista con los
requerimientos relevantes a tratar. Esta lista contiene categorias de clasificacion
(Costos, Tiempo y Mejoras), la frecuencia, con lo cual se calcularia su porcentaje de
incidencia que puede ser usado como un criterio para establecer su “importancia”, pero
sera el criterio del equipo de analisis quien lo establecera. Esta “importancia” sera de
utilidad como un criterio objetivo para alimentar la Matriz de la Voz del Cliente.

Ejemplo de la lista ordenada:

VoC (Voz del cliente, requerimientos, necesidades) Frecuencia . % de .
incidencia
- 1 No me entero de promociones 2 4%,
g 2 Operaciones en linea 25 48%
'g‘ 3
4
5 Lento proceso de aprobacién 19 37%
o .
g. 6 Colas demasiado largas 3 6%
9o 7/
[—
8
9 Reparticion de dividendos 3 6%
L 10
0
o |

12
| oA | 52

Tabla 97 Lista propuesta con los requerimientos de la Voz del Cliente. Fuente: Elaboracion propia.

« Utilizaciéon de la Matriz VoC para identificar “Los pocos vitales”: Si bien mucha
informacion puede ser recolectada, es necesario priorizar las lineas de enfoque sobre
las que se tomaran medidas, para esto es de gran utilidad la implementacion de la matriz
VoC que se desarrolla de la siguiente forma en una plantilla de Excel:

INSTRUCCIONES

Ingresar la lista VoC de los clientes en la Columna C de color Azul

2 Sise necesitan mas filas, agregar nuevas copiando/pegando la fila completa

3 Enla Columna D en el drea rosada, calificar la importancia de cada VoC usando una escala
delabs.

4 Colocar en la Fila 3 de color verde los departamentos u otros factores asociados con cada
VoC.
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5 Colocar el grado de relacién que existe entre cada VOC y los departamentos u otros
factores de la cooperativa en el area amarilla en una escala del 1 al 9, donde 9 sera el grado
de relaciéon mas alto.

6 La ponderacién total es calculada automaticamente en la Columna 4 de color naranja. El
numero mayor deberia ser un Proyecto Objetivo de "Pocos Vitales"

Matriz de la Voz del Cliente propuesta para ACOPUS de R.L.

MATRIZ VOZ DEL CLIENTE - ACOPUS de R.L.

a b c d = f g h i J

relacionados
u ofros factores

VoC (Voz del cliente,
requerimientos,
necesidades)

Ponderacién Total

Importancia [1 al &)

IMejoras

lelo]slofolale o]l

=]

Tempo

0| = o o | | [ —

Costo

~ H!HH!

]
(=]

Ejemplo de aplicacion:

1- Ingresar la lista VoC de los clientes en la Columna C de color Azul, para este caso
usaremos la lista de ejemplo de la Tabla 97.

MATRIZ VOZ DEL CLIENTE

a b c d e f g h i J
° B
= 2
o o 3
relacionados| T T o o
u ofros factores| — 5 2 & %
o i) “ = a
o =
VoC (Voz del cliente, E E % E % g
- ’ ke T O O = Es
necesidades) 2 Ponderacién Total
E 0 0 0 0 0

Mo me entero de promociones
Operaciones en linea

Mejoras

r'S

Lento proceso de aprobacion
Colas demasiado largas

Tiempo

o[ |~ os fon [ o [k [

Reparticién de dividendos

=)

Cosfo

[}

2- Si se necesitan mas filas, agregar nuevas filas copiando/pegando la fila completa
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3- Enla Columna D en el area rosada, calificar la importancia de cada VoC usando
una escala de 1 a 5, puede tomarse como base el porcentaje de incidencia
calculado en la Tabla 97, pero el equipo evaluador tendra libertad de tomar las
consideraciones necesarias.

A

1 MATRIZ VOZ DEL CLIENTE
a b C d e f g h i J
=
=
u otros fack ==
el
VoC (Voz del cliente, g
3 requerimientos, £
necesidades) 2 Ponderacién Total
£
= 1 [No me entero de promociones 3
?, 2 |Operaciones en linea 5
. iy
£ §
1 <
o 5 |Lento proceso de aprobacicn
CEl 6 |Colas demasiado largas 3
g~
=
8
14 9 |Reparticion de dividendos 3
g [
15 IR
17 12

4- Colocar en la Fila 3 de color verde los departamentos u otros factores asociados
con cada VoC.

A

1 IVIATRIL VUL ULL LILINTL
a s c d e f o] h i J
2 e
3 L
= = @
= = &
o 2 o o <
u ofros fack =, 5 @ & L <
0 Q o o
g 2 8 5 g €
VoC (Voz del cliente, = _gE; T N o o
E) requerimientos, 2 < Q 6] = ks
necesidades) :_ oot x
E 0 0 0 0 0
o 1 _|No me entero de promociones 3
8 2
5 2 |Operaciones en lineg 5
i
s
o 5 |Lento proceso de aprobacion
g— 6 |Colas demasiado largas 3
5|
=
e
14 ¢ |Reparticién de dividendos 3
3 [
15 IGEIEE
17 12

5- Colocar el grado de relacién que existe entre cada VOC y los departamentos u otros
factores de la cooperativa en el area amarilla en una escala del 1 al 9, donde 9 sera
el grado de relacion mas alto.



A
MATRIZ VOZ DEL CLIENTE
a b c d € f g
) o
b 2
o E 8
relacionados| T =] a o
v ofros factores| — = @ & @
& Q g o
o] (3] @ =
VoC [Voz del cliente, 2 _.uC_J % E g 5
3 requerimientos, 2 <L Q Q = L,
necesidades) 2 Ponderacién Total
o 1 _[MNo me entero de promociones 3 3 4 3 ? 3
g 2 [Operaciones en linea 5 9 9 1 1
: T
¢l
s
10 o 5 |Lento proceso de aprobacion 4 1 2 9 1 1
% & |Colas demasiado largas 3 3 9 2 1 1 <
8|7
=
8
9 |Reparticion de dividendos 3 1 1 1 1 9
2w
16 SR
17 12

6- La ponderacién total es calculada automaticamente en la Columna 4 de color
naranja. El numero mayor deberia ser un Proyecto Objetivo de "Pocos Vitales". Este

calculo es a través de una suma-producto de las celdas con informacion.
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MATRIZ VOZ DEL CLIENTE
a b C d e f g
2 o
5 2
o - 3
relacionados| T Qo ] o
v ofros factores i g 5 g %
VoC (Voz del cliente, E _5 %' g g E
3 requerimientos, O < [#] (&) o
necesidades) A . Ponderacién Tptal
IE 70 95 SE 99 P 42 48
o 1 _[No me entero de promociones L -
g 2 |Operaciones en linea 5 9 9 1 1
¢ls
4
10 o 5 |Lento proceso de aprobacidn 4 1 2 g 1 1
g— 4 |Colas demasiado largas 3 3 9 2 1 1
[ S
" [
? |Reparticion de dividendos 3 1 1 1 1 ?
2 [0
i@ o [ o
17 12

Para el caso particular de este ejemplo, el proyecto de “Pocos Vitales” deberia estar

enfocado en el departamento de “Créditos” alcanzando la mayor puntuacién, con los

requerimientos de mayor importancia por satisfacer que serian:

Operaciones en linea
- Lento proceso de aprobacién
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% Traduccion de las Voces en Requerimientos con el Arbol Critico Para la Calidad
(CTQ Tree): a partir del proyecto de pocos vitales identificado, se hace uso de otra
herramienta ligada a la implementacion de la voz del cliente y es el Arbol CTQ - Critico
para la Calidad. Esta nos ayuda a transformar los requerimientos de la Voz del Cliente
en parametros medibles, pero es posible que también surjan requerimientos de
naturaleza cualitativa a considerar como la creacién de nuevos métodos o servicios.
Se propone el uso de la siguiente plantilla:

PLANTILLA DE CONVERSION VOC - CTQ

ACOPUS de R.L.
Necesidades . Criticos parala  Controladores
del cliente ~ VozdelCliente o ji12ad(CTQ)  de la Calidad Meta
,Qué esloque  jCaracteristicas ¢Como podemos éc%zgifgggzos Meta para
los clientes de calidad / satisfacer esta requerimiento de cumplir los
esperan mas? Problema clave? necesidad? 9 calidad? requerimientos

Tabla 98 Plantilla propuesta para conversion de la Voz del Cliente en Criticos para la Calidad. Fuente:
Elaboracioén propia.
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- Ejemplo de aplicacién: Considerando los resultados obtenidos en la matriz de la

voz del cliente, desarrollada en el paso anterior.

PLANTILLA DE CONVERSION VOC - CTQ

ACOPUS de R.L.

Necesidades
del cliente

Voz del Cliente

Criticos para la
Calidad (CTQ)

Controladores
de la Calidad

Meta

¢ Qué es lo que
los clientes

¢ Caracteristicas
de calidad /

¢,Coémo podemos
satisfacer esta

¢,Coémo podemos
medir cada
requerimiento de

Meta para
cumplir los

BUEN
SERVICIO DE
CREDITOS

Lento proceso
de aprobacion

procesamiento

procesamiento

esperan mas? Problema clave? necesidad? . requerimientos
calidad?
Mejorar el .
. Tiempo de
tiempo de P 48 horas

Satisfaccion con
el tiempo de
atencion

Taza de clientes
satisfechos

80% de clientes
satisfechos

Operaciones en
linea

Capacidad de
hacer
operaciones en
la web.

Creacion de
operaciones en
sitio web

Sitio web
disponible para
clientes

Tabla 99 Ejemplo de aplicacion Tabla de conversion VOC-CTQ para ACOPUS de R.L.

4.2.2.4 Actuar

Generar cambios en la organizacién a partir de la retroalimentacién (feedback) del cliente.
Es en este paso donde se convierten estas voces del cliente en medidas. Cerrar el circulo
es muy importante, ya que esto muestra a los clientes que la cooperativa esta ahi para
hacer que su experiencia tenga éxito. En este es donde se toman las decisiones
organizacionales para llevar a cabo las medidas, se propone una secuencia de pasos

como:

- Cbémo se ejecutaran internamente los procesos ¢,quién hara que?

- Establecer plazos especificos de accidon y puntos de seguimiento jcuando se va a
monitorear el cumplimiento?

- Seguir el progreso de las soluciones y mantener a todos informados (interna y
externamente)
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Entre otras medidas segun los resultados particulares que se busquen en cada caso. El
compromiso del personal y de la direccion sera de vital importancia para que se desarrollen

exitosamente las propuestas.
Para el caso del ejemplo hipotético de la cooperativa podrian ser actividades como:

v' Realizar reuniones del comité de créditos en mas ocasiones por semana para la
verificacion de las solicitudes de crédito, alcanzando el tiempo de aprobaciéon menor
a 48 horas.

v Verificar la experiencia del usuario luego de que se le autoriza el crédito, de tal
manera que se cumpla la taza establecida.

v' Gestionar con el departamento de informatica la contratacion de proveedores de
servicios bancarios en linea y las licencias de seguridad requeridas.

4.2.2.5 Monitorear

Seguir de forma continua evoluciones, tendencias e impulsar cambios en el programa en
caso de ser necesario. Para lograr un programa de Voice of Customer sostenido en el
tiempo, tenga éxito y den sus frutos, es esencial que se apliquen con rigor y constancia a
lo largo de los afios. Esto permitira un proceso de mejora continua del propio programa vy,

en consecuencia, de sus resultados para la empresa y los clientes.

Suena como mucho trabajo, no obstante, la recompensa tiene un valor enorme para el
negocio. Se puede crear una oferta de valor Unica, adaptada a la medida de las
expectativas, necesidades y preferencias de los clientes asociados. Justamente el tipo de

oferta de valor que puede ubicar a la cooperativa como lider de categoria.
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4.3 DISENO DEL SISTEMA DE INFORMACION

4.3.1 Sistema de informacion

Es un conjunto de elementos orientados al tratamiento y administracién de datos e
informacion, organizados y listos para su uso posterior, generados para cubrir una
necesidad o un objetivo. Dichos elementos formaran parte de alguna de las siguientes

categorias:

e Personas

e Datos

e Actividades o técnicas de trabajo
¢ Recursos materiales en general

Todos estos elementos interactian para procesar los datos (incluidos los procesos
manuales y automaticos) y dan lugar a informacién mas elaborada, que se distribuye de la
manera mas adecuada posible en una determinada organizacién, en funciéon de sus

objetivos.

Hay tres actividades en un sistema de informacién que producen la informacion que esas
organizaciones necesitan para tomar decisiones, controlar operaciones, analizar

problemas y crear nuevos productos o servicios. Estas actividades son:

e Entrada: captura o recolecta datos en bruto tanto del interior de la organizacién
como de su entorno externo.

e Procesamiento: convierte esa entrada de datos en una forma mas significativa.

e Salida: transfiere la informacion procesada a la gente que la usara o a las
actividades para las que se utilizara.

4.3.2 Gestion de la comunicacion

La comunicacion vertical es aquella que fluye ascendente o descendentemente entre
subordinados y jefes. Esta comunicacion permite regular y controlar la conducta de los

subordinados en aspectos tales como:

¢ Instrucciones y planificacion de las tareas
e Informacidn relativa a procedimientos, practicas, politicas.
e Valoracion del rendimiento de los empleados, etc.
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Ademas, existe la comunicacion horizontal que se utiliza para coordinar actividades y

recursos.

Normalmente los canales de comunicacion que utilizan ambos tipos de comunicacion son:

e Teléfono

¢ Reuniones personales
e Correo electrénico

e Manuales

e Guias

También la comunicacién se puede clasificar en comunicacion formal y comunicacion

informal.
Comunicacion Informal

La comunicacion informal fluye dentro de la organizacién sin canales preestablecidos y
surge de la espontaneidad de los empleados. Se le da alto nivel de credibilidad y suele
estar relacionada con asuntos personales acerca de individuos o grupos de la organizacion.
Este tipo de comunicacion es conocida popularmente como “rumores o ruidos” y sirve para
que los altos niveles jerarquicos conozcan las condiciones personales de los empleados y

del entorno de la empresa.
Comunicacién formal

Es la forma de comunicacién que de manera expresa establece la organizacion, mediante
protocolos, manuales, reglamentos, etc. y que generan todo un sistema de comienzo a fin
dirigido y utilizado por todos los miembros de la empresa. Define el modo en que cada
persona debe comportarse y como debe recoger y transmitir la informacién que circula.
Este tipo de comunicacion constituye el como debe llegar la informacion segun el nivel

jerarquico que ocupe el receptor.

En la cooperativa ACOPUS de R.L. se dan los dos tipos de comunicacion, tanto la vertical
como la horizontal, presentandose de manera formal para todo lo relacionado con el
negocio, por esto, se profundizara en el flujo de informacién entre colegas y superiores en

el ambito formal.
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4.3.2.1.1 Flujo de informacion

Estructura organizativa propuesta de la cooperativa

ASAMBLEA GENERAL 4
DE ASOCIADOS

AUDITOR
EXTERNO

CONSEJODE JUNTA DE
| ADMINISTRACION VIGILANCIA

AUDITOR
INTERNO

CREDITOS

GENERO EDUCACION

GERENCIA
GENERAL

llustraciéon 22 Organigrama propuesto de ACOPUS de R.L.
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En base al organigrama propuesto para ACOPUS de R.L. se desarrollan las lineas de

comunicacién de los empleados:

4.3.2.2 Gerente de la cooperativa — Jefe de créditos

Descendente

e Resultado de reporte de créditos.
¢ Convocatoria a reuniones.
e Delegacién de actividades.

Ascendente

¢ Indicadores de gestion de créditos.
o Reportes de créditos
e Solicitudes de créditos

4.3.2.3 Gerente de la cooperativa — Jefe de mercadeo

Descendente

e Convocatoria a reuniones
e Delegacion de actividades

Ascendente

¢ Indicadores de gestidon de mercadeo.
e Reporte de asociados activos e inactivos
e Reporte de solicitud de nuevos asociados

4.3.2.4 Gerente de la cooperativa — Jefe de operaciones

Descendente

e Convocatoria a reuniones.
e Delegacion de actividades.
e Aprobacion de reportes diarios

Ascendente

e Reporte de operaciones diarias.
o Reporte de gestion de indicadores.
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4.3.2.5 Gerente de la cooperativa — Jefe de agencia

Descendente

e Aprobacién de recursos para actividades.
e Convocatoria a reuniones.
o Delegacion de actividades.

Ascendente

e Reporte de rendimiento de empleados.
¢ Informe sobre utilizacién de recursos.
e Solicitud de reuniones.

4.3.2.6 Gerente de la cooperativa — Encargado de informdtica

Descendente

e Autorizacion de uso de recursos.
e Convocatoria a reuniones.

Ascendente

¢ Informe de resultados.
e Reporte de gestion de indicadores.

4.3.3 Flujo de formularios de uso en la cooperativa

A continuacién, se presentan los formularios que se utilizan en los procesos con la

codificacién, nombre, sub-procedimiento y procedimiento al que pertenecen actualmente:



Cdédigo Actual
F-GAF-001
F-GAF-002
F-GAF-003
F-GAF-004

F-GAF-005
F-GAF-006
F-GAF-007
F-GAF-008
F-GAF-009
F-GAF-010

F-GAF-011

F-GAF-012
F-GAF-013
F-GAF-014
F-GAF-015
F-GAF-016
F-GAF-017
F-GAF-018
G-GEN-001

G-GEN-002
G-GEN-003
G-GEN-004

G-GEN-005

CODIFICACION ACTUAL

Nombre de Formulario
Solicitud de requisicion de fondos de numerario
Comprobante de requisicién y remision de efectivo
Comprobante de pago de remesas

Facturas y comprobantes de créditos fiscal de
proveedores.
Recibos de pago internos

Boleta de RED ACTIVA.

Comprobante de remisién de efectivo

Boleta de remesa al banco

Formulario de transferencia de fondos

Solicitud de transferencia de fondos al servicio
blindado

Solicitud de retiro de fondos Caja Expres Transporte
blindado de valores

Formulario de corte de caja

Comprobante de remesas trasladadas
Comprobante de remesas anuladas

Reporte de remesas pagadas

Reporte de remesas pendientes de pago

Boleta de retiro de ahorro

Boleta de remisidn de efectivo

Formulario de opinidn Juridica sobre las garantias

Informe de valio de garantias
Formulario de evaluacién de crédito
Formulario de investigaciéon de campo

Propuesta de financiamiento

Subprocedimiento (origen)
Transacciones de efectivo del numerario
Transacciones de efectivo del numerario
Transacciones de efectivo del numerario
Transacciones de efectivo del numerario

Transacciones de efectivo del numerario
Transacciones de efectivo del numerario
Transacciones de efectivo del numerario
Transacciones de efectivo del numerario
Transacciones de efectivo del numerario
Transacciones de efectivo del numerario

Transacciones de efectivo del numerario

Transacciones de efectivo del numerario
Transacciones de efectivo del numerario
Transacciones de efectivo del numerario
Transacciones de efectivo del numerario
Transacciones de efectivo del numerario
Transacciones de efectivo del numerario
Transacciones de efectivo del numerario
Tramite de solicitud de crédito

Tramite de solicitud de crédito
Tramite de solicitud de crédito
Tramite de solicitud de crédito

Tramite de solicitud de crédito

Procedimiento (origen)
Tramite de caja y numerario en reserva
Tramite de caja y numerario en reserva
Tramite de caja y numerario en reserva
Tramite de caja y numerario en reserva

Tramite de caja y numerario en reserva
Tramite de caja y numerario en reserva
Tramite de caja y numerario en reserva
Tramite de caja y numerario en reserva
Tramite de caja y numerario en reserva
Tramite de caja y numerario en reserva

Tramite de caja y numerario en reserva

Tramite de caja y numerario en reserva
Tramite de caja y numerario en reserva
Tramite de caja y numerario en reserva
Tramite de caja y numerario en reserva
Tramite de caja y numerario en reserva
Tramite de caja y numerario en reserva
Tramite de caja y numerario en reserva

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria

o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria

o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria

o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria

o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria

o prendaria
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G-GEN-006

G-GEN-007

G-GEN-008

G-GEN-009

G-GEN-010

G-GEN-011

G-GEN-012

G-GEN-013

G-GEN-014

G-GEN-015

G-GEN-016

G-GEN-017
G-GEN-018
G-GEN-019
G-GEN-020
G-GEN-021
G-GEN-022
G-GEN-023
G-GEN-024
G-GEN-025
G-GEN-026

G-GEN-027

G-GEN-028

Acta de comité de créditos
Carta de resoluciéon

Orden Irrevocable de Descuento Aceptada por la
Empresa donde labora.
Formulario de condiciones para elaboracién de contrato

Documento de Formalizacién del Préstamo: Documento
Privado

Documento de Formalizacién del Préstamo: Privado
autenticado

Documento de Formalizacién del Préstamo: Mutuo
Hipotecario

Documento de Formalizacién del Préstamo: Pagaré.

Nota de Abono a cuenta de Ahorros.
Comprobante de desembolso
Comprobante de Presentacion de Garantia.

Nota de Cobro 1 Control de acuerdos de pago.
Nota de Cobro 2 Control de acuerdos de pago.
Nota de Cobro 3 Control de acuerdos de pago.
Control de acuerdos de pago.

Acta del consejo de administracion
Autorizacion de cobro judicial

Acta del comité de riesgos

Informe de inversiones

Informe de disponibilidad

libreta de ahorro

Libro de apertura de cuenta de ahorros

Contrato de cuenta de ahorro

Resolucidn de solicitud de crédito
Resolucidn de solicitud de crédito
Formalizacién y desembolso del crédito
Formalizacién y desembolso del crédito
Formalizacién y desembolso del crédito
Formalizacién y desembolso del crédito
Formalizacién y desembolso del crédito
Formalizacién y desembolso del crédito
Formalizacién y desembolso del crédito
Formalizacién y desembolso del crédito
Archivo y asientos contables

N/A
N/A
N/A
N/A
N/A
N/A
N/A
N/A
N/A
N/A

N/A

N/A

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Recuperacion de préstamos via administrativo

Recuperacidn de préstamos via administrativo
Recuperacién de préstamos via administrativo
Recuperacidn de préstamos via administrativo
Recuperacién de préstamos via administrativo
Procedimiento aplicado a cobro judicial
Procedimiento aplicado a cobro judicial
Inversiones financieras

Inversiones financieras

Apertura de cuenta de ahorros,
personas naturales, mayores de edad.
Apertura de cuenta de ahorros,
personas naturales, mayores de edad.
Apertura de cuenta de ahorros,
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F-GAF-019

F-GAF-020

G-GEN-029
G-GEN-030
G-GEN-031
G-GEN-032
G-GEN-033
G-GEN-034

G-GEN-035

G-GEN-036
G-GEN-037
G-GEN-038
G-GEN-039
G-GEN-040
G-GEN-041
G-GEN-042
G-GEN-043
G-GEN-044
G-GEN-045
G-GEN-046
G-GEN-047

Comprobante de retiro

Cheque vaucher

Comprobante de cargo a cuenta de ahorros
Comprobante de depdsito

Comprobante de cancelacién de cuenta de ahorro

Certificado de depdsito a plazo fijo
Comprobante de reversién

Formulario de solicitud de reposicion de Libreta

de Ahorros.

Formulario de solicitud de reposicion de Certificado

de Depdsito a Plazo Fijo.
Solicitud de ingreso de asociado

Acta de consejo

Formato de libreta de aportaciones
Libro de asociados

Comprobante de ingreso

Solicitud de retiro de asociado
Comprobante de egreso
Comprobante de liquidacién
Solicitud de péliza de seguros
Comprobante de ingreso de prima de seguro
Formulario de arqueo de caja
Partidas contables

N/A
N/A
N/A
N/A
N/A
N/A
N/A
N/A

N/A

Ingreso de asociado
Ingreso de asociado
Ingreso de asociado
Ingreso de asociado
Ingreso de asociado
Retiro de asociado
Retiro de asociado
Retiro de asociado
N/A

N/A

Cierre diario y mensual
Cierre diario y mensual

personas naturales, mayores de edad.

Retiro en efectivo

Retiro en efectivo

Cargo por cheque rechazado
Depdsito en cuenta de ahorros
Cancelacion de cuentas de ahorros
Apertura de depdsito a plazo fijo
Reversiones

Reposicion de libreta de ahorros

Reposicidn de certificado de DPF

Ingreso y retiro de asociados
Ingreso y retiro de asociados
Ingreso y retiro de asociados
Ingreso y retiro de asociados
Ingreso y retiro de asociados
Ingreso y retiro de asociados
Ingreso y retiro de asociados
Ingreso y retiro de asociados
Contratacién de pdliza de seguro
Contratacién de pdliza de seguro
Apertura y cierre de operaciones
Apertura y cierre de operaciones

263



4.3.3.1 Propuesta de codificacion:

A continuacion, se plantea una codificaciéon que sera unica para cada formulario que se
utilice en la cooperativa y con la finalidad de minimizar posibles errores en la modificacion

de los formularios se recomienda lo siguiente:

o Se debe asignar a una persona encargada de gestionar la documentacion de
ACOPUS de R.L., quién llevara un control de la codificacion y almacenamiento de
los mismos.

e La asignacion del cédigo de formulario debera ser otorgada por el gestor de la
documentacién de ACOPUS, para lograr una estandarizacion conforme a los codigos
ya asignados.

e Al momento de eliminar un formulario, el cédigo asignado a dicho documento no
podra ser asignado a otro formulario, para evitar una posible duplicidad en
documentos posteriores.

e Si un formulario aparece en mas de un procedimiento o subprocedimiento, éste
debera tener el mismo cddigo, segun la asignaciéon del gestor de documentos.
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Cddigo

FORM - 0001

FORM - 0002

FORM - 0003

FORM - 0004

FORM - 0005

FORM - 0006

FORM - 0007

FORM - 0008

FORM - 0009

FORM - 0010

FORM - 0011

FORM - 0012

FORM - 0013

FORM - 0014

Cadigo

Nombre de Formulario

Solicitud de requisicion de fondos de
numerario

Comprobante de requisicién y
remisién de efectivo

Comprobante de pago de remesas

Facturas y comprobantes de créditos
fiscal de proveedores

Recibos de pago internos

Boleta de RED ACTIVA.

Comprobante de remisidn de efectivo

Boleta de remesa al banco

Formulario de transferencia de fondos

Solicitud de transferencia de fondos al
servicio blindado

Solicitud de retiro de fondos Caja
Expres Transporte blindado de valores

Formulario de corte de caja

Comprobante de remesas trasladadas

Comprobante de remesas anuladas

Nombre de Formulario

CODIFICACION PROPUESTA

Subprocedimiento (origen)

Transacciones de efectivo del numerario

Transacciones de efectivo del numerario

Transacciones de efectivo del numerario

Transacciones de efectivo del numerario

Transacciones de efectivo del numerario

Transacciones de efectivo del numerario

Transacciones de efectivo del numerario

Transacciones de efectivo del numerario

Transacciones de efectivo del numerario

Transacciones de efectivo del numerario

Transacciones de efectivo del numerario

Transacciones de efectivo del numerario

Transacciones de efectivo del numerario

Transacciones de efectivo del numerario

CODIFICACION PROPUESTA

Subprocedimiento (origen)

PAG.1/5

Procedimiento (origen)

Tramite de caja y numerario en reserva

Tramite de caja y numerario en reserva

Tramite de caja y numerario en reserva

Tramite de caja y numerario en reserva

Tramite de caja y numerario en reserva

Tramite de caja y numerario en reserva

Tramite de caja y numerario en reserva

Tramite de caja y numerario en reserva

Tramite de caja y numerario en reserva

Tramite de caja y numerario en reserva

Tramite de caja y numerario en reserva

Tramite de caja y numerario en reserva

Tramite de caja y numerario en reserva

Tramite de caja y numerario en reserva

PAG.2/5

Procedimiento (origen)
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FORM - 0015

FORM - 0016

FORM - 0017

FORM - 0018

FORM - 0019

FORM - 0020

FORM - 0021

FORM - 0022

FORM - 0023

FORM - 0024

FORM - 0025

FORM - 0026

FORM - 0027

FORM - 0028

Cadigo

FORM - 0029

Reporte de remesas pagadas

Reporte de remesas pendientes de
pago

Boleta de retiro de ahorro

Boleta de remision de efectivo

Formulario de opinidn Juridica sobre
las garantias

Informe de vallo de garantias

Formulario de evaluacion de crédito

Formulario de investigacidon de campo

Propuesta de financiamiento

Acta de comité de créditos

Carta de resolucion

Orden Irrevocable de Descuento
Aceptada por la Empresa donde
labora.

Formulario de condiciones para
elaboracion de contrato

Documento de Formalizacion del
Préstamo: Documento Privado

Nombre de Formulario

Documento de Formalizacion del
Préstamo: Privado autenticado

Transacciones de efectivo del numerario

Transacciones de efectivo del numerario

Transacciones de efectivo del numerario

Transacciones de efectivo del numerario

Tramite de solicitud de crédito

Tramite de solicitud de crédito

Tramite de solicitud de crédito

Tramite de solicitud de crédito

Tramite de solicitud de crédito

Resolucion de solicitud de crédito

Resolucion de solicitud de crédito

Formalizacién y desembolso del crédito

Formalizacién y desembolso del crédito

Formalizacién y desembolso del crédito

CODIFICACION PROPUESTA
Subprocedimiento (origen)

Formalizacién y desembolso del crédito

Tramite de caja y numerario en reserva

Tramite de caja y numerario en reserva

Tramite de caja y numerario en reserva

Tramite de caja y numerario en reserva

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

PAG.3/5
Procedimiento (origen)

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria
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FORM - 0030

FORM - 0031

FORM - 0032

FORM - 0033

FORM - 0034

FORM - 0035

FORM - 0036

FORM - 0037

FORM - 0038

FORM - 0039

FORM - 0040

FORM - 0041

FORM - 0042

FORM - 0043

Cadigo

FORM - 0044

FORM - 0045

Documento de Formalizacién del
Préstamo: Mutuo Hipotecario

Documento de Formalizacién del
Préstamo: Pagaré.

Nota de Abono a cuenta de Ahorros.

Comprobante de desembolso

Comprobante de Presentacion de
Garantia.

Nota de Cobro 1 Control de acuerdos
de pago.

Nota de Cobro 2 Control de acuerdos
de pago.

Nota de Cobro 3 Control de acuerdos
de pago.

Control de acuerdos de pago.

Acta del consejo de administracion

Autorizacion de cobro judicial

Acta del comité de riesgos

Informe de inversiones

Informe de disponibilidad

Nombre de Formulario

libreta de ahorro

Libro de apertura de cuenta de
ahorros

Formalizacién y desembolso del crédito

Formalizacién y desembolso del crédito

Formalizacién y desembolso del crédito

Formalizacién y desembolso del crédito

Archivo y asientos contables

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

CODIFICACION PROPUESTA
Subprocedimiento (origen)

N/A

N/A

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Tramite de Préstamos garantia hipotecaria
o prendaria

Recuperacién de préstamos via
administrativo

Recuperacién de préstamos via
administrativo

Recuperacion de préstamos via
administrativo

Recuperacion de préstamos via
administrativo

Recuperacion de préstamos via
administrativo

Procedimiento aplicado a cobro judicial

Procedimiento aplicado a cobro judicial

Inversiones financieras

Inversiones financieras

PAG.4/5
Procedimiento (origen)

Apertura de cuenta de ahorros, personas
naturales, mayores de edad.

Apertura de cuenta de ahorros, personas
naturales, mayores de edad.
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Apertura de cuenta de ahorros, personas

FORM - 0046 | Contrato de cuenta de ahorro N/A
naturales, mayores de edad.
FORM - 0047 | Comprobante de retiro N/A Retiro en efectivo
FORM - 0048 | Cheque vaucher N/A Retiro en efectivo
FORM - 0049 Comprobante de cargo a cuenta de N/A Cargo por cheque rechazado
ahorros
FORM - 0050 | Comprobante de depdsito N/A Depdsito en cuenta de ahorros
FORM - 0051 Comprobante de cancelacion de N/A Cancelacion de cuentas de ahorros
cuenta de ahorro
FORM - 0052 | Certificado de depdsito a plazo fijo N/A Apertura de depésito a plazo fijo
FORM - 0053 | Comprobante de reversion N/A Reversiones
Formulario de solicitud de reposicién . .
FORM - 0054 de Libreta de Ahorros. N/A Reposicion de libreta de ahorros
FORM - 0055 Formulario de solicitud de reposicion N/A Reposicidn de certificado de DPF
de Certificado de Depdsito a Plazo Fijo. P
FORM - 0056 | Solicitud de ingreso de asociado Ingreso de asociado Ingreso y retiro de asociados
FORM - 0057 | Acta de consejo Ingreso de asociado Ingreso y retiro de asociados
CODIFICACION PROPUESTA PAG.5/5
Codigo Nombre de Formulario Subprocedimiento (origen) Procedimiento (origen)
FORM - 0058 | Formato de libreta de aportaciones Ingreso de asociado Ingreso y retiro de asociados
FORM - 0059 | Libro de asociados Ingreso de asociado Ingreso y retiro de asociados
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FORM - 0060 | Comprobante de ingreso Ingreso de asociado Ingreso y retiro de asociados
FORM - 0061 | Solicitud de retiro de asociado Retiro de asociado Ingreso y retiro de asociados
FORM - 0062 | Comprobante de egreso Retiro de asociado Ingreso y retiro de asociados
FORM - 0063 | Comprobante de liquidacion Retiro de asociado Ingreso y retiro de asociados
FORM - 0064 | Solicitud de pdliza de seguros N/A Contratacién de péliza de seguro
C bante de i de primad
FORM - 0065 omprobante de Ingreso de prima de N/A Contratacién de pdliza de seguro
seguro
FORM - 0066 | Formulario de arqueo de caja Cierre diario y mensual Apertura y cierre de operaciones
FORM - 0067 | Partidas contables Cierre diario y mensual Apertura y cierre de operaciones
FORM - 0068 | Briefing Creativo Lanzamiento De campaiias publicitarias Mercadeo
Manej I iales Publicitari
FORM - 0069 | Colocacion / Retiro De Publicidad anejo y'contro de materiales Publicitarios, Mercadeo
redes sociales y la web
FORM - 0070 | Formulario Toma De Datos Cliente Captacioén Mercadeo
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4.4 DISENO DE LA GESTION PARA LA TOMA DECISIONES

Para poder hacer mas eficiente la toma de decisiones es necesario estandarizar la forma
en que se presenta la informacién y, ademas, se debe garantizar que la informacién que
muestran los indicadores sea exacta y en tiempo real, para ello es necesario desarrollar un
sistema que contemple la gestion de un ‘dashboard’ para la automatizacion de los

indicadores.

4.4.1 Gestion de indicadores (Dashboard de indicadores)

4.4.1.1 Generalidades del Dashboard30

En el ambito empresarial, un "Dashboard" (traducido de forma literal seria "Tablero de a
bordo" por su parecido a un tablero con velocimetros y otros indicadores graficos) es un

informe que proporciona indicadores de ciertos procesos de negocio.

4.4.1.2 Caracteristicas de un Dashboard:

e Muestra graficamente los datos, ayudando al destinatario del informe a enfocar su
atencion en posibles desviaciones, tendencias, comparaciones Yy otros
comportamientos de algunas métricas de caracter econémico y financiero (por
ejemplo).

e Muestra solo los datos relevantes con respecto a un objetivo general establecido
en un Plan de Empresa o en un Plan Estratégico.

¢ Muestra conclusiones objetivas para inferir en el lector la construccion de su propio
analisis ponderado por matices y factores que van mas alla de la frialdad de los
numeros.

Cada organizacion tiene un conjunto diferente de numeros o variables que se desean medir
y controlar, estos deben ser presentados en un dashboard como KPI (Key Perfomance
Index) los cuales son indicadores de desempefio claves para el funcionamiento de la

organizacion.

Para el disefio de un dashboard, se recomienda seguir la siguiente metodologia:

30 Jose Ignacio Gonzalez Gomez. (2007). Modelos y Ejemplos de Dashboard. Departamento de
Economia Financiera y Contabilidad - Universidad de La Laguna.



4.4.1.3 Metodologia para la creacion de Dashboard:

1. Definir el objetivo general que a final queremos conseguir.

Definir quienes seran los destinatarios finales de nuestro trabajo, como lo utilizaran,

el nivel de detalle requerido, etc.

Definir los indicadores que al final son los que nos guiaran en la toma de decisiones.

4. Definir las fuentes de datos que "alimentaran” a nuestro Dashboard cuando ya esté
terminado.

5. Definir las dimensiones (criterios por los que la informacién se mostrard) y los filtros
(formas de segmentar o acotar los datos y la informacion.

w

4.4.2 Disefio del Dashboard para ACOPUS de R.L.

4.4.2.1 Definicion del objetivo del dashboard.

Facilitar la toma de decisiones de la cooperativa a través de la estandarizacion de la

presentacion y definicion de responsabilidades de la informacién a presentar.

4.4.2.2 Definicion de los indicadores.

Ir a 4.1.2 Disefio y construccion de indicadores, dénde se desarrolla en base a una

metodologia, la creacién de los indicadores para ACOPUS de R.L.

4.4.2.3  Definicion de destinatarios (usuarios del dashboard).

Los usuarios que tendran acceso al dashboard seran solamente las personas encargadas
de actualizarlo y aquellas personas que sean necesarias para el analisis de la informacién
(p- €. El Gerente de la cooperativa). Los datos que se encuentren en el dashboard se
deben considerar como confidenciales y las personas que no sean empleados de la
cooperativa deben tener autorizacion por el gerente y/o la Junta Directiva para poder tener

acceso estos datos, solamente en los casos que se considere necesario.

Jefe de créditos: Responsable de reducir el riesgo de los servicios de crédito de la

cooperativa, cuyo objetivo es mantener un buen flujo de efectivo.

Jefe de mercadeo: Responsable de evaluar la demanda de un servicio para poder
desarrollar campanas y estrategias de publicidad, cuyo objetivo es establecer y conservar

la imagen, manteniendo la vision y valores de la cooperativa.

271



Jefe de operaciones: responsable del mantenimiento de organizacion, cuyo objetivo es el

buen funcionamiento de la cooperativa.

Gerente General: Encargado de verificar el cumplimiento de todas las areas de la
cooperativa, cuyo objetivo es dar el rumbo correcto a la organizacion apoyandose del

analisis de los indicadores.

4.4.2.4  Definicion de fuentes de indicadores (responsables del levantamiento de

informacion).

Las personas responsables de obtener los datos necesarios para el buen funcionamiento

del dashboard son los siguientes:
Jefe de créditos

Sera el encargado de actualizar y presentar los siguientes indicadores:

Caddigo Indicador Clasificacion
INDF-0001|indice de endeudamiento de la cooperativa Estratégico
INDF-0002[Excedentes netos Estratégico
INDF-0003/Captacién por periodo Estratégico
INDF-0004|indice de mora de los asociados Estratégico
INDF-0005FEficiencia administrativa Estratégico
INDF-0101(indice de diferencia crediticia. Tactico
INDF-0102Mora de las aportaciones Tactico
INDF-0103indice de mora de asociados (dias de mora >365) Tactico

INDF-0104Eficiencia administrativa operacional y de recurso humano.[Tactico

INDF-0201|Cartera total de créditos Operativo
INDF-0202Depdsitos Operativo
INDF-0203Aportaciones Operativo
INDF-0204|indice de mora de asociados (dias de mora <365) Operativo
INDF-0205Eficiencia administrativa por gastos generales. Operativo

Tabla 100 Indicadores pertenecientes al jefe de créditos.
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Jefe de Mercadeo.

Sera el encargado de actualizar y presentar los siguientes indicadores:

Cddigo Indicador Clasificacion
INDC-0001 |indice de Posicionamiento en el mercado | Estratégico
INDC-0101 |indice de Cumplimiento al asociado Tactico
INDC-0102 |indice de asociados satisfechos Tactico
INDC-0102 |Fidelidad de asociados Tactico
INDC-0201 |indice de retiro de asociados Operativo
INDC-0202 | indice de recomendacién Operativo

Tabla 101 Indicadores del jefe de mercadeo.
Jefe de operaciones.

Sera el encargado de actualizar y presentar los siguientes indicadores:

‘C(’)digo Indicador Clasificacion

INDA-0001 | Total de capacitaciones y talles impartidos |Estratégico

INDP-0001 | Cantidad de servicios otorgados Estratégico

INDA-0101 | Cantidad de servicios otorgados Tactico
INDP-0101 | Cantidad de cuentas de ahorro abiertas Tactico

INDP-0102 | Cantidad de cuentas de créditos solicitadas | Tactico

INDA-0201 | Capacitaciones a la dirigencia Operativo

INDA-0202 | Talleres impartidos a los asociados Operativo

INDA-0203 | Capacitaciones al personal administrativo | Operativo

INDP-0201 | Agilidad de los servicios Operativo
INDP-0202 | Tiempo promedio de espera Operativo
INDP-0203 | Cantidad de pago de servicios Operativo

Tabla 102 Indicadores del jefe de operaciones.

Gerente de la cooperativa:

Sera el encargado de verificar el comportamiento de los indicadores y preparar o anticipar
cualquier plan o medidas necesarias para mantener los indicadores en los rangos

esperados.



4.4.2.5

Definicion de dimensiones (umbrales de gestion y posibles planes de accion).

El gerente de la cooperativa debe tener un plan establecido para poder lograr las metas planteadas, para ello debe estar monitoreando
los resultados obtenidos mes a mes y compararlos con las meta.

Metas propuestas para el afio 2019 de los principales rubros de la cooperativa:

TOTALg.
operacionales (g.
generales + g.

Captaciones

Mora de asociados
(Cartera vencida /

Mora de asociados
(Cartera vencida /

Mora de asociados

(Cartera vencida /
administrativos + g. (Aportaciones + indice de Excedentes | cartera total) MENOR cartera total) cartera total)
Ao de organismos depdsitos de ahorro) | Endeudamiento netos a 365 dias MAYOR a 365 dias TOTAL
2019 $730,000.00 $11369,454.00 3.379 $235,000.00 - No se poseen datos | No se poseen datos

En base al historico de 5 afios de la cooperativa se plantea el objetivo, para el afio 2019, de los siguientes indicadores:

indice de gastos de
organismos de
administracion

indice Gastos
administrativos

indice de Gastos

indice Eficiencia
administrativa

(gastos de comités (gastos Generales (Total (TOTAL gastos Diferencia crediticia
de apoyo / administrativos / | gastos generales / operacionales / (Captaciones / indice de
Aio excedentes netos) excedentes) excedentes) excedentes) cartera total) posicionamiento
2019 0.306 0.839 1.489 3.106 0.810 1.16%
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4.5 RECURSOS DE LA GESTION DE LA MEJORA CONTINUA

En este apartado se tratan los recursos necesarios para la implementacién del disefio de la
solucion sobre gestion de la mejora continua del Subsistema de Gestion Operativa y de
Mercadeo, de tal forma que se recopila y sintetice la informacion ya desarrollada

previamente, 0 sea necesario establecerla para los que aun no se ha desarrollado

4.5.1 Recursos aplicados a la gestion de indicadores

Para el establecimiento de los recursos se hace referencia a lo descrito en el paso 6 de la
Guia para la Gestién de Indicadores 4.1.2.7, donde se menciona que “Los recursos que se
empleen en la mediciéon deben ser parte de los recursos que emplean en el desarrollo del
trabajo o del proceso”. Sin embargo, se plantea la necesidad de dedicar un periodo de
acompafiamiento y andlisis, por lo tanto, se establece como recurso adicional el tiempo que

se dedica en esta actividad para la gestion de indicadores.

RECURSO FiSICO

RECURSO

RECURSO HUMANO

EQUIPO MATERIAL NN

e Nombre de la Computadora Papeleria y  » Software de
actividad: Seguimiento otros ofimatica
y control de indicadores .
e consumibles de

de gestion.

oficina.

e Horas laborales:
Ultimo viernes de cada
mes durante el tiempo
de acompafiamiento.

e Responsables:
Direccion y empleados
usuarios de la
informacion.

Tabla 103 Recursos aplicados a la gestion de indicadores. Fuente: Elaboracién propia
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4.5.2 Recursos aplicados para la evaluacion de la percepcién del usuario

Para la aplicacion de esta guia sera necesario considerar el tiempo del recurso humano
necesario en la recoleccion, analisis y toma de decisiones, asi como el tiempo que podria
tomarse en la implementacién de las técnicas recoleccién de informacién. Para el caso de
la implementacion de las técnicas de recoleccion de informacion por las vias digitales como
redes sociales, encuestas llenadas por correo electronico, entre otros, su recoleccion se

establece como parte de las responsabilidades y funciones del community manager.

RECURSO FiSICO

RECURSO
RECURSO HUMANO
EQUIPO MATERIAL WrJa e
e Nombre de la Computadora Papeleria y » Bases de datos
actividad: Recoleccion otros de clientes.
de la voz del cliente . » Dominio en
e Nombre del puesto: Tgléfono de consumibles - de servidores web.
Community Manager o oficina. > Software de
oficina ofimatica
e Ejecutado por: vigente.
Smartphone

Community manager vy
empleados que reciban
retroalimentacion de
clientes. Escritorio y otro
equipo de oficina
e Horas laborales: Parte
de las actividades

regulares.

e Horas laborales:
Empleado de tiempo
completo

e Competencias:
Desarrolladas
previamente (3.4.2.4)

e Nombre de la Computadora Papeleria y
actividad: Analisis vy otros
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toma de lineas de consumibles de

accién Teléfono de oficina.
e Nombre del cargo: oficina
Equi
Smartph
e Ejecutado por: martprione

Direccion y jefaturas de
la cooperativa.

Escritorio y otro

e Horas laborales: equipo de oficina
Empleado de tiempo
completo.

¢ Competencias:
Desarrolladas
previamente (3.4.2.4)

Horas laborales: Cada

6 meses

Tabla 104 Recursos aplicados para la evaluacion de la percepcion de los usuarios. Fuente: Elaboracién propia.
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4.5.3 Recursos del disefio del sistema de informacion

Para que el sistema de informacién sea implementado y funcional, la cooperativa debe

considerar los siguientes recursos:

RECURSO FiSICO

RECURSO
RECURSO HUMANO
EQUIPO MATERIAL R
e Nombre de la Teléfonos Papeleria y | » Acceso a
actividad: Uso y otros conexion  para
solicitud de las lineas de . correos
comunicacion Salas de consumibles electrénicos u
. establecidos. otras vias
e Responsable: reuniones digitales.
Jefaturas y empleados
Computadora

de la cooperativa.

e Horas laborales: Parte
de las actividades ' Protocolos,
regulares del recurso

manuales y
humano.

reglamentos
Tabla 105 Recursos del disefio del sistema de informacion. Fuente: Elaboracién propia

4.5.4 Recursos de la gestién para la toma de decisiones

En la implementacién de esta guia se vuelven necesarios recursos alineados con los
apartados 3.5, 4 y 4.3 correspondientes a la guia de mejora de procesos mediante
automatizacion, la gestion de indicadores y el disefio del sistema de informacion, ya que la
gestion para la toma de decisiones recoge los elementos resultados de estas. Para su

ejecucion se plantean los siguientes recursos.
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RECURSO FiSICO

RECURSO
RECURSO HUMANO
EQUIPO MATERIAL WrJa e
e Nombre de la Computadora Papeleria y  » Software
actividad: Gestion para otros seleccionado
la toma de decisiones ib| para la
Protocolos, consumll es representacion
e Responsable: | establecidos. de dashboard.
Jefaturas de |g Manuaies y
cooperativa reglamentos

e Horas laborales: Parte Formularios 'y
de las actividades §ocumentacion
regulares del recurso

de indicadores.
humano.

Tabla 106 Recursos de la gestién para la toma de decisiones. Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO V: EVALUACIONES

5.1 METODOLOGIA GENERAL DE LA ETAPA DE EVALUACION E
IMPLEMENTACION DEL PROYECTO

La presente etapa constara de 3 grandes partes, el estudio econémico, las evaluaciones y
el plan de implementacion de los cambios propuestos, cada uno de ellos se detalla a

continuacion:

Inversiones del

proyecto
mm Estudio econdmico Gmee Costeo del proyecto
Presupuesto de

egresos

c g

©

(&) .z

IS Evaluacion

T econdémica

€

9

Q . . 7 . .

£ — Evaluaciones s EValuacion financiera

(]

S

'S Analisis de

© - ol epe

S sensibilidad

(L]

>

(NN} .o .

Planificacion de la
implementacion
B Plan de P
implementacion

Red del proyecto

Esquema 43 Desglose de las evaluaciones y el plan de implementacion del proyecto.
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5.2 ESTUDIO ECONOMICO

5.2.1 Inversiones del proyecto

La inversion necesaria para llevar a cabo los cambios propuestos se puede clasificar en

inversion fija y capital de trabajo.

5.2.1.1 Inversion fija

La inversion fija se puede clasificar como tangible e intangible:

Inversion fija

Fija tangible Fija intangible

» Equipo e insumos de oficina. * Licencias de software.

* Investigacion y estudios previos.
* Plan de implementacion

Tabla 107 Clasificacion de la inversion fija. Fuente: Elaboracion propia.

5.2.1.1.1 Inversion fija tangible

v" Equipo e insumos de oficina

Consisten en todos los materiales necesarios para permitir el correcto desempeno de las

actividades diarias en el trabajo.
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Equipos e insumos de oficina

Tipo Requerimientos Cantidad | Costo unitario | Costo total Fuente

Consultado el 6/9/2020:

Computadora 3 »699.00 »2,097.00 https://store.zonadigitalsv.com/product/36685113

Consultado el 6/9/2020:

Computadora para disefio 1 $849.00 $849.00 | https://www.officedepot.com.sv/officedepotSV/en/Computadoras-De-
Escritorio/COMPUTADORA-DELL-M2FK1-%2815%2C8GB%2C-1TB%29/p/32140
Consultado el 6/9/2020:
https://www.officedepot.com.sv/officedepotSV/en/Tel%C3%A9fonos-

Telefono de oficina 4 21990 27960 al%C3%A1lmbricos/TELEFONO-PANASONIC-TS500-%28ALAMBRICO-
NEGRO%29/p/24104
Smartphone 4 $126.13 $504.50 Consultado el 6/9/2020:

https://tiendaenlinea.claro.com.sv/product/huawei-y5-2019/102 2598 322A

Equipo

Consultado el 6/9/2020:
Escritorio 4 $119.00 $476.00 | https://www.officedepot.com.sv/officedepotSV/en/Escritorios/ESCRITORIO-
HOME-OFFICE/p/24510

Consultado el 6/9/2020:
Silla de escritorio 4 $59.90 $239.60 | https://www.officedepot.com.sv/officedepotSV/en/Sillas-de-trabajo/SILLA-DE-
TRABAJO-GALES-NEGRO/p/20734

Consultado el 6/9/2020:

Camara fotografica 1 $499.00 $499.00 | https://www.rafenlinea.com/home/285-camara-digital-sony-cyber-shot-dsc-
hx400.html
Consultado el 6/9/2020:
Perforadora 2 $2.60 $5.20 https://www.officedepot.com.sv/officedepotSV/en/Perforadoras/PERFORADORA-

VIVO-2-ORIFICIOS/p/7748
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Consultado el 6/9/2020:
Engrapadora 1 $15.90 $15.90 | https://www.officedepot.com.sv/officedepotSV/en/Engrapadoras-y-
quitagrapas/ENGRAPADORA-B440-BOSTITCH-NEGRA/p/1416
Consultado el 6/9/2020:
Saca grapas 4 $0.55 $2.20 https://www.officedepot.com.sv/officedepotSV/en/Engrapadoras-y-
quitagrapas/QUITAGRAPAS-STUDMARK-NEW/p/1027
Total equipos e insumos $4,808.00

Tabla 108 Inversion fija tangible: Equipos e insumos. Fuente: Elaboracion propia.

Depreciacion de inversiones.

Se considera la depreciacién de las inversiones

Descripcion

Total

Depreciacion de los insumos | $150

Tabla 109 Depreciacion de la inversién, Fuente: Elaboracion propia.
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5.2.1.1.2 Inversion fija intangible

v" Licencias de software

Se incluyen las licencias del software necesario para la elaborar las tareas de ofimatica y

de disenfo.
Licencias de software
Producto Tipo Inversién Fuente
https://www.microsoft.com/es-ww/microsoft-
Office Anual |$150.00 365/business/compare-all-microsoft-365-business-
products?market=sv
h : . . I ivecl lans.html
Adobe lllustrator Anual |5$239.80 t.tps //WWW adobe ?on.]/.a/creatlvec oud/plans.htm
?filter=design&plan=individual
Total | $389.80

Tabla 110 Inversion fija intangible: Licencias de software. Fuente: Elaboracién propia.
v Investigacion y estudios previos

Consiste en la investigacion que se lleva a cabo antes de ejecutar el plan, es decir los
costos de la elaboracién de la propuesta de soluciéon en los procesos claves de ACOPUS
de R.L. Para este rubro se consideraran los costos presupuestados en el anteproyecto, el

cual dio como resultado:

Investigacion
Recurso Total
Recurso humano $2,675.00
Recurso material | $ 74.50
Viaticos S 320.00
Total | $ 3,069.50

Tabla 111 Inversion fija intangible: Investigacion y estudios previos. Fuente: Elaboracion propia.
v" Plan de implementacion

Se incluyen los salarios del personal de la estructura organizativa de la administracién del
proyecto y también los recursos para ejecutar en forma adecuada todas las actividades
necesarias para el bueno funcionamiento de la propuesta y operacion. Dicha informacion

se encuentra mejor detallada en 6.4.2 Costos de la implementacion.
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Plan de implementacién
RUBRO MONTO

Administrador del proyecto $2,050.00
Coordinador Operativo $1,640.00
Representante del comité de implementacion $1,640.00
Capacitador $1,430.00
Publicacién de oferta de trabajo $200.00
Total de papeleria y uso de equipo de oficina $785.00
Total de viaticos $200.00

TOTAL | $7,945.00

Tabla 112 Inversién fija intangible: Plan de implementacion. Fuente: Elaboracion propia.

5.2.1.2 Capital de trabajo

El capital de trabajo neto -o capital de trabajo- es la cantidad de dinero que la empresa
necesita para mantener el giro habitual del negocio, es decir, cantidad de dinero para

mantener las operaciones que se realizan normalmente en la organizacion3’.

Se considera que se necesitara capital de trabajo para cubrir operaciones durante los
primeros 2 meses operacion, mientras se empiezan a reflejar los primeros cambios en la

organizacién y se empiezan a recibir ingresos a partir de estos cambios.

Para el calculo del monto al cual asciende el capital de trabajo se consideran los siguientes

aspectos:

e Politica de inventario de insumos.

Se recomienda mantener un almacenamiento para la operacién de la cooperativa
suficientes para al menos 2 meses ya que no son de origen perecedero y asi no mantener

demasiado stock en oficinas.

e Politica de salarios

31 Rizzo, Maria Marcela (2007). EL CAPITAL DE TRABAJO NETO Y EL VALOR EN LAS
EMPRESAS. LA IMPORTANCIA DE LA RECOMPOSICION DEL CAPITAL DE TRABAJO NETO
EN LAS EMPRESAS QUE ATRAVIESAN O HAN ATRAVESADO CRISIS FINANCIERAS. Revista
Escuela de Administracion de Negocios, (61),103-121. [fecha de Consulta 17 de Junio de 2020].
ISSN: 0120-8160. Disponible en: https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=206/20611495011
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Se recomienda mantener una politica de pago de salarios para los empleados mensual, a

pagar cada 21 de cada mes.

5.2.1.2.1 Rubros por considerar para establecer el capital de trabajo:

Materiales e
insumos

Agua potable

Energia
eléctrica

Capital de Costos
trabajo administrativos |

Depreciacion

Amortizacion

Personal
administrativo

Seguros

llustracién 23 Capital de trabajo. Fuente: Elaboracién propia.

5.2.1.2.2 Establecimiento de capital de trabajo

El capital de trabajo se calcula para un periodo de 2 meses.

Capital de trabajo
Costos administrativos

Rubro Monto/mes | Periodo | Total
Personal administrativo | $ 3,313.25 2| S 6,626.50
Total | $ 6,626.50

Tabla 113 Capital de trabajo para 2 meses. Fuente: Elaboracion propia.
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5.2.1.3 Inversion total de la propuesta

En el siguiente cuadro se presenta, a manera de resumen, las inversiones y el capital de

trabajo necesario para el desarrollo de la propuesta.

Resumen de inversiones
Tangibles | Equipo $ 4,808.00
Total de inversidn tangible S 4,808.00
Inversiones Licencias de software $  389.80
fijas Intangibles | Investigacién y estudios previos | $ 3,069.50
Plan de implementacién $ 7,945.00
Total de inversion intangible $11,404.30
Total inversiones fijas | $ 16,212.30
Capital de | Costos administrativos S 6,626.50
trabajo Total capital de trabajo| $ 6,626.50
Inversion del proyecto $22,838.80

Tabla 114 Inversién total de la propuesta. Fuente: Elaboracion propia.

5.2.2 Costeo del proyecto

Debido a la existencia de diferentes tipos de sistema de costeo es muy importante que la
organizacién evalue las caracteristicas clave de cada una de ellas y asi poder elegir cual
se adapta mejor a su entorno, a continuacion, se presentan algunos tipos de sistema de
costeo.

5.2.2.1 Tipos de sistema de costo.

5.2.2.1.1 Variable

Es un tipo de calculo que solo utiliza informacion relacionada con los costos variables
directos o indirectos, sin tener en cuenta los costos fijos. Es un método muy beneficioso si
el propésito es determinar el margen de contribucién de la organizacion o aclarar los costos
del producto o servicio. Sin embargo, como desventaja, los datos encontrados no son utiles

a largo plazo, y también son inadecuados para definir la contabilidad de la empresa.

52.2.1.2 ABC

También conocido como Costo Basado en Actividades, este método esta relacionado con

las actividades de la organizacion y no con los productos o servicios. Es decir, para ello,
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los gastos de una empresa se deben a como se fabrican los bienes o como se realizan los

servicios y no a lo que se produce o al servicio.

Por ejemplo, en una fabrica de piezas de automéviles, ademas de vender piezas, existen
otras actividades responsables de dicha produccion, como el ensamblaje, el embalaje, etc.
Al utilizar este método, es posible medir la cantidad de estas actividades que se utilizan en

la fabricacion de estos productos.

Es el método ideal para identificar lo que realmente esta vinculado a los costos, ya que
puede medir los gastos y los gastos generales. Sin embargo, la compafia necesita tener

una estandarizacion de sus procesos, y solo funciona si el objetivo es a largo plazo.

5.2.2.1.3 Costeo por procesos

En este sistema, se cargan los elementos del costo al proceso respectivo y en caso de que
toda la produccion se termine en dicho lapso, el costo unitario se obtiene dividiendo el costo

total de produccién acumulado, entre, las unidades producidas.

Es decir, los costos son asignados a todas las unidades producidas, asumiendo que son

similares o idénticas.

5.2.2.1.4 Unidad de esfuerzo de produccion (UEP)

Este tipo de método utiliza un tipo de unidad para calcular una produccién o servicio. Puede
tomar productos de diferentes origenes y medirlos por lo que tienen en comun. Es decir,
utiliza el mismo parametro para determinar su costo; Por lo tanto, es posible tener una

visidbn mas amplia de las actividades comerciales.

Su ventaja radica en facilitar la evaluacién de la capacidad productiva de la empresa y la
rentabilidad de sus equipos. Sin embargo, solo sirve para medir la produccion y no hay

forma de medir pérdidas o desperdicios

5.2.2.2 Seleccion del sistema de costo.

El sistema de costos por utilizar es el Costeo por proceso, ya que los gastos de una
empresa, en este caso la cooperativa, se asignan a los diferentes procesos productivos,
teniendo como fin principal el calculo del costo unitario de cada servicio otorgado, ya que

un mismo asociado (cliente) puede obtener 1 o varios servicios al mismo tiempo.
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Ventajas del costeo por proceso:

- Manejo de costos unitarios promedio.
- Manejo de la produccion equivalente.
- Procedimiento administrativo menos costoso.

Desventajas del costeo por proceso:

- Al final del periodo queda una produccion pendiente de terminar a la cual se le tiene
que agregar el costo de conversion este inventario final debe contener un grado de
avance que equivale a las unidades terminadas.

- La produccion equivalente (producto terminado o servicio otorgado) solo se refiere
al costo de la transformacion.

5.2.2.3  Clasificacion de costos de la propuesta.

La clasificacion se hard mediante los 3 grandes médulos que se plantearon en la etapa de
disefo, los cuales son Gestion de Mercadeo, Automatizacion de procesos y la Gestion

de la Mejora continua.

5.2.2.3.1 Moddulo de costos de gestion de Mercadeo

e Recurso humano

Para el costo por Hora se procedera a tomar como base un salario promedio de $700,
adicionandole los aportes patronales basicos como lo son ISSS y AFP, (considerando una

jornada mensual de 184 horas).

A continuacion, se presenta el salario para la contratacién del Community Manager:

Elemento Costo

Salario base S 700.00
ISSS S 52.50
AFP S 47.25
Salario mensual $ 799.75
Hora /mes S 184.00
Costo por hora S 4.35

Tabla 115 Desglose salario Community Manager. Fuente: Elaboracién propia.

A continuacion, se presenta el salario para la contrataciéon del personal dedicado a

Promocién y Ventas:

Elemento Costo

Salario base $ 700.00
ISSS S 52.50
AFP S 47.25
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Salariomensual | $  799.75%
Hora /mes S 184.00

Costo por hora S 4.35
Tabla 116 Desglose salario personal Promocion y ventas. Fuente: Elaboracion propia.

*Se consideran a 2 elementos para la ejecucion de promocion y ventas

A continuacion, se presenta el salario para la contratacion del Artista grafico (Como entidad

interna):

Elemento Costo

Salario base S 800.00
ISSS S 60.00
AFP S 54.00
Salariomensual | $ 914.00
Hora /mes S 184.00
Costo por hora S 4,96

Tabla 117 Desglose salario artista grafico. Fuente: Elaboracion propia.
e Capacitacion

En este apartado se hace referencia a las capacitaciones que el personal de mercadeo
estard recibiendo anualmente para mejorar la atencion al cliente y obtener
retroalimentacion del recurso humano respecto a las propuestas de mejora que se puedan

tener.

Personal de
mercadeo
(grupo menor a
10 personas) Hora/afio |Costo/hora |Costo anual

5 4 S 10.00| $ 200.00
Tabla 118 Costo capacitacion personal de mercadeo. Fuente: Elaboracion propia.

5.2.2.3.2 Moddulo de costos de la Automatizacion de procesos

e Asesoria externa

Para la automatizacion de procesos se considera el tiempo para implementar los cambios
propuestos y documentarlos de manera correcta en los procedimientos y manuales, ya sea
que se subcontrate o se le agreguen estas actividades al personal, se debe de reconocer

el tiempo empleado:
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Sueldo de analista de procesos
Elemento Costo
Honorario por hora S 4.35
Salario mensual S 799.75
Hora /mes S 184.00
Ciclo econdmico (meses) 2
Costo total S 1,599.50

Tabla 119 Desglose salario analista de procesos. Fuente: Elaboracion propia.

5.2.2.3.3 Moddulo de costos de la gestion de mejora continua.

e Capacitacion al usuario interno

Es necesario la adaptacion de los cambios por parte de todo el personal administrativo para

lo cual se consideran sesiones de entrenamiento, teniendo los siguientes costos:

Personal de
administrativo Horas al Costo
N Costo/hora
(grupo menor a 50 afio/persona anual
personas)
25 4 $20.00 $2,000.00

Tabla 120 Costo capacitacion usuario interno. Fuente: Elaboracion propia.

e Comité para la gestion

El comité para la gestion, el cual se conformaria segun lo propuesto en el apartado de
Administracidn del proyecto, debera estar constituido por al menos 3 personas delegadas
con conocimientos administrativos y alineados con las técnicas a implementar en el
subsistema de gestion operativa y de mercadeo. La conformacion de este comité es igual
que cualquier otro comité de la cooperativa constituido por sus mismos miembros. Este
comité se describe en el Anexo 7. Los integrantes tendran reuniones al menos 1 vez al mes
como se ha estipulado en los mdédulos del subsistema para interpretacién, planificacion y

toma de acciones donde deberan ser reconocidos sus servicios por dietas segun lo

propuesto en el siguiente cuadro.

Rept:efentante del Dias al afio | Costo/dia Costo

comité anual
Coordinador 12 $50.00 $600.00
Integrante 1 12 $50.00 $600.00
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Integrante 2 12 |$50.00  [$600.00
Total | $1,800.00

Tabla 121 Costos comité para la gestion. Fuente: Elaboracion propia.

5.2.2.3.4 Asignacion de costos de insumos y suministros para los médulos propuestos.

Se consideran los recursos necesarios para la ejecucion de los modulos propuestos tales
como los materiales e insumos, agua potable, energia eléctrica e internet, donde se
considera el equipo a utilizar. Se han buscado comparativas del gasto promedio en oficinas
donde se estima el nuevo personal a emplear y un mayor numero de actividades propuesta
que demandan el uso de estos recursos, algunos que ya cuenta la cooperativa como el uso
de aires acondicionados, fuentes de agua, luminarias, impresores, etc. De esta forma

presentando el siguiente detalle mensual:

Recurso Costo mensual
Materiales e insumos $283.33
Agua potable $8.00
Energia eléctrica $208.33
Internet $50.00

Total $549.66

Tabla 122. Costos mensuales de insumos y suministros. Fuente: Elaboracion propia.

5.2.2.3.5 Prorrateo de insumos y suministros

Para el prorrateo de los costos de los insumos y suministros por modulo se utilizaron los

siguientes criterios:

e Se considera que el personal de fuerza de ventas del modulo de gestién de
mercadeo debe realizar su trabajo al menos el 50% de su tiempo en el territorio,
buscando a los posibles asociados y asociados ofreciendo los servicios de la
cooperativa.
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e El médulo de automatizacién de procesos se tiene estipulado ejecutarse en el
periodo de 2 meses.

e El personal del médulo de gestion de mejora continua tiene contemplado el uso del
personal administrativo de la cooperativa.

Tomando en cuenta los criterios mencionados anteriormente se asignan los porcentajes de

asignacion de costos de la siguiente forma:

% de asignaciéon por médulo

Recurso Médulo de Médulo de Médulo de
Gestion de Automatizacion de Mejora Total
mercadeo procesos continua

Materiales e

. 30% 30% 40% 100%
insumos
Agua potable 33% 33% 34% 100%
Energia

o 20% 30% 50% 100%
eléctrica
Internet 20% 30% 50% 100%

Tabla 123 porcentaje de asignacion por médulo. Fuente: Elaboracion propia.

En base a la asignacion de porcentaje por modulo se realiza la distribucién de costos:

Costos de insumos y suministros por médulo
Médulo .
Recurso | de Médulo  de|No0"
Gestion | Automatizacion Mei Total
ejora
de de procesos .
continua
mercadeo
Materiales €| gg5 g $85.00| $113.33| $283.33
insumos
Agua potable $2.64 $2.64 $2.72 $8.00
Energia eléctrica $41.67 $62.50( $104.17| $208.33
Internet $10.00 $15.00 $25.00 $50.00

Tabla 124 Costos de insumos y suministros por médulo. Fuente: Elaboracion propia.
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5.2.2.4 Resumen de costos de la propuesta

A continuacion, se presenta una tabla resumen de los costos de la implementacién de la

propuesta por cada modulo.

Resumen de costos de propuesta

RESUMEN DE COSTOS POR MODULOS

Costos de gestion de mercadeo

Recurso Costo Periodicidad Total costos afio 0
Recurso humano $3,313.25 | Mensual $39,759.00
Capacitacién $200.00 | Anual $2,400.00
Materiales e insumos $85.00 | Mensual $1,019.99
Agua potable $2.64 | mensual $31.68
Energia eléctrica $41.67 | Mensual $499.99
Internet $10.00 | Mensual $120.00

Costos de automatizacion de procesos

Recurso Costo Periodicidad Total costos aiio 0
Recurso humano $799.75 | Mensual (2 meses) $1,599.50
Materiales e insumos $85.00 | Mensual (2 meses) $170.00
Agua potable $2.64 | Mensual (2 meses) $5.28
Energia eléctrica $62.50 | Mensual (2 meses) $125.00
Internet $15.00 | Mensual (2 meses) $30.00

Costos de gestion de mejora continua

Recurso Costo Periodicidad Total costos afio 0
Capacitacién del usuario interno $2,000.00 | Anual $2,000.00
Comité para la gestién $1,800.00 | Anual $1,800.00
Materiales e insumos $113.33 | Mensual $1,359.98
Agua potable $2.72 | Mensual $32.64
Energia eléctrica $104.17 | Mensual $1,249.98
Internet $25.00 | Mensual $300.00
Depreciacion de inversiones

Depreciacién de inversiones ‘ $150 ‘ Anual $150.00

TOTAL ANUAL DE COSTOS PARA EL ANO 0 $51,006.42

Tabla 125 Resumen de costos por médulo. Fuente: Elaboracién propia.




5.2.3 Presupuesto de ingresos

Para el calculo del aumento de los ingresos a partir de las mejoras implementadas, se toma

como base el crecimiento que la cooperativa ha venido desarrollando durante los ultimos

5 afos, para ello se presenta el historico desde el 2014 hasta el 201832

Actividad 2014 2015 2016 2017 2018
Ingresos por cartera de prestamos | $893,759.00 | $901,751.00 | $ 1,078,507.00 | $1,371,232.00 | $1,653,312.00
Ingresos por liquidez e inversiones | $ 5,231.00| S 3,725.00| $ 3,489.00 | S 4,4820 | S 4,657.00
Ingresos por liberacion de $ 47,394.00 | $ 14,695.00 |$ 1612600 | $ 66850 |$  36,597.00
provisién de saneamiento

Total $948,398.00 | $922,186.00 | $1,100,138.00 | $1,384,416.00 | $ 1,694,566.00

Tabla 126 Presupuestos de ingresos del 2014 al 2018. Fuente: Elaboracién propia.

$1,800,000.00
$1,600,000.00
$1,400,000.00
$1,200,000.00
$1,000,000.00
$800,000.00
$600,000.00
$400,000.00

$200,000.00

2014

Ingresos de ACOPUS De R.L.

2015

B Ingresos por cartera de prestamos

2016

2017

H Ingresos por liquidez e inversiones

M Ingresos por liberacién de provision de saneamiento M Total

Gréfica 6 Ingresos de ACOPUS De R.L. Fuente: Elaboracion propia.

2018

Como se puede observar en los datos presentados por la cooperativa durante los ultimos

5 afios el crecimiento de los ingresos ha sido en promedio de 16% anual, dato que se

tomara como base para el calculo de los ingresos para el aino 2019, ademas de los ingresos

que la cooperativa ha estado presentando durante los ultimos 5 afios en promedio.

32 Fuente: Memoria de labores 2018 ACOPUS de R.L.
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También tomamos a consideracion al momento de presentar la informacién actual que se
debe establecer el contexto de la situacion sin precedentes bajo la cual esta sometida la
economia mundial, donde se ven alterados los comportamientos regulares por la pandemia
provocada por el Virus COVID-19. Esto nos impide que a partir de datos histéricos podamos
proyectar resultados reales sin considerar estas afectaciones, por lo cual tomamos como
referencia informacion recababa del comité de créditos, donde pusieron en evidencia la
realidad en la que estd pasando la cooperativa durante el presente afo y asi intentar

aproximar esto a las proyecciones necesarias.

5.2.3.1 Presupuesto de ingresos mensuales para el afio 1

Para el célculo de los ingresos mensuales y anuales se hizo en base a los ingresos de
operaciones actuales mas el incremento esperado a partir de las mejoras implementadas

para el ano 2018.

Los incrementos anuales a partir del afio 0 de la implementacién de la propuesta se
esperan del -20% considerando la situacién de la pandemia y todos los efectos econémicos
que ésta representa, del 5% en el afio 1, del 10% para los siguientes 2 anos (afio 2y 3), y
en el ultimo afio del 15% cuando se tenga implementado el modelo sistematico y con las

mejoras desarrolladas.

Ingresos de operaciones al afio 2018:33

Actividad Monto
Ingresos por cartera de prestamos $1,653,312.00
Ingresos por liquidez e inversiones $ 4,657.00

Ingresos por liberacién de provision de $

; 36,597.00
saneamiento

Total | $ 1,694,566.00

Tabla 127 Ingresos de operaciones al afio 2018. Fuente: Elaboracion propia.

Los ingresos mensuales para el afio 0 se hicieron en base al comportamiento de la
actividad financiera de los usuarios de la cooperativa en el afio 2018, obteniendo como

resultado:

33 Fuente: Memoria de labores 2018 ACOPUS de R.L.
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Ingresos por Ingresos por |Ii2ge:§i?;np3;
Actividad cartera de liquidez e . ., Total

prestamos inversiones provnsu:fn de

saneamiento
Mes 0 $145,491.46 $409.82 $3,220.54| $149,121.81
Mes 1 $132,264.96 $372.56 $2,927.76| $135,565.28
Mes 2 $92,585.47 $260.79 $2,049.43 $94,895.70
Mes 3 $92,585.47 $260.79 $2,049.43 $94,895.70
Mes 4 $79,358.98 $223.54 $1,756.66 $81,339.17
Mes 5 $105,811.97 $298.05 $2,342.21| $108,452.22
Mes 6 $119,038.46 $335.30 $2,634.98| $122,008.75
Mes 7 $79,358.98 $223.54 $1,756.66 $81,339.17
Mes 8 $79,358.98 $223.54 $1,756.66 $81,339.17
Mes 9 $105,811.97 $298.05 $2,342.21| $108,452.22
Mes 10 $145,491.46 $409.82 $3,220.54| $149,121.81
Mes 11 $145,491.46 $409.82 $3,220.54| $149,121.81
Total $1,322,649.60 $3,725.60 $29,277.60 | $1,355,652.80

Tabla 128 Ingresos mensuales de ACOPUS de R.L. para el afio 0. Fuente: Elaboracion propia.

A manera de resumen, se presenta el crecimiento esperado para el afio 0:

Actividad Monto

Ingresos por cartera de prestamos $1,322,649.60
Ingresos por liquidez e inversiones $3,725.60
Ingresos por liberacion de provisién de saneamiento $29,277.60

Total

$1,355,652.80

Tabla 129 Crecimiento esperado para el afio 0. Fuente: Elaboracion propia.

5.2.3.2

Presupuesto de ingresos anuales para 5 afios

Presupuestos de ingresos anuales para 5 afios en ACOPUS de R.L:

Actividad Monto Aino 0 | Monto Ano 1 | Monto Aino 2 | Monto Ao 3 | Monto Ao 4
Ingresos por cartera de
prestamos $1,322,649.60 | $1,388,782.08 | $1,527,660.29 | $1,680,426.32 | $1,932,490.26
Ingresos por liquidez e
inversiones $3,725.60 $3,911.88 $4,303.07 $4,733.37
Ingresos por liberacién de
provision de saneamiento $29,277.60 $30,741.48 $33,815.63 $37,197.19 $42,776.77

Total

$1,355,652.80

$1,423,435.44

$1,565,778.98

$1,722,356.88

$1,980,710.41

Tabla 130 Presupuestos de ingresos para 5 afios. Fuente: Elaboracion propia.
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5.2.4 Presupuesto de egresos

Presupuesto de gastos mensuales para el afio O

Mes 0 Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11
'""ir:w" $22,838.80 | $40.00 | $40.00 | $40.00 | $40.00 | $40.00 | $40.00 | $40.00 | $40.00 | $40.00 | $40.00 | $40.00
Eﬁ;“;jg $0.00 $0.00 |[$3,313.25|$3,313.25 | $3,313.25 | $3,313.25 | $3,313.25 | $3,313.25 | $3,313.25 | $3,313.25 | $3,313.25 | $3,313.25
Capacitac | $0.00 $0.00 | $0.00 | $0.00 | $0.00 | $0.00 | $0.00 | $0.00 | $0.00 | $0.00 | $0.00 | $200.00
Automatiz
acionde | $799.75 | $799.75 | $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
procesos
Gestion
nf';.(',ja $150.00 | $150.00 | $150.00 | $150.00 | $150.00 | $150.00 | $150.00 | $150.00 | $150.00 | $150.00 | $150.00 |$2,150.00
continua
pﬁf’aﬁe $8.00 $8.00 $4.80 $4.80 $4.80 $4.80 $4.80 $4.80 $4.80 $4.80 $4.80 $4.80
jgﬁfﬁ’; $208.33 | $208.33 | $125.00 | $125.00 | $125.00 | $125.00 | $125.00 | $125.00 | $125.00 | $125.00 | $125.00 | $125.00
Internet | $50.00 $50.00 | $30.00 | $30.00 | $30.00 | $30.00 | $30.00 | $30.00 | $30.00 | $30.00 | $30.00 | $30.00
Total |$28,862.88 | $1,256.08 | $3,663.05 | $3,663.05 | $3,663.05 | $3,663.05 | $3,663.05 | $3,663.05 | $3,663.05 | $3,663.05 | $3,663.05 | $5,863.05
Tabla 131 Presupuesto de gastos mensuales para el afio 0. Fuente: Elaboracion propia.
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Presupuesto de gasto anual para 5 afios

Rubro / aino Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4
Inversiones $22,838.80 $480.00 $480.00 $480.00 $480.00
Recurso humano $33,132.50| $39,759.00| $39,759.00| $39,759.00 $39,759.00
Capacitaciones $200.00 $200.00 $200.00 $200.00 $200.00
AU LN 6 $1,599.50 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
procesos
SN 6D B e $3,800.00| $3,800.00| $3,800.00| $3,800.00 $3,800.00
continua
Agua potable $64.00 $57.60 $57.60 $57.60 $57.60
Energia eléctrica $1,666.66 $1,500.00 $1,500.00 $1,500.00 $1,500.00
Internet $400.00 $360.00 $360.00 $360.00 $360.00
Total $68,949.46| $46,156.60| $46,156.60| $46,156.60 $46,156.60

Tabla 132 Presupuesto de gasto anual para 5 afios. Fuente: Elaboracion propia.

5.2.5 Situacién de equilibrio
Situacion de equilibrio
Periodo Ingresos Ingresos Diferencia Presupuesto de Situacion de
esperados de la | esperados por la egresos equilibrio
cooperativa implementacion
de las propuestas
Ao 0 $1,355,652.60 $1,355,652.60 $0.00 $68,949.46 -$68,949.46
Ao 1 $1,382,765.65 $1,423,435.49 $40,669.84 $46,156.60 -$5,486.76
Afio 2 $1,451,903.93 $1,565,779.08 $113,875.15 $46,156.60 $67,718.55
Afio 3 $1,568,056.25 $1,722,356.98 $154,300.73 $46,156.60 $108,144.13
Afio 4 $1,724,861.87 $1,980,710.56 $255,848.69 $46,156.60 $209,692.09
Tabla 133 Situacion de equilibrio. Fuente: Elaboracién propia.
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5.2.6 Estado de resultados proforma (Expresado en USD)

afectado por la
propuesta

Ingresos de Operaciones de Intermediacién
Ingresos de Cartera de Préstamos
Ingresos de Liquidez e Inversiones
Liberacidn de Provisién de Saneamiento
TOTAL DE INGRESOS DE OPERACIONES DE
INTERMEDIACION
Menos:
Costos de Operaciones de Intermediacién
Captacidn de Ahorros
Préstamos Obtenidos
Provision de Saneamiento de Activos de Intermediacién
TOTAL COSTOS DE OPERACIONES DE INTERMEDIACION
MARGEN DE INTERMEDIACION FINANCIERA
Menos:
Gastos Operacionales:
Gastos de Organismos de Administracion y Vigilancia
Gastos Administrativos
Gastos Generales
Depreciaciones y amortizaciones

TOTAL GASTOS OPERACIONALES ™

EXCEDENTE DE OPERACION
Mas:
Ingresos de Otras Operaciones
Ingresos de Otras Operaciones
TOTAL DE INGRESOS DE OTRAS OPERACIONES
Mas:
Ingresos no Operativos:
Otros Ingresos
TOTAL DE INGRESOS NO OPERACIONALES
EXCEDENTE DEL EJERCICIO ANTES DE RESERVAS
Menos:
Reserva Legal (10%)
Fondo de Educacion (5%)
TOTAL RESERVAS E IMPUESTOS
EXCEDENTE NETO DEL PERIODO

ESTADO DE RESULTADOS PROFORMA
EXPRESADOS EN DOLARES DE LOS ESTADOS UNIDOS DE AMERICA

2018 ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4
-20%
$ 1653312 $ 1,322,650 $ 1,388,782 $ 1,527,660 $ 1,680,426 $ 1,932,490
$ 4657 $ 3,726 $ 3912 S 4303 S 4733 $ 5,443
$ 36597 $ 29278 $ 30,741 S 33816 $ 37,197 $ 42,777
$ 1,694,566 $ 1,355,653 $ 1,423,435 $ 1,565,779 $ 1,722,357 _$ 1,980,711
$ 382,218 S 305,774 S 321,063 $ 353,169 $ 388,486 S 446,759
$ 347,477 S 277,982 S 291,881 $ 321,069 $ 353,176 $ 406,152
$ 143,159 $ 114,527 $ 120,254 $ 132,279 $ 145,507 $ 167,333
$ 872,854 S 698,283 $ 733,197 S 806,517 $ 887,169 $ 1,020,244
$ 821,712 $ 657,369 $ 690,238 S 759,262 $ 835,188 $ 960,466
$ 70377 $ 75303 $ 80,575 $ 86,215 $ 92,250 $ 98,707
$ 276,892 S 235358 $ 249,203 $ 249,203 $ 274,123 S 293,312
$ 345,202 S 310,682 $ 290,564 $ 299,281 $ 308,259 $ 354,498
$ - S 3,600 $ 3,600 S 3,600 S 3,600 $ 3,600
$ 692,471 S 624,943 S 623,941 S 638,299 $ 678,232 $ 750,117
$ 129,241 $ 32,426 $ 66,297 $ 120,963 $ 156,956 $ 210,349
$ 37,505 $ 30,004 $ 31,504 $ 33,079 $ 36,387 $ 41,845
$ 37,505 $ 30,004 $ 31,504 $ 33,079 $ 36,387 S 41,845
$ -8 4,969 $ 4969 $ 4,969 $ 4,969 $ 4,969
$ 37,505 $ 34,973 $ 36,473 S 38,048 $ 41,356 $ 46,814
$ 166,746 _$ 67,399 $ 102,770 _$ 159,012 $ 198,312 $ 257,164
$ 16,675 S 6,740 $ 10,277 S 15901 S 19,831 $ 25,716
$ 8337 S 3370 $ 5138 S 7,951 S 9,916 $ 12,858
$ 25,012 $ 10,110 $ 15,415 $ 23,852 $ 29,747 $ 38,575
$ 141,734 $ 57,289 $ 87,354 $ 135,160 $ 168,565 $ 218,589

Tabla 134 Estado de resultados proforma ACOPUS de R.L. Fuente: Elaboracion propia.
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5.2.7 Balance general proforma (Expresado en USD)

ACTIVO
|:| Activos de Intermediacion:
Efectivo y Equivalentes de Efectivo
Préstamos por Cobrar Netos
Otros Activos
Activos Fisicos e Intangibles
Directamente TOTAL DE ACTIVO
afectado porla
propuesta PASIVOS
Pasivos de Intermediacidn:
Depdsitos de Ahorro
Préstamos por Pagar
Otros Pasivos
TOTAL DEL PASIVO

PATRIMONIO
Capital Social
Reservas
Resultados por Aplicar
TOTAL DEL PATRIMONIO
TOTAL DEL PASIVO Y PATRIMONIO

BALANCE DE SITUACION FINANCIERA PROFORMA
EXPRESADOS EN DOLARES DE LOS ESTADOS UNIDOS DE AMERICA

2018 ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4
-20%
$ 1,409,034 $ 1,127,227 S 1,183,589 $ 1,301,947 $ 1432142 $ 1,575,356
$ 11,087,424 7S 9,105195 '$ 9,843,585 'S 10,958,560 ' $ 12,264,658 S 13,377,765
$ 713,864 $ 571,091 $ 599,646 $ 659,610 $ 725571 $ 834,407
$ 816,032 $ 652,826 S 685,467 $ 754,014 $ 829,415 $ 1,036,769
$ 14,026,354 $ 11,456,339 $ 12,312,286 $ 13,674,132 $ 15,251,786 $ 16,824,297
$ 6,916,767 $ 5533414 $ 6,031,421 $ 6574249 S 7165931 ¢ 7,810,865
$ 3,893,844 $ 3115075 $ 3,270,829 $ 3,597,912 $ 3,957,703 $ 4,551,358
$ 158,876 $ 166,820 $ 175161 $ 183,919 $ 193,115 $ 202,771
$ 10,969,487 $ 8815309 $ 9,477,411 $ 10,356,079 $ 11,316,749 $ 12,564,994
$ 2,503,304 S 2,252974 $ 2365622 $ 2720466 S 3256397 $ 3,464,481
$ 411,829 $ 329463 $ 378,883 435715 $ 501,072 $ 576,233
$ 141,734 57,289 $ 87,354 $ 135,160 $ 168,565 $ 218,589
$ 3,056,867 $ 2,639,726 $ 2,831,859 $ 3,291,341 $ 3,926,035 $ 4,259,303
$ 14,026,354 $ 11,456,340 $ 12,312,286 $ 13,674,132 $ 15,251,786 $ 16,824,297

Tabla 135 Balance de situacion financiera proforma. Fuente: Elaboracién propia.
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5.3 EVALUACION ECONOMICA FINANCIERA DEL PROYECTO

5.3.1 Evaluacién econdmica financiera

En este apartado se evaluaran indicadores econdmicos y financieros desde la perspectiva
del inversionista y no desde el punto de vista de la economia del pais, por falta de estudios
en las tasas econdmicas que ayuden a realizar este tipo de analisis. Se medira la capacidad
que tiene el proyecto de reponerse para crecer en capacidad, es decir, medir la
sostenibilidad que tiene la propuesta de proyecto, sin necesidad de asistencia externa, asi
mismo, se evaluaran indicadores financieros que ayudaran en la toma de decisiones de

financiamiento e inversion.
Entre los indicadores a evaluar se encuentran:

Tasa Minima Atractiva de Retorno (TMAR).

Valor Actual Neto (VAN).

Tasa Interna de Retorno (TIR).

Relacion Beneficio Costo(B/C).

Tiempo de Retorno de la Inversion (TRI).
Indicadores Financieros de Alerta Temprana (IAT).

ok wh =

5.3.1.1 TASA MINIMA ATRACTIVA DE RETORNO (TMAR).

La Tasa Minima Atractiva de Retorno (TMAR), es un porcentaje que por lo regular
determina la persona que va a invertir en un proyecto. Esta tasa se usa como referencia
para determinar si el proyecto le puede generar ganancias o no. Es la rentabilidad minima
que un inversionista espera obtener de una inversion, teniendo en cuenta los riesgos de

esta.

Para poder invertir en la adopcién del proyecto que se propone, se hace necesario
establecer parametros de aceptacion ante las posibilidades de éxito o fracaso de invertir
en el proyecto, lo cual se plasma a través de la aplicacién de la TMAR, que representa el
costo de oportunidad que tiene el Capital a invertir en esta iniciativa. Por su parte, la TMAR
para inversionistas esta dada por la suma de un porcentaje de inflacion considerado una
tasa de inflaciéon promedio de los 5 afos anteriores mas otro porcentaje como prima al
riesgo, la TMAR para el financista esta compuesta por los mismos elementos antes

mencionados, su diferencia radica en la determinacion del premio al riesgo.
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1. Informacién para el calculo de la TMAR

Para calcular la TMAR se hace uso de la siguiente férmula:
TMAR=i+R+ (ixR)

Donde:

i = Promedio de la tasa de inflacion de por lo menos 5 afios atras.

R = Premio al riesgo, que es una sobretasa por el hecho de arriesgar dinero en cierta

inversion.

La TMAR toma en cuenta la inflaciéon debido a que la utilidad que se tiene ahora pierde
poder adquisitivo en el tiempo. A continuacion, se presenta el comportamiento promedio
de la tasa inflacionaria del pais en los ultimos 5 afios, segun la base de datos del Banco

Central de Reserva de El Salvador.

ANO 2015 2016 2017 2018 2019 2020 PROMEDIO
Tasa de

-0.73% | 0.61% | 1.01% | 1.09% | 0.08% | -0.51% 0.26%
inflacion

Tabla 136 Promedio de tasa de inflacion de los ultimos 5 afios. Fuente: Banco Central de Reserva de El
Salvador.

Se utilizara la tasa de inflacién anual promedio de 0.26% para sustituir en la férmula de
la TMAR.

Ahora para poder asignar el valor del Premio al Riesgo (i) que en términos generales se
puede definir como una sobre tasa o un premio por arriesgar el dinero en una determinada

inversion, practicamente se deben de considerar 3 parametros:

o La estabilidad de las ventas de los productos similares.
o La estabilidad o inestabilidad de las condiciones macroeconomicas del pais.
e Las condiciones de competencia en el mercado.
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Se tomara como porcentaje de Premio al Riesgo el valor de 10.29%. Dicho porcentaje es
el utilizado para las inversiones en el pais en mayo de 2020, segun destaco en un informe

la Asociaciéon Bancaria Salvadorefia (ABANSA)3*4.

2. Calculo de la TMAR.
TMAR =i+ f +if

Donde i =0.26 y f =10.29%

TMAR = (0.26%) + (10.29%) + (0.26% x 10.29%)
TMAR = 13.23%

5.3.1.2 VALOR ACTUAL NETO (VAN).

El Valor Actual Neto (VAN) de un proyecto se define como el valor obtenido en el presente
del proyecto y se elabora actualizando para cada afo por separado las entradas y salidas
de efectivo que acontecen durante la vida de este a una tasa de interés fija determinada.
Esta también incluye las inversiones las cuales deben ser tomadas del flujo neto de
ingresos y egresos. La tasa que se utiliza para descontar los flujos de fondos es igual a la
Tasa Minima Atractiva de Retorno (TMAR), por debajo de la cual la inversiéon no debe

llevarse a cabo.

Para el calculo del Valor Actual Neto (VAN) se utilizara la siguiente formula:

VAN = 1+§n: Fe
e _1(1+t)i
1=

Donde:

VAN = Valor Actual Neto.

I, = Inversion inicial.

F; = Flujo neto de efectivo para cada uno de los afios.

t = Tasa Minima Atractiva de Retorno (TMAR) o tasa de descuento o actualizacion.

n = Afos en el analisis del proyecto.

34 Fuente: https://www.laprensagrafica.com/economia/El-Salvador-con-el-riesgo-pais-mas-alto-de-
la-region-20200527-0107.html
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Los resultados obtenidos del valor actual neto pueden interpretarse de distinta forma como

se muestr

a a continuacion:

VALOR SIGNIFICADO DECISION POR TOMAR

La inversion produciria

VAN >0

VAN<O

VAN =0

ganancias por encima de la

rentabilidad exigida

La inversion produciria

perdidas por debajo de la

rentabilidad exigida

La inversion no produciria

ni ganancias ni perdidas

La propuesta de proyecto puede aceptarse.

La propuesta de proyecto deberia rechazarse.

Dado que la propuesta no agrega valor monetario

de un mejor posicionamiento en el mercado.

por encima de la rentabilidad exigida, la decisién

deberia basarse en otros criterios como la obtencion

Tabla 137 Indicadores VAN para la toma de decisién. Fuente: Céatedra de Formulacion y Evaluacion de
Proyectos.

Los resultados obtenidos del flujo de efectivo neto de la propuesta proyectado (Tabla

situacion de equilibrio) son utilizados para el calculo del Valor Actual Neto, dichos flujos

son los siguientes:

VALOR ACTUAL NETO
. FLUJO DE FLUJO DE FLUJO DE FLUJO DE
INVERSION | FLUJO DE EFECTIVO EFECTIVO NETO | EFECTIVO NETO | EFECTIVO NETO | EFECTIVO NETO | VALOR ACTUAL NETO
INICIAL NETO ANO 0 . . N N
ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4
S 22,839 |-S 68,949 [-S 5486 | S 67,719 | S 108,145 | S 209,693 | $ 137,088

Tabla 138 Flujos de efectivo netos para calculo de VAN. Fuente: Elaboracion propia.

Con la TMAR = 13.23% calculada anteriormente y por medio de la funcion VNA de

Microsoft Excel, se obtiene que el Valor Actual Neto de la propuesta es:

VAN =

$137,088

De acuerdo con el resultado del Valor Actual Neto del proyecto, se puede concluir que

conviene aceptar la propuesta de proyecto desde el punto de vista econémico, ya

que proporciona un valor en el presente de $137,088 y este es mayor a cero.
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5.3.1.3 TASA INTERNA DE RETORNO (TIR).

La Tasa Interna de Retorno o Tasa Interna de Rentabilidad (TIR) de una inversién, esta
definida como la tasa de interés con la cual el valor actual neto o valor presente neto (VAN
o VPN) es igual a cero, es decir la que reinvierte en el proyecto todos los beneficios. La
TIR muestra a los inversionistas la tasa de interés maxima a la que debe contraer
préstamos, sin que incurra en futuros fracasos financieros. Para lograr esto se busca

aquella tasa que aplicada al Flujo neto de Efectivo hace que el VAN sea igual a cero.

Cuanta mas alta sea la TIR mas alta sera la rentabilidad esperada del proyecto, y por el

contrario, cuanto mas baja sea la TIR, se corre un mayor riesgo al realizar la inversion.

El procedimiento para determinar la TIR es igual al utilizado para el célculo del VAN; para
posteriormente aplicar el método numérico mediante aproximaciones sucesivas hasta

acercarnos a un VAN = 0. Para el calculo se aplica la siguiente féormula:

VAN = 1+Zn: i =0
0 g+t
i=

Donde:

VAN = Valor Actual Neto.

I, = Inversion inicial.

F; = Flujo neto de efectivo para cada uno de los afios.
t = Tasa Interna de Retorno, tasa que cumple VAN=0

n = Afios en el analisis del proyecto.

VALOR SIGNIFICADO DECISION POR TOMAR

La inversion produciria .
_ ) Se recomienda aceptar la propuesta de
TIR > TMAR ganancias por encima de
- o proyecto.
la rentabilidad exigida

La inversion produciria
TIR < TMAR perdidas por debajo de

la rentabilidad exigida

Se recomienda rechazar la propuesta de

proyecto.
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Dado que la propuesta no agrega valor

La inversion no monetario por encima de la rentabilidad
TIR = TMAR produciria ni ganancias exigida, la decision deberia basarse en otros
ni perdidas criterios como la obtencién de un mejor

posicionamiento en el mercado.

Tabla 139 Indicadores TIR para la toma de decision. Fuente: Catedra de Formulacién y Evaluacion de
proyectos.

Los resultados obtenidos del flujo de efectivo neto de la propuesta proyectado (Tabla
situacion de equilibrio) son utilizados para el célculo de la Tasa Interna de Retorno, dichos

flujos son los siguientes:

TASA INTERNA DE RETORNO
FL DE FL DE FL DE FL DE
. FLUJO DE EFECTIVO uio uio vio vio TASA INTERNA DE
INVERSION o EFECTIVO NETO | EFECTIVO NETO | EFECTIVO NETO | EFECTIVO NETO
NETO ANO O . . o . RETORNO
INICIAL ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4
-S 22,839 |-$ 68,949 |-$ 5486 | S 67,719 | S 108,145 | $ 209,693 49%

Tabla 140 Flujo de efectivo neto de cada afio para célculo de TIR. Fuente: Elaboracion propia.

Por medio de la funcién TIR de Microsoft Excel, se obtiene que la Tasa Interna de Retorno

es:
TIR = 49%

Con las interpretaciones explicadas anteriormente puede decirse que el proyecto es
aceptado por medio del criterio de Tasa Interna de Retorno ya que el resultado muestra
que TIR > TMAR (49.0% > 13.23%).

5.3.1.4 RELACION BENEFICIO COSTO (B/C).

Esta relacion indica la rentabilidad del proyecto en términos de cobertura existente entre
los ingresos y los egresos. Es decir, muestra la cantidad de dinero actualizado que recibira
la empresa por cada unidad monetaria invertida. Contrario al VAN, cuyos resultados estan
expresados en términos absolutos, este indicador econdmico expresa la rentabilidad en
términos relativos. La interpretacion de tales resultados es que por cada dolar que invierto,
obtengo el délar mas el extra. Por ejemplo, la razén 100/50, da como resultado dos, es

decir que por cada délar, obtengo un dolar extra.
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Para el computo de la Relacion Beneficio Costo (B/C) también se requiere de la existencia
de una tasa de descuento para su célculo (TMAR en este caso). En la relacion de
beneficio/costo, se establecen por separado los valores actuales de los ingresos y los

egresos, luego se divide la suma de los valores actuales de los costos e ingresos.

El calculo de la relacidon beneficio/costo es otra forma de determinar si la TMAR es

alcanzada, esta relacion se obtiene dividiendo los ingresos actualizados entre los egresos.

VALOR SIGNIFICADO

e Implica que los ingresos son mayores que los
>
egresos, entonces el proyecto es aconsejable.

Implica que los ingresos son iguales que los
B/C =1
egresos, entonces el proyecto es indiferente.

Implica que los ingresos son menores que los
B/C <1 egresos, entonces el proyecto no es

aconsejable.

Tabla 141 Indicadores B/C para la toma de decisioén. Fuente: Catedra de Formulacion de proyectos.

A continuacion, se presentan los flujos de efectivo durante los cinco afios de evaluacion:

RELACION BENEFICIO COSTO
ANO ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 VAN
EGRESOS | ¢ 68,949 | $ 46,156 | $ 46,156 | $ 46,156 | $ 46,156 $181,565
INGRESOS | $ - s 40,670 | $ 113,875 | $ 154,301 | $ 255,849 $341,491

Tabla 142 Flujo de efectivo para calculo B/C. Fuente: Elaboracion propia.

El resultado del valor actual tanto de egresos como de ingresos se obtiene por medio de la

funcion VNA de Microsoft Excel, luego de este célculo se muestra la Razon Beneficio/Costo

la cual se obtiene dividiendo el valor actual de ingresos entre el valor actual de egresos.

INDICADOR VALOR
VAN EGRESOS |$181,565

VAN INGRESOS | $341,491
B/C 1.88

Tabla 143 Valores para calculo razén B/C. Fuente: Elaboracion propia.
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Con el valor actual de Ingresos y Egresos se obtiene la relacién de B/C y esta resulta mayor
que uno con un resultado de 1.88, quiere decir que por cada ddlar invertido se obtienen

$0.88 mas del ddlar originalmente invertido.

5.3.1.5 TIEMPO DE RETORNO DE LA INVERSION (TRI)

El TRI representa el tiempo en el cual la suma de los ingresos netos cubre el monto de la

inversion del proyecto.

Por su facilidad de calculo y aplicacién, el Tiempo de Recuperacion de la Inversion es
considerado un indicador que mide tanto la liquidez del proyecto como también el riesgo
relativo pues permite anticipar los eventos en el corto plazo. Este analisis se determina
mediante la férmula siguiente:

Inversion inicial
TRI

~ Utilidad neta promedio

A continuacién, se presenta la utilidad neta para cada uno de los cinco anos que han sido
analizados, con esta se podra obtener la Utilidad Promedio para asi poder calcular el tiempo

de recuperacion de la inversion.

TIEMPO DE RETORNO DE LA INVERSION

FLUJO DE FLUJO DE FLUJO DE FLUJO DE
. FLUJO DE EFECTIVO TIEMPO DE RETORNO
INVERSION o EFECTIVO NETO | EFECTIVO NETO | EFECTIVO NETO | EFECTIVO NETO .
NETO ANO 0 -~ . - . DE LA INVERSION
INICIAL ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4
S 22,839 |-S 68,949 |-S 5486 | S 67,719 | S 108,145 | § 209,693 ]0.367039991

Tabla 144 Inversion inicial y utilidad neta anual. Fuente: Elaboracion propia.

3 Utilidad Neta

Utilidad Promedio = c

Utilidad Promedio = $62,224.4

3 Inversion inicial _ $22,839
~ Utilidad neta promedio ~ $62,224

TRI

TRI = 0.37 anos = 5 mes aproximadamente

Luego del calculo del TRI se estima que la inversion total del proyecto sera recuperada en

un aproximado de 5 meses.
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5.3.1.6  INDICADORES FINANCIEROS DE ALERTA TEMPRANA (IAT).

ACOPUS da seguimiento a los Indicadores Financieros de Alerta Temprana (IAT)
mensualmente, para conocer el nivel de cumplimiento de la cooperativa de las normas
prudenciales. Anteriormente se utilizaba la metodologia PERLAS para realizar los analisis
financieros (Indicadores financieros de Proteccién, Estructura, Rendimiento, Liquidez,

Activos y Senales).

El sistema utilizado es el Sistema Informatico de Monitoreo Financiero Alerta Temprana
creado por la Confederacién Alemana de Cooperativas de ahorro y Crédito (DGRV), evalua
exclusivamente la situacion financiera y administrativa de las cooperativas de ahorro y
crédito. Para cumplir con la funcién anterior el sistema informatico Alerta Temprana se

auxilia de dos moédulos los cuales son:

» Madulo de riesgo: evalla los riesgos en los cuales propensa la asociacion cooperativa
de afrontar. Los rangos de evaluacion de este modulo se encuentran predefinidos y
corresponden a normas prudenciales de manejo de riesgo en cooperativas de ahorro y
crédito. Los riesgos que evalua el médulo son:

e Riesgo de crédito
o Riesgo de liquidez
¢ Riesgo de Solvencia

e Riesgo operativo

» Maddulo de gestion: evalia la administracion y buen funcionamiento de una
cooperativa. Los aspectos que evalua son:
¢ Intermediacion financiera
e Estructura financiera

e Margen de tasa activa

Esta herramienta de monitoreo financiero esta a disposicion de las asociaciones
cooperativas de ahorro y crédito que estan afiliadas al sistema cooperativo de
FEDECACES en El Salvador, quien es el encargado de darle mantenimiento al sistema

informatico.
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ABANK (Sistema financiero que utiliza ACOPUS) es el software encargado de recopilar
datos e informacién que alimentan y son subidos automaticamente al Sistema Informatico

de Monitoreo Financiero de Alerta Temprana.

A continuacion, se presenta una lista completa de los Indicadores Financieros IAT®5.

35 FUENTE: http://ri.ues.edu.sv/id/eprint/14035/1/TESIS-IMPRIMIR-FINAL-1.pdf
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MODULO DE RIESGO

8 RIESGO DE SOLVENCIA =

RIESGO DE CREDITQ |-

eindice de Morosidad

eCobertura de Reserva de Saneamiento
eRecuperacion de Cartera Depurada
eConcentracion de Cartera de Créditos
eConcentracion Cartera en Mora
*Riesgo de Cartera

eCobertura de Pérdida Esperada
eCobertura de Pérdidas Inesperadas
*Exposicién al Riesgo

eindice de Basilea Ajustado
eSolvencia

*Riesgo Potencial

eLimite de Crédito por Deudor
eRelacion de Pasivos

eindice de Inversion en Activo Fijo

RIESGO DE LIQUIDEZ  gm

eindice de Liquidez

*Relacion de Liquidez a 30 Dias
eRelacion de Liquidez a 90 Dias

eCalce de Plazos

eindice de Encaje

eConcentracion de Cartera de Ahorros

RIESGO OPERATIVO  guuum

eCrecimiento en Activos Totales
eCrecimiento Cartera Bruta
eCrecimiento de Cartera de Ahorros
eEvaluacidn de Control Interno

Esquema 44 Indicadores Financieros IAT del Médulo de Riesgo. Fuente: Sistema de Monitoreo de Alerta

Temprana de FEDECACES.
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MODULO DE GESTION

INTERMEDIACION

FINANCIERA

eTasa Activa por Inversiones
eTasa Pasiva por Captacion
eTasa Pasiva por Deuda

eSpread de Intermediacion
eMargen de Intermediacion
eCobertura de Gastos de
Administracién y Dirigenciales
eCobertura de Gastos Generales

eRentabilidad sobre Ingresos de
Intermediacion

eRentabilidad sobre el Capital
eRentabilidad sobre Activos

ESTRUCTURA

FINANCIERA

e Cartera de Crédito Bruta/ Activos
Totales

* Depdsitos Ahorros (Captacion)/
Activos Totales

e Capital Social / Activo

e Dsiponibilidad de Activos
* Inversiones de Activos

e Capital Social Minimo

¢ Redencion de Capital

MARGEN DE

TASA ACTIVA

e Tasa Activa
* Tasa Activa de Préstamos

e Tasa Activa Bancaria

e Tasa Pasiva por Inversiones

¢ Tasa Pasiva de Rendimiento

e Tasa Suficiente

e Tasa Pasiva de Ahorro

¢ Tasa Pasiva

e Deuda Externa

e Tasa de Saneamiento de Activos
» Tasa de Gastos Dirigenciales

¢ Tasa de Gastos Administrativos
e Tasa de Gastos Generales

e Tasa Total de Gastos

¢ Tasa de Rendimiento

Esquema 45 Indicadores Financieros IAT del Médulo de Riesgo. Fuente: Sistema de Monitoreo de Alerta
Temprana de FEDECACES.

Para escoger los indicadores financieros de interés en la actual propuesta de gestion,

utilizamos los siguientes criterios:

¢ Relacionados con el rubro de cooperativas de ahorro y crédito.

e Utilizados por otras cooperativas de ahorro y crédito en El Salvador afiliadas a
FEDECACES.

¢ Relacionados con la propuesta de gestién del presente trabajo.

¢ Informacion disponible en estados financieros de la memoria de labores.
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Los primeros dos criterios se cumplen en la primera lista de indicadores, ya que son
indicadores que se ofrecen en el Sistema de Monitoreo de FEDECACES para cooperativas
de ahorro y crédito en El Salvador, sin embargo, aun se tienen que identificar los
indicadores que tienen relacion con la propuesta de gestidn en el presente trabajo, es decir,
que se vean afectados con los cambios propuestos. Por ultimo, que se tenga informacion
disponible en los estados financieros de las Memorias de Labores para su calculo y

comparacion.

A continuacién, se enlistan los Indicadores Financieros IAT, seleccionados segun los

criterios anteriores, especificando la relacion con la propuesta de gestion:
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CATEGORIA

Riesgo
Operativo

INDICADOR DESCRIPCION CALCULO PARAMETRO LIMITE
L Este indicador mide el tipo de crecimiento
CreC|m|ento en H A Carteradel ano —Cartera aiio anterior
e experimentado por la cartera de créditos en Crecimiento en Créditos = 0.18
Cartera Créditos £ lizad Cartera aio anterior Maxi
orma anualizada. aximo
o Este indicador mide el tipo de crecimiento
CreC|m|ento en H Carteradel aiio —Cartera aiio anterior
experimentado por la cartera de ahorros en Crecimiento en Ahorros = 0.17
Cartera Ahorros X Cartera afio anterior
forma anualizada. Maximo

Intermediacion
Financiera

Cobertura de
Gastos de
Administracion

Evalla la capacidad de cubrir los gastos
administrativos y de directivos, respecto a los
ingresos de intermediacidn financiera.

Gastos Administrativos

Cobertura de Gastos Admin = ——
Ingresos de Intermediacion

Debe ser menor al
promedio del sector

Rentabilidad sobre
Ingresos de
Intermediacién

Evalla el indice de rentabilidad obtenido por la
cooperativa respecto a los ingresos de
intermediacion.

Excedentes Netos

Rentabilidad sobre ingresos = —
Ingresos de Intermediaciéon

Debe ser mayor al
promedio del sector

Rentabilidad sobre
Capital

Mide la rentabilidad del patrimonio propiedad de
los asociados, tanto del aportado por
ellos, como el generado por la asociacion.

. . Excedentes N
Rentabilidad sobre Capital = Zx<edentes Netos

Patrimonio

Debe ser mayor al
promedio del sector

Rentabilidad sobre
Activos

Este coeficiente revela cuanta ganancia
se ha logrado obtener a partir de cada délar del
activo de la cooperativa.

s . Excedentes Netos
Rentabilidad sobre activos = ————
Activos Totales

Debe ser mayor a cero

Tabla 145 Indicadores de Alerta Temprana a evaluar. Fuente: Elaboracion propia.
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CRECIMIENTO PROMEDIO DE LOS IAT DE ACOPUS LOS PROXIMOS 5 ANOS SIN LA PROPUESTA

INDICADOR | ANoo | ANO1 | A0 2 | ANO 3 | ANO 4 | CRECIMIENTO PROM.
RIESGO OPERATIVO
CRECIMIENTO EN CARTERA DE CREDITOS -20.0% | 2.0% | 5.0% | 8.0% | 10.0% 1.0%
CRECIMIENTO EN CARTERA DE AHORROS -20.0% | 5.0% | 10.0% | 10.0% | 15.0% 4.0%
INTERMEDIACION FINANCIERA
COBERTURA DE GASTOS DE ADMINISTRACION 16.3%| 17.4%| 18.0%| 17.2%| 17.5% 17.3%
RENTABILIDAD SOBRE INGRESOS DE INTERMEDIACION 8.4%| 4.2%| 3.8%| 2.6%| 2.4% 4.3%
RENTABILIDAD SOBRE CAPITAL 22%|  1.9%] 1.2%| 1.0%| 0.0% 1.2%
RENTABILIDAD SOBRE ACTIVOS 05%| 04%| 03%] 0.2%] 0.0% 0.3%

CRECIMIENTO PROMEDIO DE LOS IAT DE ACOPUS LOS PROXIMOS 5 ANOS CON LA PROPUESTA

INDICADOR | ANooO | ANO1 | ANO 2 | ANO 3 | ANO 4 | CRECIMIENTO PROM.
RIESGO OPERATIVO
CRECIMIENTO EN CARTERA DE CREDITOS -20.0% | 5.0% | 10.0% | 10.0% | 15.0% 4.0%
CRECIMIENTO EN CARTERA DE AHORROS -20.0% | 5.0% | 10.0% | 10.0% | 15.0% 4.0%
INTERMEDIACION FINANCIERA
COBERTURA DE GASTOS DE ADMINISTRACION 16.3%| 17.4%| 17.5%| 15.9%| 15.9% 16.6%
RENTABILIDAD SOBRE INGRESOS DE INTERMEDIACION 8.4%| 4.2%| 6.1%| 8.6%| 9.8% 7.4%
RENTABILIDAD SOBRE CAPITAL 22%|  3.1%| 4.1%| 43%| 5.1% 3.8%
RENTABILIDAD SOBRE ACTIVOS 05%| 0.7%| 1.0%| 1.1%| 1.3% 0.9%

Analisis: Se puede observar que el crecimiento en cartera de créditos con la propuesta muestra una mejora de un 3% con respecto al crecimiento
esperado sin propuesta. El aumento en los gastos administrativos por la propuesta es justificado por el aumento de ingresos que se proyectan,
mostrando el indicador de cobertura de gastos de administracion con una disminucion de un 0.7%. Los indicadores de rentabilidad muestran mejora,
destacando la rentabilidad de ingresos de intermediacion (crecimiento de un 3.1% en comparacion al promedio sin propuesta), el cual se interpreta
como un aumento de excedentes netos en proporcion a los ingresos de intermediacion.
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5.3.2 Andlisis de sensibilidad

5.3.2.1 Evaluacion de escenarios

En el momento de tomar decisiones sobre la inversion de la propuesta, es necesario
conocer algunos escenarios para obtener una visualizacién del riesgo que representa esa
inversion. Existe una forma de analisis de uso frecuente en la administracion financiera
llamada de sensibilidad, que permite visualizar, de forma inmediata, las ventajas y
desventajas econOmicas de un proyecto. Para determinar el grado en que estas
variaciones pueden afectar la rentabilidad del proyecto se debe calcular nuevamente los

indicadores econdmicos-financieros.

La base para aplicar este método es identificar los posibles escenarios del proyecto de
inversion. Para realizar esta simulacién, se utilizaron las tablas en Excel construidas a lo
largo del apartado de EVALUACION ECONOMICA FINANCIERA del presente trabajo, solo

para modificar los parametros correspondientes.

El escenario optimista y el escenario pesimista que se consideran en el andlisis de
sensibilidad fueron construidos de acuerdo con estimaciones recabadas por el grupo de

trabajo.

Durante el desarrollo de este trabajo hubo un cambio importante sobre la realidad de la
cooperativa y el mundo en general, resultado de la pandemia mundial provocada por el
virus COVID-19. En condiciones normales del comportamiento de las economias, es valido
realizar estimaciones del futuro a partir de estudios estadisticos del histérico de datos con
el que puede contar la cooperativa, pero al ser este un hecho sin procedentes que provoca
cambios grandes, es muy dificil proyectarse, por tal motivo aterrizando la solucién
propuesta con la realidad latente en la que se encuentra la cooperativa financiera, se realizé
consultas con miembros del comité de créditos, al ser ellos los que perciben el rubro mas
rentable de la institucion, donde expresaron las condiciones actuales en el contexto del
COVID-19.

El escenario pesimista toma de punto de partida, el porcentaje de caida de ingresos en el
ano 2020 (-20%) por efectos de pandemia, proyeccién otorgada por un miembro del comité
de créditos de ACOPUS. Este escenario plantea una caida de ingresos debido a una

segunda ola de infeccion por COVID-19, sin embargo, la cooperativa ha aprendido a

—_—
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trabajar con la pandemia, y es muy probable que esté mejor preparada en comparacion a
la primera ola, por lo cual, esperamos que los efectos sean un poco mas conservadores

con un 10% de caida de ingresos en este escenario.

ESCENARIOS DESCRIPCION

Aumento de ingresos proyectado en un 5% anual. Esto puede ser debido a una rapida

recuperacion de la economia en el pais o que la propuesta brinde mejores resultados
Escenario segun lo planeado. Este escenario plantea la posibilidad de alcanzar un 5% extra de los
Optimista ingresos totales proyectados para los diferentes anos de analisis. Por ejemplo, se
proyecta para el afio 1 ingresos de $1,423,435.49, el escenario 1 plantea que el monto
aumente a $1,494,607.26 (5% crecimiento extra).

Disminucién de ingresos proyectados en un 10% anual. Esto debido a que se aproxime

una segunda ola de la pandemia COVID19 o que la economia en el pais tenga un
Escenario crecimiento lento segun lo esperado. Este escenario plantea la posibilidad de
Pesimista disminucion en un 10% los ingresos totales. Por ejemplo, se proyecta el afio 1 ingresos

de $1,423,435.49, el escenario 2 plantea que el monto disminuya a $1,281,091 (-10%

disminucion).

Tabla 146 Escenarios a evaluar en el analisis de sensibilidad. Fuente: Elaboracién propia.

- ESCENARIO OPTIMISTA: Aumento de ingresos cartera de préstamos proyectada
en un 5% anual.
a) Comparacion de evaluacién econdmica del proyecto.

CRITERIO ESTIMACION ACTUAL ESCENARIO OPTIMISTA

TMAR 13.23% 13.23%
VAN $137,088 $360,782
TIR 49.0% 102%
B/C 1.88 3.24
TRI 5 meses 1 mes

Tabla 147 Comparacién econémica financiera escenario 1. Fuente: Elaboracién propia.

b) Comparacién de indicadores financieros.



ESCENARIO
OPTIMISTA

INDICADOR ANOO | ANO1 | ANO 2 | ANO 3 | ANO 4 | CRECIMIENTO PROM.
RIESGO OPERATIVO

CRECIMIENTO EN CARTERA DE CREDITOS -20.0% | 5.0% | 10.0% | 10.0% | 15.0% 4.0%
CRECIMIENTO EN CARTERA DE AHORROS -20.0% | 5.0% | 10.0% | 10.0% | 15.0% 4.0%
INTERMEDIACION FINANCIERA
COBERTURA DE GASTOS DE ADMINISTRACION 16.3%| 17.4%| 17.5%| 15.9%| 15.9% 16.6%
RENTABILIDAD SOBRE INGRESOS DE INTERMEDIACION 8.4%| 42%| 6.1%| 8.6% 9.8% 7.4%
RENTABILIDAD SOBRE CAPITAL 22%|  3.4%| 41%| 43%| 5.1% 3.8%
RENTABILIDAD SOBRE ACTIVOS 05% 07%] 1.0%] 1.1%] 1.3% 0.9%
INDICADOR ANOO | ANO1 | ANO 2 | ANO 3 | ANO 4 | CRECIMIENTO PROM.
RIESGO OPERATIVO
CRECIMIENTO EN CARTERA DE CREDITOS -20.0% | 5.0% | 10.0% | 10.0% | 15.0% 4.0%
CRECIMIENTO EN CARTERA DE AHORROS -20.0% | 5.0% | 10.0% | 10.0% | 15.0% 4.0%
INTERMEDIACION FINANCIERA
COBERTURA DE GASTOS DE ADMINISTRACION 16.3%| 17.4%| 16.7%| 15.2%| 15.2% 16.1%
RENTABILIDAD SOBRE INGRESOS DE INTERMEDIACION 8.4%| 4.2%| 9.9%| 12.3%| 13.4% 9.6%
RENTABILIDAD SOBRE CAPITAL 22%)  5.2%| 6.1%| 6.2%| 7.1% 5.4%
RENTABILIDAD SOBRE ACTIVOS 05% 1.2% 1.5%| 1.6%| 1.8% 1.3%

Tabla 148 Comparacion de indicadores financieros escenario Optimista. Fuente: Elaboracion propia.

Analisis: En evaluacion econdmica, todos los indicadores cumplen con los parametros que
avalan la ejecucion del proyecto. En la evaluacion financiera se puede observar que los
porcentajes de crecimiento en carteras de ahorro y crédito se mantienen constantes, si
embargo, mejora el indicador de cubertura de gastos de administracion y los indicadores
de rentabilidad significativamente.

- ESCENARIO PESIMISTA: Disminucion de ingresos de cartera de préstamos
proyectada en un 10% anual.
a) Comparacion de evaluacién econdmica del proyecto.

CRITERIO ESTIMACION ACTUAL ESCENARIO
PESIMISTA
TMAR 13.23% 13.23%
VAN $137,088 -$200,019
TIR 49.0% -36.0%
B/C 1.88 -0.02
TRI 5 meses -

Tabla 149 Comparacién econémica financiera escenario 2. Fuente: Elaboracion propia.

b) Comparacion de indicadores financieros.

-
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ESCENARIO

INDICADOR ANOO | ANO1 | ANO 2 | ANO 3 | ANO 4 | CRECIMIENTO PROM.
RIESGO OPERATIVO
CRECIMIENTO EN CARTERA DE CREDITOS -20.0% | 5.0% | 10.0% | 10.0% | 15.0% 4.0%
CRECIMIENTO EN CARTERA DE AHORROS -20.0% | 5.0% | 10.0% | 10.0% | 15.0% 4.0%
INTERMEDIACION FINANCIERA
COBERTURA DE GASTOS DE ADMINISTRACION 16.3%| 17.4%| 17.5%| 15.9%| 15.9% 16.6%
RENTABILIDAD SOBRE INGRESOS DE INTERMEDIACION 8.4%| 4.2%| 6.1%| 8.6%| 9.8% 7.4%
RENTABILIDAD SOBRE CAPITAL 22%| 3.1%| 41%| 43%| 5.1% 3.8%
RENTABILIDAD SOBRE ACTIVOS 05%| 07%| 1.0% 1.1%| 1.3% 0.9%
INDICADOR ANOO | ANO1 | ANO 2 | ANO 3 | ANO 4 | CRECIMIENTO PROM.
RIESGO OPERATIVO
CRECIMIENTO EN CARTERA DE CREDITOS -20.0% | 5.0% | 10.0% | 10.0% | 15.0% 4.0%
< CRECIMIENTO EN CARTERA DE AHORROS -20.0% | 5.0% | 10.0% | 10.0% | 15.0% 4.0%
) INTERMEDIACION FINANCIERA
= ]
5 COBERTURA DE GASTOS DE ADMINISTRACION 16.3%| 17.4%| 19.5%| 17.7%| 17.1% 17.6%
L] RENTABILIDAD SOBRE INGRESOS DE INTERMEDIACION 8.4%| 4.2%| -2.6%| 0.1%| 4.1% 2.8%
RENTABILIDAD SOBRE CAPITAL 2.2%| -1.2%| 0.1%| 1.7%| 2.4% 1.0%
RENTABILIDAD SOBRE ACTIVOS 0.5%| -0.3%| 0.0%| 0.4% 0.6% 0.3%

Tabla 150 Comparacion de indicadores financieros escenario 2. Fuente: Elaboracion propia.

Analisis: En evaluacién econémica, tedricamente los indicadores no avalan la ejecucion
del proyecto, sin embargo, si los efectos de la pandemia COVID-19 retrasa aun mas la
recuperacion de la economia, la propuesta puede brindar ingresos a la cooperativa que
pueden minimizar el impacto en comparacién con los ingresos que se tendrian si no se
llevara a cabo la propuesta. En evaluacién financiera, los indicadores de ahorro y crédito
se mantienen constantes, y los indicadores de rentabilidad disminuyen de manera

significativa.
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5.4 EVALUACION SOCIOECONOMICA

Todas las cooperativas en el mundo tienen implicita la responsabilidad social, ya que debe
tener intereses totalmente ajenos a los beneficios meramente econdmicos. Muchas
cooperativas contienen un apartado en sus memorias de labores llamado “Balance Social”,
el cual puede ser considerado como la medida de la realizacién de los principios
cooperativos, basados en los valores definidos por la Alianza Cooperativa Internacional
(ACI, 1995), en este sentido, puede interpretarse como una buena medida de la

responsabilidad social en una cooperativa.

Para evaluar el Balance Social de ACOPUS utilizaremos la memoria de labores de afios
anteriores de ACOPUS, para comparacion con los resultados esperados. Los indicadores
para evaluar se escogeran de acuerdo a los siguientes criterios:

e Utilizados por otras cooperativas de ahorro y crédito en El Salvador afiliadas a
FEDECACES.

¢ Relacionados con la propuesta de gestién del presente trabajo.

¢ Informacion disponible en memorias de labores para su calculo y comparacion con
los resultados esperados.

Los indicadores para evaluar el Balance Social de ACOPUS de R.L. seran los siguientes:

—

Tasa de generacion de empleos en la cooperativa.
2. Poblacion directa econémicamente sustentada.
3. Tasa de crecimiento en excedentes netos.

5.4.1 Tasa de generacion de empleos nuevos en la cooperativa.

El trabajo en cualquiera de sus modalidades proporciona dinero y con el, se puede cubrir
las necesidades basicas. En otras palabras, solo con una actividad laboral podemos

integrarnos plenamente en la sociedad.

Las cooperativas de crédito pueden tener un lugar fundamental en la promocién del
desarrollo econdmico nacional y, por consiguiente, en la creacibn de empleo. La
generacién de empleos productivos y formales es clave para fomentar el crecimiento
econdémico y reducir la pobreza, no solo de las personas que seran activamente

economicas, sino también de sus familias.

Para calcular la tasa de generacion de empleos en la cooperativa se utilizara la siguiente

formula:

w
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By Q plazas del afio — Q plazas aio anterior
Tasa de generacion de empleos = — - x 100%
Q plazas aio anterior

A continuacion de analizara el aporte a la generacion de empleos de la cooperativa al pais,
comparando el afio 2018 con el efecto que tendria la presente propuesta en el afio que se

ejecute.

Numero total de Tasa de generacion

Ano

plazas de empleos
2015 20 N/A
2016 21 5.0%
2017 23 9.5%
2018 24 4.0%

Ano de ejecucion

29 20.8%
de propuesta

Tabla 151 Tasa de generacién de empleos por afio de analisis de ACOPUS. Fuente: Elaboracion propia.

ACOPUS, ha estado teniendo un crecimiento promedio de 6.2%. Esto estd ampliamente
relacionado con la productividad, ya que no se es necesario la adhesion de recursos debido
a que no hay un crecimiento sustancial en sus actividades. Con la propuesta, se espera un

crecimiento de personal en relacion con el proceso de mercadeo, lo cual ayudara en el afo

de su ejecucion a un crecimiento de un 20.8% en la tasa de generacion de empleos.

Inaresos de Gastos Cobertura de
9 e . Administrativos Gastos de

Intermediacion . . i

Administracion
2015 $920,171 $151,937 16.5%
2016 $1,098,122 $237,744 21.7%
2017 $1,382,399 $271,088 19.6%
2018 $1,694,566 $276,892 16.3%

Aio de ejecucion

0,

Tabla 152 Montos para calculo del indicador de Cobertura de Gastos de Administracion

Para comprobar que la adhesién de nuevo personal a la cooperativa no afecta
sustancialmente sus indicadores de gastos administrativos, analizaremos el indicador de
Cobertura de Gastos de Administracion. Podemos observar que en el 2018 ACOPUS habia
logrado un indicador de 16.3%, con una tendencia a la baja los ultimos 4 afos. Con la
propuesta, se espera que se mantenga el mismo 16.3%, ya que la cooperativa compensara

con sus ingresos, los nuevos gastos administrativos.



5.4.2 Poblacion indirectamente sustentada

Para conocer las personas favorecidas directamente con la generacion de empleos que
obtuvo ACOPUS y la que obtendria con la ejecucion de la propuesta, se tomara el niumero

promedio de miembros por familia en El Salvador, que es de 4 personas.3¢

Para calcular las personas favorecidas directamente con la generacién de empleos se

utilizara la siguiente formula:

Personas directamente sustentadas

= Empleos directos generados x miembros promedio familia

Ano Empleos directos Personas directamente
generados sustentadas
2015 N/A N/A
2016 1 4
2017 2 8
2018 1 4
Ano de ejecucion de 5 20
propuesta

Tabla 153 Personas directamente sustentadas por afio de analisis de ACOPUS. Fuente: Elaboracién propia.

Se puede observar que las personas directamente sustentadas son directamente
proporcionales a los empleos creados. ACOPUS no ha tenido un impacto significativo en
las personas directamente sustentadas econdomicamente, teniendo un promedio de
crecimiento de 5 personas cada afo. Con la propuesta se espera un crecimiento de 16

personas en relacion con el afio 2018.

5.4.3 Tasa de crecimiento de Excedentes Netos de la cooperativa

La distribucion de los excedentes constituye un proceso de una especial relevancia para la
sociedad cooperativa dado que en esta materia afloran peculiaridades que ponen de relieve
el caracter no lucrativo de la entidad. Aunque este indicador este ligado ampliamente a
objetivos econdmicos de la cooperativa, al mismo tiempo, es el que esta relacionado con

sus objetivos sociales.

%  Fuente: https://www.laprensagrafica.com/economia/Numero-de-miembros-por-familia-en-El-
Salvador-se-ha-reducido-segun-encuesta-de-Hogares-20170623-0018.html

N
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Para calcular la tasa de crecimiento de los excedentes netos se utilizard la siguiente

formula:

Tasa de crecimiento excedentes

Excedentes del ano — Excedentes aino anterior
= — - X 100%
Excedentes afio anterior

A continuacion de muestran los montos totales de los excedentes netos, asi como la tasa

de crecimiento con el efecto que tendria la propuesta en el afo que se ejecute.

Monto de Tasa de crecimiento
crecimiento de Excedentes

Excedentes netos

Ano de ejecucion

d $57,289 - -

e propuesta
Ano 1 $87,354 $30,065 34.4%
Ano 2 $135,160 $47,806 54.7%
Ano 3 $168,565 $33,405 24.7%
Ano 4 $218,589 $50,024 29.7%

Tabla 154 Tasa de crecimiento de Excedentes Netos por afio ACOPUS. Fuente: Elaboracion propia.

Con la propuesta, a pesar de los efectos de la pandemia en el afio 2020, se espera una
tasa de crecimiento positiva superior al 20% los siguientes 5 afios proyectados, lo que

demuestra un crecimiento estable en excedentes netos.



CAPITULO VI: PLAN DE
IMPLEMENTACION

La planeacion del proyecto es parte de la gestién de proyectos. es el proceso de planear,
organizar, dirigir y controlar el uso de recursos para lograr objetivos que se plantean una
vez finalizado el disefio de la propuesta. Los recursos se conforman por financieros,
humanos y de tiempo. Este proceso es temporal, es decir, tiene un ciclo de vida definido,
y solamente existira para la implementacion de la solucién propuesta en la cooperativa a
través de la documentacion que aca se desarrolla. Con una planificacién efectiva, del
equipo de proyecto y los actores clave (socios y participantes de proyecto) se acuerda qué
se hara, quién lo hara, asi como cuando y como se hara. Un buen plan ayuda a optimizar
el uso de los recursos del proyecto y limita el tiempo dedicado a resolver los problemas

durante la implementacion.

Los ciclos de vida de la administracion de proyectos se pueden representar con el siguiente

esquema:

Inicio

Planeacion

Seguimiento
y control

Ejecucidn

Esquema 46 Ciclo de vida de la Administracion de Proyectos.

En esta fase debemos definir el objetivo principal, de igual manera describir los objetivos
que incluyen los entregables, descendiendo jerarquicamente hasta llegar al detalle de las

actividades a realizar con sus respectivos tiempos de ejecucion.

N
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En este apartado sera de importancia apoyarse en técnicas como el diagrama de GANT y

establecer la red del proyecto. En la fase de organizacién se definen los diferentes actores

que intervienen en la implementacién del proyecto, estableciendo la estructura organizativa

que sera la encargada de llevar a cabo la planificacién acorde a las necesidades, se

desarrolla también un manual de organizacién para describir las actividades a realizar.

6.1 OBJETIVOS

6.1.1

Objetivo general

Desarrollar la implementacion del Subsistema de Gestion Operativa y de Mercadeo

propuesto para ACOPUS de R.L., con un monto correspondiente a la administracion del

proyecto de $7,945.00 USD en un periodo de 82 dias desde su inicio.

6.1.2

Objetivos especificos

Definir los entregables y paquetes de trabajo necesarios para el desarrollo del
proyecto.

Establecer en detalle los paquetes de trabajo para completar una implementacion
exitosa.

Definir las estrategias y politicas del proyecto en general, asi como de los diferentes
paquetes de trabajo.

Determinar la secuencia de las actividades a seguir para el cumplimiento de la
implementacion.

Establecer los costos de la implementacién para integrarlo con las evaluaciones del
proyecto.

Establecer los mecanismos de medicion y analisis para el control del proyecto.
Elaborar el cronograma de ejecucion y la calendarizacion del proyecto para su
control.

Determinar la organizacion para la implementacion del proyecto

6.2 ESTRUCTURA DESGLOSADA DE TRABAJO (EDT)

El desglose del trabajo del proyecto para el “Subsistema de Gestion Operativa y de

Mercadeo para ACOPUS de R.L.” se realiza en base a las diferentes etapas que componen

la propuesta. Analizando estas etapas, el trabajo se desglosa en tres entregables que

abarcan el total de trabajo del proyecto, las cuales son:

1.
2.
3.

Equipo de implementacion e instruccién al personal
Gestion de recursos
Control del proyecto



CONFORMACION DE EQUIPOS
DE IMPLEMENTACION Y DE

IMPLEMENTACION DEL SUBSISTEMA DE
GESTION OPERATIVA Y DE MERCADEO

GESTION

Gestidn del equipo
de implementacion
del proyecto

Conformacion del
equipo para la
gestion del SGOM

GESTION DE

RECURSOS

Gestion de recurso
humano

Notificacion y
capacitacion del
personal

CONTROL DEL
PROYECTO

Prueba piloto

Evaluacion del
subsistema

Gestion de recursos
materiales y
equipos

Implementacion de
acciones correctivas

Gestion de recursos
de softwares
informaticos

Esquema 47 Estructura Desglosada de Trabajo (EDT) de la Implementacion del Subsistema de Gestion
Operativa y de Mercadeo en ACOPUS de R.L.

6.3 POLITICAS Y ESTRATEGIAS DE LA IMPLEMENTACION

6.3.1 Politicas de implementacion

CRITERIO DESCRIPCION DE POLITICAS

Jornada de trabajo La jornada laboral general sera con la que cuenta la
cooperativa actualmente, los dias de asueto seran respetados

durante toda la ventana de duracion del proyecto.

N
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Pago de salarios y El pago de salarios se hara apegandose al codigo de trabajo,

comisiones al reglamento interno de la cooperativa y de acuerdo con los

términos del contrato pactado.

Seguimiento Cada semana se realizaran reuniones del equipo de

implementacion para dar a conocer el avance de su

entregable.

Documentacion Se mantendran documentos originales y copia para todos los

tramites legales, permisos, requisiciones y registros.

Financieros eTodos los desembolsos seran aprobados mediante la

utilizacion de un formato que especifique de forma clara y

precisa el monto y la razén de ser del mismo.

eTodos los ingresos y egresos que se realicen deben quedar

registrados en sus respectivos controles.

Tabla 155 Politicas de la implementacion del Subsistema de Gestion Operativa y de Mercadeo para ACOPUS

de R.L.

6.3.2

Estrategias de la implementacion

Gran parte de la propuesta del Subsistema de Gestion Operativa y de Mercadeo para

ACOPUS de R.L. consiste en una filosofia de trabajo alineado con la vision y mision de la

cooperativa para el logro de objetivos acompafiado de una cultura de autoevaluacién y

compromiso con las propuestas que aca se desarrollan, solamente con liderazgo e interés

en la obtencion de resultados podran garantizar el éxito de la cooperativa. Algunas de las

estrategias de implementacién que se sugieren son:

>

Compromiso por parte de la Direccion de ACOPUS de R.L. en proporcionar los
recursos necesarios para lograr la implementacion satisfactoriamente.
Retroalimentar al personal acerca de la Misién, Vision y valores, asi como de los
objetivos que se quieren lograr conseguir con la implementacion de la propuesta.
Crear una cultura de mejora continua en la cooperativa, con el fin de mejorar
mediante la retroalimentacion y el analisis de resultados periddicamente.

Hacer uso del cronograma acorde a las actividades a realizar para la
implementacién del modelo.

N
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» Se describen las actividades correspondientes por cada paquete de trabajo
asignando los recursos que se van a consumir en estas y el costo en el cual se
incurrira tanto directos como indirectos.

» La inversion para la realizacién del proyecto se llevara a cabo por el equipo de
trabajo asignado.

» Todas las decisiones que se quieran tomar deben ser aprobadas por el gerente de
proyectos e informada a sus subordinados.

6.4 ACTIVIDADES

6.4.1 Duraciony precedencias de las actividades del proyecto

DURACION Y PROCEDENCIA DE LAS ACTIVIDADES DEL PROYECTO

NOMBRE DE TAREA DIAS CODIGO  PREDEC.
IMPLEMENTACION DEL PROYECTO 82

Equipo de implementacion e instruccion al personal 9

Identificar miembros de equipo de implementacion 1 A1 -
Reunion con miembros seleccionados 5 A2 A1
Delegar funciones a miembros del equipo 2 A3 A2
Firmar acta de conformacién del equipo 1 A4 A3
Conformacion del equipo para la gestion 8

Identificar miembros de equipo para la gestion. 1 A5 A4
Convocar a reunién de miembros seleccionados. 3 A6 A5
Delegar funciones a miembros del equipo 3 A7 A6
Firmar acta de conformacion del equipo 1 A8 A7
Gestion de recurso humano 21

Definicién del perfil de candidatos. 1 B1 A8
Publicacion de la oferta laboral 5 B2 B1
Recepcién de hojas de vida 5 B3 B2
Entrevistas a candidatos 10 B4 B3
Evaluacién de candidatos 3 B5 B4
Seleccion y notificacion a candidatos 3 B6 B5
Proceso de contratacion 3 B7 B6
Presentacion del puesto de trabajo e induccién 1 B8 B7
Notificacion y capacitacion del personal 26

Notificacién de reunién informativa a personal 1 B9 B8
Realizar reunion informativa a personal 3 B10 B9
Notificacion de realizacion de capacitacion 1 B11 B10
Elaborar y enviar requisicion de material didactico 5 B12 B11
Recepcion de material didactico 1 B13 B12
Impartir capacitacion al personal 15 B14 B13



Gestion de recursos materiales y equipo 14

Elaborar requisicion de materiales y equipos 1 B15 A8
Adquisicion de requerimientos establecidos. 10 B16 B15
Recepcién de requerimientos 2 B17 B16
Instalacion y delegacion de responsables 1 B18 B17
Gestion de recursos de softwares informaticos 22

Requisicion de software 1 B19 A8
Adquisicion de software 1 B20 B19
Verificacion 2 B21 B20
Elaborar material formativo 4 B22 B21
Enviar materiales formativos correspondientes 1 B23 B22
Calendarizacion 2 B24 B18, B23
Instalacion 5 B25 B24
Comprobacioén 1 B26 B25
Prueba piloto 7

Planificacién de la prueba piloto 2 C1 B14, B26
Prueba piloto 5 C2 C1
Evaluacion del subsistema 9

Planificacién de la evaluacion 2 C3 C2
Determinacién de los elementos a evaluar 1 C4 C3
Evaluar 5 C5 C4
Informe de resultados 1 C6 C5
Acciones correctivas 10

Analisis de resultados 2 Cc7 C6
Detallar las acciones correctivas 3 C8 Cc7
Implementar acciones 5 C9 C8

Tabla 156 Duracioén y precedencias de las actividades del proyecto.

6.4.2 Costos de la implementacion

6.4.2.1 Desarrollo de los costos de la implementacion

Para calcular los costos de las actividades a realizar en cada entregable, se ha tomado en

cuenta los siguientes aspectos:

- En la administracién del proyecto se incluyen los salarios e incentivos al personal
delegado para llevar a cabos las tareas de seguimiento y control de lo planificado,
que conformarian el llamado Equipo de Implementacion, estos puestos se detallan



en el apartado de ORGANIZACION PARA LA IMPLEMENTACION, pero incluyen
los siguientes cargos y su base de asignacién para el proyecto:

CARGO BASE IMPONIBLE PROMEDIO AL DIA
Administrador del $2,050.00 USD $25.00
proyecto
Coordinador Operativo $1,640.00 USD $20.00
Representante del comité $1,640.00 USD $20.00

de implementacion

Esto se toma como la base representativa para el calculo de los costos individuales
por actividad del proyecto. Los 82 dias corresponden a los dias desde que es
conformado el Equipo de Implementacion hasta la finalizacion del proyecto.

La gestion de Recursos Humanos incluye también el costo de la publicacion para
el reclutamiento del personal, la cual sera de $200.00 USD como presupuesto.

En el gasto de capacitaciones, los costos incluyen el salario de la persona delegada
como encargada de impartir la formacién a los colaboradores segun su puesto de
trabajo especifico, de igual forma instruir al personal que conformaria el Equipo de
Gestion. En las investigaciones el salario promedio de un capacitador ronda los
$1,200 USD mensuales, considerando 22 dias laborales al mes obtenemos un
promedio de $55.00 USD diarios aproximadamente. Se establece un total de 26
dias imponibles a este recurso, es decir un total de $1,430.00 USD.

Las actividades que incluyan la elaboracién de un contrato llevan incluido el costo
de los honorarios del abogado que preparara el contrato.

Los costos de Papeleria y uso de equipo se estimaron de forma individual para cada
actividad.



6.4.2.2 Detalle de los costos de recursos consumibles por actividad en el desarrollo del

proyecto

DETALLE DE LOS COSTOS DE RECURSOS CONSUMIBLES POR ACTIVIDAD EN EL DESARROLLO DEL

NOMBRE DE TAREA

PROYECTO
DIAS

RECURSOS

COSTO $USD

IMPLEMENTACION DEL PROYECTO
Equipo de implementacion e
instruccion al personal

Identificar miembros de equipo de
implementacién

Reunién con miembros seleccionados

Delegar funciones a miembros del equipo

Firmar acta de conformacion del equipo

Conformacion del equipo para la
gestion

Identificar miembros de equipo para la
gestion.

Convocar a reunién de miembros
seleccionados.

Delegar funciones a miembros del equipo

Firmar acta de conformacion del equipo
Gestion de recurso humano

Definicion del perfil de candidatos.

Publicacion de la oferta laboral

21

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina
Viaticos

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina
Viaticos

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina
Uso de medios de
publicacion
Promocion de la
oferta laboral

15
50

15
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Recepcién de hojas de vida

Entrevistas a candidatos

Evaluaciéon de candidatos

Seleccion y notificaciéon a candidatos

Proceso de contratacion

Presentacion del puesto de trabajo e
induccién

Notificacion y capacitacion del
personal

Notificacion de reunién informativa a
personal

Realizar reunion informativa a personal

Notificacion de realizacién de capacitacion

Elaborar y enviar requisicion de material
didactico

Recepcién de material didactico

Impartir capacitacion al personal

Gestion de recursos materiales y
equipo

Elaborar requisicion de materiales y
equipos

Adquisicion de requerimientos
establecidos.

Recepcién de requerimientos

Instalacion y delegacion de responsables

10

15

14

10

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina
Papeleria y uso de
equipo de oficina
Viaticos

Papeleria y uso de
equipo de oficina
Papeleria y uso de
equipo de oficina
Papeleria y uso de
equipo de oficina
Papeleria y uso de
equipo de oficina
Uso de
instalaciones
adecuadas
Viaticos
Capacitador/es

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

15

15

15

15
50

5
25

5

25

25

250

(Costo de
capacitadores
planteado
previamente)

15

10



Gestion de recursos de softwares
informaticos

Requisicién de software

Adquisicion de software

Verificacion

Elaborar material formativo

Enviar materiales formativos
correspondientes

Calendarizacion

Instalacion

Comprobacion
Prueba piloto

Planificacién de la prueba piloto

Prueba piloto

Evaluacion del subsistema

Planificacion de la evaluacion

Determinacion de los elementos a evaluar

Evaluar

Informe de resultados

Acciones correctivas

Analisis de resultados

Detallar las acciones correctivas

22

—

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

Papeleria y uso de
equipo de oficina

10
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Implementar acciones 5

TOTAL DE COSTOS DETALLADO POR RECURSOS

o Papeleria y uso de
equipo de oficina

5

$785.00

w
(&)



6.4.2.3 Resumen de los costos de la implementacion

RUBRO

Administrador del

proyecto

Coordinador

Operativo

Representante del
comité de

implementaciéon

Capacitador

Publicacion de

oferta de trabajo

Total de papeleriay
uso de equipo de

oficina

Total de viaticos

TOTAL

TASA

$25 / dia

$20/ dia

$20/ dia

$100 / dia

$785.00

$200.00

MONTO

$2050.00

$1640.00

$1640.00

$1430.00

$200.00

$785.00

$200.00

$7,945.00

Tabla 157 resumen de los costos de la implementacion

DESCRIPCION

Detallado en la organizacion para la

implementacion.

Detallado en la organizacion para la

implementacién.

Detallado en la organizacion para la

implementacion.

Son los gastos que se incurren en la
formacion de los colaboradores sobre los

cambios a implementar.

Consiste en la publicacion de la oferta de

trabajo segun los perfiles desarrollados.

Consiste en la papeleria, depreciacion
por uso de equipo y otros consumibles

durante la implementacion

Son gastos en los que se incurren en el
desarrollo de las funciones asignadas:

alimentacion, combustible, etc.



6.5 ESTRUCTURA DE DESGLOSE DE TRABAJO EN DINERO

IMPLEMENTACION DEL SUBSISTEMA DE GESTION
OPERATIVA Y DE MERCADEO

($7,945.00)

|

CONFORMACION DE
EQUIPOS DE
IMPLEMENTACION Y DE
GESTION

CONTROL DEL PROYECTO
($1,186.11)

GESTION DE RECURSOS

($5,847.78)

($911.11)

Gestion de recurso
humano
($1,211.67)

implementacion del
proyecto

Prueba piloto
(5317.22)

Conformacion del
equipo para la
gestion del SGOM
(5441.11)

Notificacion y
capacitacion del
personal
(52,976.11)

Evaluacion del
subsistema
(S415.00)

Gestion de recursos Implementacion de
materiales y equipos [l 2cciones correctivas

(5649.44) (5453.89)

Gestion de recursos
de softwares

informaticos
(51,010.56)

Esquema 48 Estructura Desglosada de Trabajo (EDT) en costos de implementacién del Subsistema de Gestion
Operativa y de Mercadeo en ACOPUS de R.L.
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6.6 DIAGRAMA GANTT DEL PROYECTO
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IMPLEMENTACION DEL PROYECTO
Equipo de implementaciéon e instruccién al personal

82dias
9 dias

Identificar miembros de equipo de implementacior 1 dia
Convocar a reunion de miembros seleccionados. 5 dias

Delegar funciones a miembros del equipo

Firmar acta de conformacion del equipo
Conformacién del equipo paralagestion

Identificar miembros de equipo para la gestion.

Convocar a reunion de miembros seleccionados.

Delegar funciones a miembros del equipo

Firmar acta de conformacion del equipo
Gestién de recurso humano

Definicion del perfil de candidatos.

Publicacion de la oferta laboral

Recepcion de hojas de vida

Entrevistas a candidatos

Evaluacion de candidatos

Seleccion y notificacion a candidatos

Proceso de contratacion

Presentacion del puesto de trabajo e induccion

Notificacién y capacitacién del personal
Notificacion de reunion informativa a personal
Realizar reunion informativa a personal
Notificacion de realizacion de capacitacion

2 dias
1 dia
8 dias
1 dia
3 dias
3 dias
1 dia
21dias
1 dia
5 dias
5 dias
10 diag
3 dias
3 dias
3 dias
1 dia
26dias
1 dia
3 dias
1 dia

Elaborar y enviar requisicion de material didactico5 dias

Recepcion de material didactico
Impartir capacitacion al personal
Gestion de recursos materiales y equipo
Elaborar requisicion de materiales y equipos
Adquisicion de requerimientos establecidos.
Recepcion de requerimientos
Instalacion y delegacion de responsables
Gestion de recursos de softwares informdaticos
Requisicion de software
Adquisicion de software
Verificacion
Elaborar material formativo
Enviar materiales formativos correspondientes
Calendarizacion
Instalacion
Comprobacion
Prueba piloto
Planificacion de la prueba piloto
Prueba piloto
Evaluacién del subsistema
Planificacion de la evaluacion
Determinacion de los elementos a evaluar
Evaluar
Informe de resultados

Acciones correctivas

Analisis de resultados
Detallar las acciones correctivas
Implementar acciones

1 dia
15 dias
14 dias
1 dia
10 dias
2 dias
1 dia
22 dias
1 dia
1 dia
2 dias
4 dias
1 dia
2 dias
5 dias
1 dia
7 dias
2 dias
5 dias
9 dias
2 dias
1 dia
5 dias
1 dia
10dias
2 dias
3 dias

5 dias

=4
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6.7 DIAGRAMA CPM DEL PROYECTO

IDENTIFICADOR

-~

DURACION DE LA ACTIVIDAD
COMIENZO MAS TEMPRANO 99 | 99 FINALIZACION MAS TARDIA

INICIO A11 /Agz\ /A;e\

1
29 | 29
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6.8 ORGANIZACION PARA LA IMPLEMENTACION

La Organizacion del proyecto es aquella estructura temporal que servira para la

implementacién del proyecto. El objetivo de la organizacion sera obtener las metas y

objetivos propuestos, mediante la buena administracion de las actividades que lo componen

y establecer cualquier tipo de accién correctiva antes de que sea entregado, en caso de

que los resultados obtenidos no sean lo que se espera.

6.8.1 Manual de funciones

6.8.1.1 Organigrama del comité de implementacion

COORDINADOR
OPERATIVO

GERENTE DEL
PROYECTO

REPRESENTANTE
DEL COMITE DE
GESTION

6.8.1.2 Descripcion de los cargos definidos en el organigrama de la administracion del

proyecto

PUESTO

Gerente del proyecto

Coordinador

operativo

DESCRIPCION

Responsable del desarrollo del proyecto de acuerdo con lo
planificado y programado a través del cumplimiento de los
objetivos establecidos en cada paquete de trabajo y el uso 6ptimo
de los recursos existentes. Coordina, dirige, ejecuta y controla

actividades administrativas del proyecto.

Es el responsable de coordinar, ejecutar, dirigir y supervisar
todas las actividades relativas a aspectos técnicos. Sobre el
recaera la mayoria de las actividades que tengan que ver con la
parte de recursos tecnolégicos necesarios para la
implementacién, la adquisicion de estos y el funcionamiento en

general, asi como de la prueba piloto.
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Representante del Es el encargado de verificar que se cumplan la mayoria de los
comité de gestion plazos especificados, de la forma correcta y con la calidad
esperada, auditando constantemente cada uno de los paquetes

de trabajo.

6.8.1.3  Descripcion de los cargos
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DESCRIPCION DE FUNCIONES ‘

NOMBRE DEL Gerente del proyecto

CARGO proy
DEPENDENCIA i N

JERARQUICA Direccion de ACOPUS de R.L.
UNIDADES

Coordinador operativo; Representante del comité de gestién
Objetivo

SUBORDINADAS

Desarrollar el proyecto de acuerdo con lo planificado y programado a través del
cumplimiento de los objetivos establecidos en cada paquete de trabajo y el uso éptimo
de los recursos existentes para cumplir con lo establecido.

Perfil

Nivel académico: Ingeniero industrial

Experiencia:1 a 2 afios en administraciéon de proyectos

Conocimiento: Conocimientos en programacién de proyectos, planificacion,
administracion de recursos financieros y recurso humanos.

v' Habilidades: Liderazgo, trabajo en equipo, dinamico, toma de decisiones.

ASRNRN

Funciones

a) Planificar, organizar, dirigir y controlar el desarrollo de cada actividad de la
ejecucion del proyecto.

b) Implementar politicas y estrategias para la administracion del proyecto.

c) Evaluar y controlar los fondos financieros designados al proyecto.

d) Establecer planes de asignacion de recursos para cada paquete de trabajo y
controlar el cumplimiento de los mismos.

e) Controlar los avances del plan de implementacion de acuerdo con lo
presupuestado.

f) Coordinar las funciones administrativas y operativas que conforman el proyecto.

g) Dar seguimiento de cada objetivo propuesto para la implementacién del proyecto,
a través del recibimiento de reportes de avance de las etapas del proyecto por
las otras unidades.

h) Tomar decisiones en situaciones criticas que se presenten durante la
implementacion del proyecto.

i) Elaborar informes de resultados semanales del avance del proyecto

Fecha de elaboracion Fecha de revision Fecha de aprobacion
9 de noviembre de 2020
Elaborado por Revisado por Aprobado por
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DESCRIPCION DE FUNCIONES

NOMBRE DEL Coordinador operativo
CARGO p
DEPENDENCIA i N

JERARQUICA Direccion de ACOPUS de R.L.
UNIDADES

SUBORDINADAS Unidades relacionadas

Objetivo

Gestionar de la parte administrativa del proyecto, especialmente de la administracion de
los recursos humanos, materiales y equipos para concretar la planificacion de la
implementacion.

Perfil

Nivel académico: Ingeniero industrial, administracién de empresas o afines
Experiencia: previa en administracion de proyectos

Conocimiento: Conocimientos en programacién de proyectos, planificacion,
administracién de recursos financieros y recurso humanos, costos.

v' Habilidades: Liderazgo, trabajo en equipo, dinamico, toma de decisiones.

AN

Funciones

a) Planificar, organizar y administrar todas las actividades del plan de
implementacion.

b) Elaborar la programacion y llevar controles financieros.

c) Distribuir recursos a los paquetes de trabajo segun requerimiento.

d) Verificar que al finalizar todo funcione, y que sistemas se encuentren corriendo
segun requerimientos.

e) Tomar las decisiones y responsabilidad en cuanto a cambios relevantes en el
proyecto, los cuales pueden surgir en el camino.

f) Realizar compras de los insumos necesarios para la implementacion, segun
requerimientos.

g) Elaborar informes de avance sobre la implementacion mensualmente, y cada vez
que haya un cambio significativo.

Fecha de elaboraciéon Fecha de revision Fecha de aprobacion
9 de noviembre de 2020
Elaborado por Revisado por Aprobado por
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DESCRIPCION DE FUNCIONES ‘

NOMBRE DEL e g
CARGO Representante del comité de implementacion
DEPENDENCIA L

JERARQUICA Direccion de ACOPUS de R.L.

UNIDADES

Unidades relacionadas
Objetivo

SUBORDINADAS

Verificar que se cumplan los plazos especificados, de forma correcta y con la calidad
esperada, auditando constantemente cada uno de los paquetes de trabajo para el
desarrollo adecuado de la implementacion.

Perfil

Nivel académico: relacionado con la administracion

Experiencia: en administracién y costos

Conocimiento: Conocimientos en manejo de office.

Habilidades: Liderazgo, trabajo en equipo, dinamico, toma de decisiones.

DN NN

Funciones

a) Reproducir y entregar informes al Gerente de proyecto.

b) Trabajar conjuntamente con el coordinador operativo.

c) Planificar y coordinar la implementacién de tareas encomendadas.
d) Presentar informes de avance al gerente del proyecto.

Fecha de elaboraciéon Fecha de revision Fecha de aprobacion
9 de noviembre de 2020
Elaborado por Revisado por Aprobado por
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CAPITULO VII: CONCLUSIONES
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DIAGNOSTICO

Se establecieron las bases tedricas, contextuales y legales para sustentar el lineamiento
del estudio practico, sus limitantes y el desarrollo de la investigacion con la informacion
planteada en los marcos de este trabajo.

Los procesos fueron descritos y categorizados para el diagnéstico de la situacion de
ACOPUS de R.L., de tal forma que son priorizados para el analisis relevante del estudio.
Se establecié los lineamientos a seguir para una exitosa recoleccion de informacién a
través de la metodologia propuesta, que posee cuatro ejes principales: Identificar los
procesos, caracterizar los procesos, evaluar los procesos y mejorar los procesos. Estos
ejes de la metodologia fueron abordados con técnicas de investigacion, asi como de
recoleccién de informacion de los involucrados.

Con el uso de técnicas de recoleccion de informacién primaria se obtuvieron resultados
de primera mano y actualizados, involucrando a los cooperativistas administrativos a
través de entrevistas que detallaron la situacion de la cooperativa desde su perspectiva
y desde sus puestos de trabajo, que apoya al planteamiento de la situacion problematica
de forma objetiva.

Se establece la linea de accidn para abordar la situacion problematica de ACOPUS de
R.L. con la implementacion de un Subsistema de Gestion Operativo y de Mercadeo para
la mejora de la instituciébn con respecto a membresias, dividendos y optimizacion
operativa.

DISENO

La etapa de diagndstico del estudio y el modelado de la situacién actual de los procesos
clave, ayudaron a la identificacion de los procesos con problemas. Priorizando estos
problemas mediante una metodologia se presentaron propuestas de mejora eliminando,
modificando y/o agregando actividades a los procesos relacionados, para luego
redisefarlos en sus diagramas de flujo respectivos, los cuales ayudaran a solucionar las

fallas detectadas.

Para el proceso de mercadeo se establecieron los requisitos necesarios para su correcto

desarrollo, considerando el objetivo bajo el cual fue creado y las oportunidades de mejora
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que se identificaron. Se responde a las necesidades del fomento de las carteras de
membresia, crédito, ahorros, seguros y remesas a través de la definicién de cuatro
subprocesos que comprenderian los pasos vigentes para llevar a cabo exitosamente

este proceso estratégico de gran importancia para la cooperativa.

La guia para la evaluacion y control de la percepcion de los usuarios va mas alla de la
simple definicién de fuentes de recoleccién de informacién, ya que se incorporé los pasos
para llevar a cabo la puesta en practica de la técnica Voz del Cliente y del arbol Critico
para la Calidad. Estas técnicas van ligadas con los enfoques modernos que rigen a las
instituciones mas competitivas, adoptando estrategias que se basan en la opinién directa
de los clientes e identifican proyectos de pocos vitales que facilitan la toma decisiones

de la gerencia sobre las lineas de accién de la cooperativa.

A partir de la implementacion de la guia para el levantamiento de los indicadores en la
cooperativa, fue posible realizar el desglose del pensamiento estratégico, que llevé a la
identificacion de los factores criticos de éxito, y asi, se pudo determinar los indicadores
que van a permitir a ACOPUS de R.L. monitorear de manera continua sus operaciones
y plantearse una filosofia de mejora continua en la organizacioén, dando asi, una oportuna

respuesta a los cambios continuos del mercado financiero.

EVALUACIONES

Los recursos necesarios para la implementaciéon del médulo de Gestion de Mercadeo
son de $ 42,159.00, para el modulo de Automatizacion de procesos es de $ 1,599.50 y
para el médulo de Gestion de Mejora Continua es de $1,800.00, generando un total de
costos para el afio cero de $ 47,558.50 para la implementacion de los 3 grandes modulos
propuestos para ACOPUS de R.L.

La implementacién de la propuesta se evalué desde el punto de vista financiero
(inversionista) con una TMAR del 13.23%, dando como resultado un Valor Actual Neto
de $137,088 y una Tasa Interna de Retorno del 49%, ademas de una Razén Beneficio-
Costo de 1.88, lo cual nos indica que, por cada ddlar invertido, se obtendra 0.88 USD de
utilidad. Asimismo, por el rubro financiero de |la cooperativa, se espera una recuperacion
de la inversion de 5 meses.

La perspectiva social de la implementacion del modelo se evalué tanto para el cliente
interno como para el cliente externo de la cooperativa. Para el cliente interno, se evalué
la tasa de generacion de empleos, que pasaria del 4% en el 2018 al 21% el afio de
ejecucion, ademas de las personas directamente sustentadas, que pasarian de 4
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personas en el 2018 a 20 personas el afio de ejecucion. Para el cliente externo, se evalud
el crecimiento de excedentes netos, Con la propuesta, a pesar de los efectos de la
pandemia en el afo 2020, se espera una tasa de crecimiento positiva superior al 20%
los siguientes 5 afos proyectados, lo que demuestra un crecimiento estable en
excedentes netos.

Al realizar la evaluacién del proyecto desde la perspectiva de igualdad de género, se
concluye que este proyecto contemplé el enfoque del género de manera satisfactoria
(EXCELENTE, segun la escala con un porcentaje de 90.89% de calificacién); ya que en
ningun momento al elaborar el diagnéstico, se coarto la igualdad de las personas debido
al género y al abordar los problemas se hizo de manera integral, considerando que la
solucion sea para todos los clientes tanto internos como externo a la cooperativa
financiera.

Se establecié como organizacién funcional a la estructura necesaria para llevar a cabo
el proyecto, conformada por 3 integrantes que consisten en un Gerente del proyecto un
Coordinador operativo y un Representante del comité de gestién. Se definieron sus
perfiles y lo correspondiente a sus responsabilidades en un manual de funciones,
también fueron presupuestadas las dietas asignadas a los mismos para el periodo que
duraria la implementacion del proyecto.
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GLOSARIO

A

Ahorro: El ahorro es la accion de separar una parte de los ingresos que obtiene una persona
o empresa con el fin de guardarlo para su uso en el futuro, ya sea para algun gasto previsto

o imprevisto, emergencia econdmica o una posible inversion.
B

Benchmarking: es un proceso de medicidon del desempefio de los productos, servicios o
procesos de una compafiia contra los de otro negocio considerado como el mejor de la
industria, también conocido como "el mejor en su clase". El punto de referencia es identificar
oportunidades internas de mejora. Al estudiar empresas con un rendimiento superior,
desglosar lo que hace posible un rendimiento superior y luego comparar esos procesos con
la forma en que opera su negocio, puede implementar cambios que produciran mejoras

significativas.
C

CTQ - Critical to Quality: Se utiliza para traducir las amplias necesidades de los clientes en

requisitos de rendimiento especificos, procesables y medibles.

CTQ Tree — Arbol CTQ: El arbol CTQ es la interpretacion grafica del proceso de conversién

de la Voz del Cliente en Criticos Para la Calidad.

Cooperativismo: El movimiento cooperativo, cooperativismo o movimiento de cooperativas,
es el movimiento social o doctrina que define la cooperacion de sus integrantes en el rango
econdmico y social como medio para lograr que los productores y consumidores, integrados
en asociaciones voluntarias denominadas cooperativas, obtengan un beneficio mayor para
la satisfaccion de sus necesidades. Esta representado a una escala mundial a través de la

Alianza Cooperativa Internacional.

Cuadro de Mando Integral (CMI): EI BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar
a la gente hacia el pleno cumplimiento de la misién a través de canalizar las energias,

habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacién hacia el logro de



metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar
al desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias -desempefio financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y, aprendizaje y crecimiento- para
alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-departamentales e identifica
procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas. EI BSC
es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener retroalimentacion y actualizar la
estrategia de la organizacién. Provee el sistema gerencial para que las compaifiias inviertan
en el largo plazo -en clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas- mas
que en gerenciar la ultima linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera

en que se mide y maneja un negocio.
D

Dashboard: Un Dashboard (traducido al espafiol: tablero de instrumentos) es un tipo de
interfaz grafica de usuario que a menudo proporciona vistas de un vistazo de los indicadores
clave de rendimiento relevantes para un objetivo particular o proceso de negocio. En otro

uso, "tablero" es otro nombre para "informe de progreso" o "informe"

Downsizing: El downsizing consiste en la reduccion de personal y equipos para disminuir el

tamano de las companias, aumentando asi su productividad.

Depésitos a plazos: Un depésito a plazo (también llamado imposicion a plazo fijo) es un
producto que consiste en la entrega de una cantidad de dinero a una entidad bancaria
durante un tiempo determinado. Transcurrido ese plazo, la entidad devuelve el dinero, junto

con los intereses pactados.

Diagrama Ishikawa o de Causa-Efecto: Un diagrama de Causa y Efecto es la
representacion de varios elementos (causas) de un sistema que pueden contribuir a un
problema (efecto). Fue desarrollado en 1943 por el Profesor Kaoru Ishikawa en Tokio.
Algunas veces es denominado Diagrama Ishikawa o Diagrama Espina de Pescado por su
parecido con el esqueleto de un pescado. Es una herramienta efectiva para estudiar

procesos y situaciones, y para desarrollar un plan de recoleccion de datos.
E

End to End (E2E): Es una visién integral de cada uno de los departamentos y de cada uno

de los procesos, en los que se ha de fijar un resultado y unos objetivos en base a los costes,



calidad y tiempos deseados. Cada uno de estos procedimientos estandarizados esta
concatenado con otro y este, a su vez, estara ligado a un tercero y asi sucesivamente hasta

que el producto o servicio esté a disposicion del cliente.
F

Feedback: Feedback es una palabra del inglés que significa retroalimentacion; podemos
utilizarla como sinébnimo de respuesta o reaccion, o, desde un punto de vista mas técnico,
para referirnos a un método de control de sistemas. En este sentido, el feedback puede ser
la reaccioén, respuesta u opinion que nos da un interlocutor como retorno sobre un asunto

determinado: “Presenté mi informe a los accionistas y el feedback fue muy positivo”.
M

Mapa de procesos: es un diagrama de valor que representa, a manera de inventario grafico,
los procesos de una organizacion en forma interrelacionada. EI mapa de procesos recoge
la interrelacién de todos los procesos que realiza una organizacion. Existen diversas formas
de hacer un mapa de procesos. Es importante no confundir procesos con procedimientos.
Los procesos tienen como propodsito ofrecer al cliente o usuario un servicio que cubra sus
necesidades y satisfaga sus expectativas. Un procedimiento es la forma especifica de

realizar un proceso o una parte del mismo.
0]

Organigrama: Representacion grafica de la estructura de una empresa o una institucion, en
la cual se muestran las relaciones entre sus diferentes partes y la funcién de cada una de

ellas, asi como de las personas que trabajan en las mismas.

Organizacion vertical: Una organizacion vertical se llama asi por la forma de las estructuras
de negocio en si. La estructura es un vehiculo para la consecucion de los objetivos de la
organizacién. En una organizacién vertical, la autoridad para fijar objetivos corresponde a
un solo lider, como un ejecutivo, o un grupo pequefio, como un consejo de administracion.
El resto de los directivos de la organizacion y los empleados tienen menores niveles de
autoridad claramente definidos en las capas por debajo de la parte superior. El simbolo
visual de una estructura vertical es el organigrama que muestra la jerarquia de lideres y

subordinados.
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Organizacion horizontal: Una estructura horizontal es una sin mandos intermedios donde
se le permite a los empleados tomar sus propias decisiones operativas del dia a dia.
Grandes grupos de empleados reportan a menudo a un solo gerente. También se conoce

como una organizacion "plana”.
R

RedActiva: Ofrecido por el Sistema Cooperativo Financiero FEDECACES es un servicio de
una extensa red donde los asociados pueden hacer retiros de ahorros, pagos de préstamos,
depdsitos, adquirir seguros y recibir remesas familiares en cualquiera de las cooperativas

afiliadas.
S

SIPOC: es una herramienta en formato tabular para caracterizar un proceso, a partir de la
identificacion de elementos claves en los dominios de: Proveedores, Entradas, Procesos,

Salidas y Clientes.
\Y

VOC - Voice of Customer: La voz del cliente son las expectativas, las preferencias, los
comentarios del cliente de un producto o servicio en discusion. Es la declaracién hecha por

el cliente sobre un producto o servicio en particular.
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