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Resumen

En la actualidad y a raiz de la emergencia creada por la pandemia del COVID-19, en El
Salvador como en otros paises del mundo, se han tomado medidas de distanciamiento social
y confinamiento, contexto que ha contribuido a salvaguardar la salud y de la vida de la
poblacién a nivel general, sin embargo, esto ha puesto en peligro el funcionamiento de un
gran namero de empresas, por ende y sumado al hecho de que estas organizaciones estaban
y siguen buscando el coémo sobrevivir en un mundo altamente competitivo, donde solamente
aquellas que estén mejor preparadas tanto organizativa, econdmica y tecnolégicamente son

las que lograran permanecer en el mercado.

Esta situacion ha hecho reflexionar al constructor del presente trabajo sobre la
sistematizacion de la toma de decisiones en base al marco estratégico de las organizaciones,
debido a esto se pretende disefiar para La Asociacion Cafetalera de El Salvador una
herramienta administrativa de mando integral que compense sus necesidades sobre la
falta de informacion estructurada y resumida de sus operaciones principales y le que facilite
el proceso de la toma de decisiones en base a su marco estratégico, y ademas, les permita a
futuro identificar las areas problematicas para actuar de una manera preventiva o correctiva,
si es necesario; por lo que este instrumento priorizara las variables criticas para la toma de

decisiones.

La metodologia que se aplico en el desarrollo del presente estudio fue el método cientifico a
través del método deductivo, el analisis y la sintesis que permitieron darle una respuesta

factible al problema investigado.

El diagnostico ejecutado en la Asociacion permitié conocer que el marco estratégico
conformado por vision, mision, valores y otros elementos; los cuales ayudan a guiar las
actividades ejecutadas por los empleados y personal de la Junta de Gobierno de la asociacion;
se percibe como desconocido entre los mencionados, ACAFESAL no cuenta con planes de
capacitacion y de desarrollo para sus empleados, que la atencién y el servicio que la
organizacion ofrece a sus asociados se considera buena por los mismos y que la gremial no
cuenta con una herramienta administrativa que le permita tener una vision global y concreta
de la situacion econdmica, de los resultados de sus procesos internos, de la satisfaccion de

sus asociados y del desarrollo del su recurso humano



Es por ello que se recomienda a la Asociacion que realice actividades que permitan a los
empleados y personal de la Junta de Gobierno conocer y retener el marco estratégico de la
organizacion, establecer planes de capacitacion y desarrollo del recurso humano, reforzar el
servicio y atencion al asociado y como prioridad el disefiar de una herramienta de mando
integral que le permita mejorar las diferentes situaciones expuestas; contribuyendo con el
interés de la Junta de Gobierno y gerencia por renovar su control en cuanto al cumplimiento

de las estrategias aplicadas y sus resultados, asi como conservar su liderazgo en el mercado.



Introduccion

Esta investigacion presenta un disefio de herramienta administrativa de mando integral para
La Asociacion Cafetalera de El Salvador (ACAFESAL), actualmente dicha gremial no
cuenta con una herramienta administrativa que le sirva de soporte para tomar sus decisiones,
es importante mencionar que de éstas depende que se tenga éxito o fracaso en cada operacion

realizada; deben estar fundamentadas en una base solida.

Tomando en cuenta que el Cuadro de Mando Integral (CMI) o mejor conocido como
Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta de control que permite a las empresas
monitorizar sus objetivos, medir las actividades en términos de su vision 'y proporcionar una
vista global del negocio, en conclusion, dicha herramienta facilita el tomar mejores
decisiones por el hecho de ser practicamente un modelo de planificacion y gestion, que alinea

a la organizacidn con su estrategia y facilite el proceso de toma de sesiones.

Por esa razén se presenta un DISENO DE UNA HERRAMIENTA ADMINISTRATIVA DE
MANDO INTEGRAL PARA LA SISTEMATIZACION DE LA TOMA DE DECISIONES
EN LA ASOCIACION CAFETALERA DE EL SALVADOR, el cual contribuya a aligerar

dicho proceso, por lo que el presente estudio consta de tres capitulos.

El primer capitulo comprende los aspectos tedricos de la investigacion, por lo que se ha
divido en tres secciones; la primera de ellas hace referencia a los aspectos generales de
ACAFESAL; la segunda parte aborda la descripcion del CMI y todos los elementos que
intervienen en esta y la Gltima seccién comprende las generalidades de la toma de decisiones.

El segundo capitulo describe la metodologia utilizada en la investigacion y las fuentes
mediante las cuales se obtuvo la informacion para elaborar el diagndstico de la situacion

actual de la Asociacion.

Finalmente, el capitulo tres expone la propuesta del disefio de la herramienta administrativa
de mando integral, en la cual se puntualiza el disefio del tablero de control, los mapas
estratégicos, asi como las iniciativas estratégicas a desarrollar para el logro de los objetivos
propuestos para cada una de las perspectivas que integran el CMI; concluyendo asi el estudio
con el ejemplo del disefio del cuadro de una manera gréfica siendo este desarrollado en un

entorno virtual.



CAPITULO |

GENERALIDADES DE LA ASOCIACION CAFETALERA DE EL SALVADOR
(ACAFESAL), ASPECTOS TEORICOS SOBRE EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
(CMI) Y LA TOMA DE DECISIONES.

A. Objetivos del capitulo.

1. Objetivo general.

Establecer las generalidades de la Asociacion Cafetalera de El Salvador, asi como también
las generalidades sobre el cuadro de mando integral (CMI) y la toma de decisiones. que sirvan
de base para la elaboracion de un disefio de herramienta administrativa de mando integral

para la sistematizacion de la toma de decisiones.

2. Objetivos especificos.

1. Presentar informacion general referente a las generalidades de la Asociacion
Cafetalera de El Salvador para conocer los antecedentes y la situacion en la que se

encuentra.

2. Desarrollar un marco teorico relativo a la administracion que sirva de guia para el

trabajo de investigacion.

3. Determinar conceptos basicos sobre el cuadro de mando integral (CMI) y la toma de
decisiones, que permitan sistematizar la toma de decisiones en la Asociacion

Cafetalera de El Salvador.



B. Generalidades de la Asociacion Cafetalera de El Salvador.

1. Historia de la Asociacion Cafetalera de El Salvador.
“Llamada primeramente “Sociedad de Defensa del Café”, fue fundada en San Salvador,
capital de El Salvador, el 18 de diciembre de 1929, por un grupo de productores de café del

pais.

De conformidad con el acuerdo sin nimero, de fecha cuatro de abril de mil novecientos
treinta, del Poder Ejecutivo emitido por la Secretaria de Gobernacidn y publicado en el Diario
Oficial nimero CIENTO VEINTISIETE, Tomo CIENTO OCHO, de fecha seis de junio de
mil novecientos treinta, se concedid la personalidad juridica y aprobaron los Estatutos de la
ASOCIACION CAFETALERA DE EL SALVADOR, como una entidad apolitica, no
lucrativa, ni religiosa, de nacionalidad salvadorefia, la cual podr4 abreviarse LA
CAFETALERA.

La Asociacién Cafetalera de EI Salvador se compone de todos los productores de café de El
Salvador sin distincion de sexo, mayores de dieciocho afios, nacionales o extranjeros que
residan o no en el pais exceptuando a las personas juridicas, pero estaran reconocidos como

asociados los miembros de las sociedades colectivas que produzcan café.”*

En la actualidad la sede central de ACAFESAL se ubica en Colonia Escalon, 67 Avenida
Norte N° 116, San Salvador; en 2020 la asociacion contaba con aproximadamente con 509
asociados caficultores y 26 empleados distribuidos en 13 de 14 departamentos de El

Salvador.

2. Mision.
“Defender los intereses de los caficultores, velando por una caficultura sostenible que
contribuya a la proteccion y conservacion del medio ambiente para la Captacion de agua,

produccidn de oxigeno y habitat para vida silvestre, contribuyendo a la economia familiar en

la zona rural.”?

L ACAFESAL. (2015). Sobre ACAFESAL. julio 2020, de ACAFESAL Sitio web: http://acafesal.org/
2 ACAFESAL. (2015). Sobre ACAFESAL. julio 2020, de ACAFESAL Sitio web: http://acafesal.org/



3.

Vision.

“Ser lideres incidiendo en el logro de una caficultura sostenible en el contexto de cafés de

calidad.””®

4.

Valores.

“TRANSPARENCIA: Tenemos un entorno de acceso libre a la informacion,
mostramos sin restricciones el que hacer de la Asociacion mantenemos una

comunicacion abierta.

LEALTAD: Somos leales a nuestros asociados cumplimos defendiendo sus intereses

como caficultores.

HONESTIDAD: Actuamos con la verdad y una alta moral tenemos normas y

compromisos para actuar con la verdad.

DISPONIBILIDAD AL CAMBIO: Estamos en la disposicion de replantear los
modelos y tendencias que lleven a la gremial al mejor logro.

PASION: Nuestra pasion es el café por el que vivimos y suspiramos nos hace llevar

a buscar lo mejor para el sector.”

Objetivos fundamentales.

“Defender los intereses del agricultor
Promover la mejora constante

Fomentar el uso sostenible

Fomentar el desarrollo integral de los asociados
Incentivar la participacién de mujeres y jovenes
Apoyar y organizar eventos de capacitacion

Promover y apoyar actividades agricolas

3 ACAFESAL. (2015). Sobre ACAFESAL. julio 2020, de ACAFESAL Sitio web: http://acafesal.org/
4 ACAFESAL. (2015). Sobre ACAFESAL. julio 2020, de ACAFESAL Sitio web: http://acafesal.org/



e Representar los intereses de los productores del café”®

6. Aspectos generales de la Asociacion Cafetalera de El Salvador.
Como organizacion sin fines de lucro y segun la legislacion estatal, La Asociacion Cafetalera
de EI Salvador se rige por un conjunto de normas legales denominadas estatutos, estos

establecen cinco entes que integran y rigen su organizacion.
a) De los miembros:

“Articulo 2: La Asociacidn se compone de todos los productores de café de El Salvador, sin
distincion de sexo, mayores de dieciocho afios, nacionales o extranjeros, residan o no en el

pais.
Las personas juridicas no formaran parte de la asociacién; pero estaran reconocidas como

asociados, Los miembros de las sociedades colectivas que produzcan cafe.

Para que los productores de café sean reconocidos como miembros de la asociacion y
registrados en los libros de la misma, deberan comprobar, de manera fehaciente, aquella
calidad, ante la Junta de Gobierno o ante la Junta Departamental respectiva, presentandose

por escrito.

El caracter de miembro da derecho a elegir el personal de la Junta Departamental y los

Delegados a la Asamblea General y ser el elegido...”®
b) La Asamblea general:
“Es la maxima autoridad y representa al conjunto de los miembros de la asociacion.

Articulo 4: Los miembros de cada departamento elegiran tantos delegados a la Asamblea
General, como unidades de cincuenta mil quintales de produccién de café quepan en su

respectivo departamento.

Cada grupo de miembros que retna cincuenta mil quintales de produccion, tendra derecho a

un delegado.

> ACAFESAL. (2015). Sobre ACAFESAL. julio 2020, de ACAFESAL Sitio web: http://acafesal.org/
& Estatutos de ACAFESAL, Publicado en el Diario Oficial No. 127, Tomo No. 108, de 6 de junio de 1930.



Practicidad la eleccion, la Junta Departamental procedera al escrutinio, hara la declaratoria
respectiva y firmard las actas, extendiendo las credenciales a las personas que resulten
electas.”’

c) La Junta departamental:

“Articulo 21: En cada cabecera de los departamentos de la Republica, que produzcan café,
habré una Junta Departamental constituida de miembros de la asociacion, vecinos del lugar,

electos por los miembros del departamento, por votacion publica.
La Junta Departamental se compone de nueve miembros, a saber:

Un Presidente, tres Vocales, un Secretario, un Pro — Secretario, un Tesorero, un Pro —

Tesorero y un Sindico. Sus funciones las determina su propia denominacion.”®
d) La Junta de Gobierno:

“Articulo 12: La asociacion sera administrada por una Junta de Gobierno, compuesta de
nueve integrantes electos en escrutinio publico, por dos afios, por la Asamblea General y
escogidos entre los miembros de la propia asociacion.

En caso de vacante, la Junta de Gobierno proveera provisionalmente a llenarla, escogiendo
entre los miembros de la asociacion; y los asi designados cesaran en sus funciones, al hacerse

nuevamente cargo de sus funciones el miembro reemplazo.
Los miembros de la Junta de Gobierno podran ser reelectos

La Junta de Gobierno estard constituida de un Presidente; tres VVocales; un Secretario; un
Tesorero; un Pro-Secretario; un Pro-Tesorero y un Sindico. Sus funciones se determinan por

su denominacién

Todos tendran voz y voto en las sesiones.”®

7 Estatutos de ACAFESAL, Publicado en el Diario Oficial No. 127, Tomo No. 108, de 6 de junio de 1930
8 Estatutos de ACAFESAL, Publicado en el Diario Oficial No. 127, Tomo No. 108, de 6 de junio de 1930
° Estatutos de ACAFESAL, Publicado en el Diario Oficial No. 127, Tomo No. 108, de 6 de junio de 1930



e) Oficina de indole comercial:

“Articulo 23: Dependiente de la Junta de Gobierno funcionara una oficina, de indole
comercial, a cuyo cargo estaran todos los asuntos relacionados con el comercio del café.
Estara bajo la gestion y cuidado inmediato de un gerente que tendrd como jefe al Director de

la oficina.

El Director y Gerente indicados seran nombrados por la Junta de Gobierno y estaran
sometidos a esta.

La oficina estard preparada para informar sobre la situacion diaria del café en las plazas
locales y en los principales mercados del extranjero; y acerca de las perspectivas, cosechas,
cotizaciones y cuanto fuera necesario para instruir, del modo méas completo, al productor de

café, sobre las negociaciones de sus cosechas.
Atendera a las solicitudes que reciban de los miembros de la asociacion

Todos los aspectos del negocio del café deben ser reconocidos a fondo; y cooperara
eficazmente en los esfuerzos de la asociacion, para aumentar el consumo del café en el

interior del pais y en el extranjero.

A fin de estar en aptitud de resolver las consultas de los miembros y de atender a las
necesidades del productor, establecera las secciones convenientes relativas a asuntos fiscales,
contribuciones e impuestos, derechos y arbitrios; transportes terrestres y maritimos; envases
y sacos; maquinaria; implementos modernos; fertilizantes; contabilidad agricola; y todos los

demas que se juzgue conveniente y de que se puede derivar provecho al productor.

Organizara una exposicion permanente de café, en donde figuran también los mejores

aparatos para la preparacion de la bebida de café.

En general, atendera a las sugestiones de la Junta de Gobierno, que se le hagan por medio del

Director de la oficina; y cumplird y hara cumplir los acuerdos de aquella y sus resoluciones.

La Junta de Gobierno formulara el reglamento interior de la oficina.”*°

10 Estatutos de ACAFESAL, Publicado en el Diario Oficial No. 127, Tomo No. 108, de 6 de junio de 1930



7. Estructura organizativa de La Asociacion Cafetalera de El Salvador.

Organigrama de la Asociacion Cafetalera de EIl Salvador

‘ Asamblea General ‘

Simbolo Definicion
Representa la jerarquia lineal que existe en el asociacion
o institucion
T R R Representa la relacion que existe entre la maxima
Auditor Externo ‘ --- autoridad en materia de asesoria y consultas externas
I:l Unidades propias de la asociacion
| Junta de Gobierno |
I Gerencia |
I
‘ Administracién | | Contabilidad |
Junta Junta Junta Junta Junta Junta Junta
Departamental Departamental Departamental Departamental Departamental Departamental Departamental
La Libertad San Salvador La Paz Morazin Cuscatlin Caharias San Miguel
Junta Junta Junta Junta Junta Junta
Departamental Departamental Departamental Departamental Departamental Departamental
Ahuachapin Santa Ana Sonsonate Chalatenango San Vicente Usuluan

Fuente: Elaboracion propia a partir de entrevista con Representante de ACAFESAL.



8. Marco legal e institucional de las Asociaciones en El Salvador.

A continuacion, se presentan las bases legales bajo las cuales las asociaciones se crean y
rigen y las instituciones que vigilan el cumplimiento de estas, que son exclusivamente
para este tipo de organizaciones; se incluyen solamente los articulos de mayor relevancia
para la presente investigacion, iniciando con la ley de mayor jerarquia en El Salvador que
es la Constitucion de la Republica de EI Salvador y concluyendo con Estatutos de
ACAFESAL.

a) Marco Legal

e Constitucion de la Republica de El Salvador.

“Art.1. - El Salvador reconoce a la persona humana como el origen y el fin de la
actividad del Estado, que esta organizado para la consecucion de la justicia, de la
seguridad juridica y del bien comun.

Asimismo, reconoce como persona humana a todo ser humano desde el instante de la
concepcion.

En consecuencia, es obligacion del Estado asegurar a los habitantes de la Republica,
el goce de la libertad, la salud, la cultura, el bienestar econémico y la justicia social.
Art. 7. - Los habitantes de EI Salvador tienen derecho a asociarse libremente y a
reunirse pacificamente y sin armas para cualquier objeto licito. Nadie podra ser
obligado a pertenecer a una asociacion.

No podra limitarse ni impedirse a una persona el ejercicio de cualquier actividad
licita, por el hecho de no pertenecer a una asociacion.

Se prohibe la existencia de grupos armados de caracter politico, religioso o

gremial.”*!

11 Constitucion de la Republica de EI Salvador, Decreto Constituyente No.38 de 15 de diciembre de 1983,
Publicado en el Diario Oficial No. 234, Tomo No. 281, de 16 de diciembre de 1983.



e Acuerdo Internacional del Café (ACI)

Tras una serie de convenios a corto plazo entre paises productores, se cre6 un Grupo
de Estudio del Café, encargado de considerar la negociacion de un Convenio en el
que participasen tanto los paises exportadores como los importadores de café. En
2007 setenta y siete paises miembros del Consejo Internacional del Café, se reunieron
en Londres y aprobaron el 28 de septiembre de ese afo, el texto del Acuerdo
Internacional del Café de 2007, que es el séptimo de los convenios cafeteros. El
Acuerdo fue oficialmente adoptado por el Consejo en virtud de la Resolucién Nimero
431y entro en vigor el 2 de febrero 2011. EI Acuerdo fortalece las funciones de la
OIC como foro para consultas intergubernamentales, facilitard el comercio
internacional mediante al aumento de la transparencia y del acceso a la pertinente
informacion, y fomentara una economia cafetera sostenible en beneficio de todos los
interesados y, en especial, de los pequefios caficultores en los paises productores de

café.1?

e (Cddigo de Trabajo

“Art. 1.-El presente codigo tiene por objeto principal armonizar las relaciones entre
patronos y trabajadores, estableciendo sus derechos, obligaciones y se funda en
principios a que tiendan al mejoramiento de las condiciones de vida de los
trabajadores, especialmente en los establecidos en la seccién segunda capitulo I, del
titulo 11 de la constitucion.

Art. 2.-las disposiciones de este codigo regulan:

a) las relaciones de trabajo entre los patronos trabajadores privados; y,
b) las relaciones de trabajo entre el estado, los municipios, las instituciones

oficiales autbnomas y semiauténomas y sus trabajadores.

12 Internacional Coffee Organization. (2011). Historia de La Organizacion Internacional del Café. Agosto
2021, de Internacional Coffee Organization Sitio web https://www.ico.org/es/icohistory c.asp



No se aplica este codigo cuando la relacion que une al estado, municipios e
instituciones oficiales autonomas o semiautdnomas con sus servidores, fuere de
caracter publico y tuviere su origen en un acto administrativo, como el
nombramiento en un empleo que aparezca especificamente determinado en la ley de
salarios con cargo al fondo general y fondos especiales de dichas instituciones
0 en los presupuestos municipales; o que la relacion emane de un contrato para la

prestacion de servicios profesionales o técnicos.

para los efectos del presente codigo, el instituto salvadorefio del seguro social se

considera como institucion oficial autbnoma.

los trabajadores de las instituciones oficiales autonomas tienen el derecho de
asociarse libremente para la defensa de sus respectivos intereses, formando
asociaciones profesionales o sindicatos y de celebrar contratos colectivos de

conformidad a las disposiciones de este codigo.”*

e (Cddigo Tributario

“Art. 151- El sistema de recaudacién del impuesto sobre la renta por medio del
anticipo a cuenta, consiste en enteros obligatorios hechos por personas naturales
titulares de empresas mercantiles contribuyentes del impuesto sobre la renta,
sucesiones, fideicomisos, transportistas, personas juridicas de derecho privado y
publico, uniones de personas, sociedades de hecho e irregulares, domiciliadas para
efectos tributarios, con excepcion de las que se dediquen exclusivamente a
actividades agricolas y ganaderas, aunque para el ejercicio préximo anterior, no

hayan computado impuesto en su liquidacion de impuesto sobre la renta.

Para los efectos del inciso anterior, se entenderan como actividades agricolas y
ganaderas, la correspondiente explotacion animal y de la tierra, siempre que la

persona juridica no se dedique también a la agroindustria de esos productos.

13 Cédigo de Trabajo, Decreto Legislativo No. 15 de 23 de junio de 1972, Publicado en el Diario Oficial No.
142, Tomo No. 236, de 31 de julio de 1972.



Los enteros se determinaran por periodos mensuales y en una cuantia del 1.5% de los
ingresos brutos obtenidos por rama econdmica y deberan verificarse a mas tardar
dentro de los diez dias hébiles que sigan al del cierre del periodo mensual

correspondiente, mediante formularios que proporcionara la Administracion.”4

e Ley del sistema de ahorro para pensiones

“Art. 1.- Créase el Sistema de Ahorro para Pensiones para los trabajadores del sector
privado, pablico y municipal, que en adelante se denominard el Sistema, el cual estara
sujeto a la regulacién, coordinacion y control del Estado, de conformidad a las
disposiciones de esta Ley.

El Sistema comprende el conjunto de instituciones, normas y procedimientos,
mediante los cuales se administraran los recursos destinados a pagar las prestaciones
que deban reconocerse a sus afiliados para cubrir los riesgos de Invalidez Comun,
Vejez y Muerte de acuerdo con esta Ley.

Art. 6. - Para los efectos de esta Ley, se entenderd por empleador tanto al patrono
del sector privado como de las instituciones del Gobierno Central, Instituciones
descentralizadas no empresariales, municipalidades e instituciones del sector publico
con regimenes presupuestarios especiales. Se consideraran trabajadores
dependientes, los que tengan una relacion de subordinacion laboral tanto en el sector
privado como en el sector publico y municipal.

Cada vez que en esta Ley se haga referencia a los trabajadores independientes, se
comprendera a los salvadorefios domiciliados que no se encuentren en relacién de
subordinacion laboral y a todos los salvadorefios no residentes.

Art. 7. - La afiliacion al Sistema sera obligatoria cuando una persona ingrese a un
trabajo en relacion de subordinacion laboral. La persona debera elegir una
Institucion Administradora y firmar el contrato de afiliacién respectivo.

Todo empleador estard obligado a respetar la eleccion de la Institucion
Administradora hecha por el trabajador.

14 Cédigo Tributario, Decreto Legislativo No. 230 de 14 de diciembre de 2000, Publicado en el Diario Oficial
No. 241, Tomo No. 349, de 22 de diciembre de 2000.



En caso contrario, dicho empleador quedara sometido a las responsabilidades de
caracter civil y administrativas derivadas de ello. Si transcurridos treinta dias a partir
del inicio de la relacion laboral el trabajador no hubiese elegido la Institucién
Administradora, su empleador estara obligado a afiliarlo en la que se encuentre

adscrito el mayor nimero de sus trabajadores.”*®

e Ley del sequro social.
“Art. 2. - El Seguro Social cubrira en forma gradual los riesgos a que estan expuestos

los trabajadores por causa de:
a) Enfermedad, accidente comun;
b) Accidente de Trabajo, enfermedad profesional;
¢) Maternidad;
ch) Invalidez;
d) Vejez;
e) Muerte; y
f) Cesantia involuntaria.

Asimismo, tendran derecho a prestaciones por las causales a) y ¢) los beneficiarios de
una pension, y los familiares de los asegurados y de los pensionados que dependan
econdémicamente de éstos, en la oportunidad, forma y condiciones que establezcan los

Reglamentos.

Art. 3. - El régimen del Seguro Social obligatorio se aplicara originalmente a todos
los trabajadores que dependan de un patrono, sea cual fuere el tipo de relacion laboral

que los vincule y la forma en que se haya establecido la remuneracion.

Podra ampliarse oportunamente a favor de las clases de trabajadores que no dependen

de un patrono.

15 ey del sistema de ahorro para pensiones, Decreto Legislativo No. 927 de 20 de diciembre de 1996,
Publicado en el Diario Oficial No. 243, Tomo No. 333, de 23 de diciembre de 1996.



Podra exceptuarse Unicamente la aplicacion obligatoria del régimen del Seguro, a los
trabajadores que obtengan un ingreso superior a una suma que determinara los

reglamentos respectivos.

Sin embargo, serd por medio de los reglamentos a que se refiere esta ley, que se
determinard, en cada oportunidad, la época en que las diferentes clases de trabajadores

se iran incorporando al régimen del Seguro.

Art. 48.- En caso de enfermedad, las personas cubiertas por el Seguro Social tendrén
derecho, dentro de las limitaciones que fijen los reglamentos respectivos, a recibir
servicios médicos, quirdrgicos, farmacéuticos, odontoldgicos, hospitalarios y de

laboratorio, y los aparatos de proétesis y ortopedia que se juzguen necesarios.

El Instituto prestara los beneficios a que se refiere el inciso anterior, ya directamente,

ya por medio de las personas o entidades con las que se contrate al efecto.

Cuando una enfermedad produzca una incapacidad temporal para el trabajo, los
asegurados tendran, ademas, derecho a un subsidio en dinero. En los reglamentos se
determinard el momento en que empezaran a pagarse, la duracion y el monto de los
subsidios, debiendo fijarse este ultimo de acuerdo con tablas que guarden relacion

con los salarios devengados, o ingresos percibidos.”®

e Ley contra el lavado de dinero y de activos

“Art. 1. - La presente Ley tiene como objetivo prevenir, detectar, sancionar y

erradicar el delito de lavado de dinero y de activos, asi como su en cubrimiento.

Art. 2. - La presente ley sera aplicable a cualquier persona natural o juridica aun
cuando esta Ultima no se encuentre constituida legalmente; quienes deberan
presentarla informacion que les requiera la autoridad competente, que permita

demostrar el origen licito de cualquier transaccion que realicen.

16 |_ey del seguro social, Decreto Legislativo No. 1263 de 3 de diciembre de 1953, Publicado en el Diario
Oficial No. 226, Tomo No. 161, de 11 de diciembre de 1953.



Sujetos obligados son todos aquellos que habran de, entre otras cosas, reportar las

diligencias u operaciones financieras sospechosas y/o que superen el umbral de la ley,

nombrar y capacitara un oficial de cumplimiento, y demés responsabilidades que esta

ley, el reglamento de la misma, asi como el instructivo de la UIF les determinen.

Se consideran sujetos obligados por la presente ley, los siguientes:

1.

© o N o

10.

11.
12.

13.
14.
15.
16.
17.

Toda sociedad, empresa o entidad de cualquier tipo, nacional o extranjera, que
integre una institucion, grupo o conglomerado financiero supervisado y
regulado por la superintendencia del sistema financiero;

Micro - financieras, cajas de crédito e intermediarias financieras no bancarias;
Importadores o exportadores de productos e insumos agropecuarios, y de
vehiculos nuevos o usados;

Sociedades emisoras de tarjetas de crédito, co-emisores y grupos
relacionados;

Personas naturales y juridicas que realicen transferencias sistematicas o
sustanciales de fondos, incluidas las casas de empefio y demas que otorgan
préstamos;

Casinos y casas de juego;

Comercializadores de metales y piedras preciosas;

Empresas e intermediarios de bienes raices;

Agencias de viajes, empresas de transporte aéreo, terrestre y maritimo;
Personas naturales y juridicas que se dediquen al envio y recepcion de
encomiendas y remesas;

Empresas constructoras;

Empresas privadas de seguridad e importadoras y comercializadoras de armas
de fuego, municiones, explosivos y articulos similares;

Empresas hoteleras;

Partidos politicos;

Proveedores de servicios societarios y fideicomisos;

Organizaciones no gubernamentales;

Inversionistas nacionales e internacionales;



18. Droguerias, laboratorios farmacéuticos y cadenas de farmacias;
19. Asociaciones, consorcios y gremios empresariales; vy,
20. Cualquier otra institucion privada o de economia mixta, y sociedades

mercantiles.

Asi mismo los abogados, notarios, contadores y auditores tendrén la obligacién de
informar o reportar las transacciones que hagan o se realicen ante sus oficios, mayores
de diez mil ddlares de los estados unidos de américa, conforme lo establece el art. 9

de la presente ley.

Los sujetos obligados que no sean supervisados por institucion oficial en su rubro
ordinario de actividades, Unicamente estaran exentos de nombrar y tener un oficial de
cumplimiento; por lo tanto, no se les releva del cumplimiento de las demas

obligaciones que se aluden en el inciso segundo del presente articulo.”’

Ley de Asociaciones y Fundaciones sin fines de lucro.

“Art. 4. - Las asociaciones y fundaciones seran representadas por las personas a
quienes la ley o la norma interna confieran dicho caracter. Los actos de sus
representantes son validos en cuanto no excedan de los limites de las atribuciones
sefialadas en la normativa que rige sus actuaciones. En cuanto excedan dichos limites,

solo obligan personalmente al representante.

Art. 6. - Las asociaciones y fundaciones estaran sujetas a las mismas obligaciones
tributarias que establecen las Leyes para las personas naturales y juridicas, en cuanto

no estén expresamente excluidas por dichas Leyes.

Art. 13. - La administracion de las asociaciones estara a cargo de las personas y

organismos que se han establecidos en los estatutos.

17 Ley contra el lavado de dinero y de activos, Decreto Legislativo No. 498 de 2 de diciembre de 1998,
Publicado en el Diario Oficial No. 240, Tomo No. 341, de 23 de diciembre de 1998.



La relacion entre las asociaciones y sus administradores no sera de caracter laboral, a
menos que tal caracter sea estipulado en sus estatutos, que sus obligaciones consistan
en la administracion directa y continua de los asuntos ordinarios de la entidad y que

sus cargos sean ejercidos a tiempo completo.

Art. 14. -Los estatutos de las asociaciones estableceran también los derechos y
obligaciones de los miembros dentro de la entidad y las condiciones de afiliacion de

nuevos miembros y la pérdida de tal calidad.

La calidad de miembro no puede enajenarse, transferirse ni es hereditaria, ni podré

cederse a otro el ejercicio de los derechos respectivos.

Los estatutos de la asociacion seran obligatorios para los miembros que ingresen a la
entidad con posterioridad a la aprobacion de los mismos.”*8

e Ley del Consejo Salvadorefio del Café

“Art. 1.- Crease como institucion estatal de caracter autonomo el Consejo
Salvadorefio del Café, que sera la autoridad superior en materia de politica cafetalera
y demas actividades relacionadas con la agroindustria del café. Para efectos de la
presente Ley se designara al Consejo Salvadorefio del Café abreviadamente como” el
Consejo".
Art. 4.- El Consejo tendra por finalidad principal formular y dirigir la politica
nacional en materia cafetalera, orientada al desarrollo econémico y social de la
Republica.
Entre sus atribuciones principales estan:

a) Velar porque se respete el libre comercio interno y externo del café;

b) Cuidar el riguroso cumplimiento de los compromisos internacionales sobre

exportaciones de café;

¢) Vigilar que los precios de venta al exterior sean acordes a los precios del

mercado internacional para cada calidad de café;

18 | ey de Asociaciones y Fundaciones sin fines de lucro, Decreto Constituyente No. 894 de 21 de noviembre
de 1996, Publicado en el Diario Oficial No. 238, Tomo No. 333, de 17 de diciembre de 1996.
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d) Cooperar para que las divisas provenientes de las exportaciones del cafée
ingresen al pais y que el Estado reciba en forma oportuna y correcta los
impuestos establecidos por la Ley; y,

e) Propiciar el desarrollo de las investigaciones y experimentos en el campo
de la agronomia, agrologia y tecnologia del café, con el objeto de aumentar su
productividad y mejorar su calidad; asi mismo, aplicar dichas investigaciones
y experimentos para fomentar la industrializacion del café, tratando de reducir
los costos de la produccién y obtener un mejor aprovechamiento de los
subproductos. para el cumplimiento de lo sefialado en los literales anteriores,
el consejo queda facultado para celebrar con entidades gubernamentales y no
gubernamentales, nacional o internacionales, los documentos que sean

necesarios para el cumplimiento de los fines institucionales.”*®

e Ley de creacion del fondo de emergencia para el café

“Art. 2.- El Fondo tiene por objetivo otorgar un anticipo a los productores de café en
razon del equivalente a veinticinco dolares de los Estados Unidos de América por
cada quintal de café oro uva C.S:H.G..S.H.G., calculado sobre la base del promedio
aritmético de las producciones de los ultimos dos afios, es decir, cosechas 1998\1999
y 1999\2000, o su equivalente legal en quintal oro pergamino, quintal oro verde,
quintal oro cereza seca natural y verde que haya sido entregado directamente por
productores de café a beneficiadores

Aquellos productores de café que no desean hacer uso del anticipo establecido en el
inciso anterior, deberdn presentar un escrito autenticado ante Notario al Consejo
Salvadorefio del Café, en lo sucesivo denominado “Consejo”, en el cual expresen su
voluntad de no acceder a tal anticipo, declarando a la vez su obligacién de reportar
fidedignamente la produccion de café de su (s) finca (s), para cuya constatacion
autorizara al referido Consejo para que efectue las verificaciones que al respecto

considere necesarias, asi como cualquier auditoria que estime conveniente.

191 ey del Consejo Salvadorefio del Café, Decreto Legislativo No. 353 de 19 de octubre de 1989, Publicado
en el Diario Oficial No. 200, Tomo No. 305, de 30 de octubre de 1989.
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Se entendera que los productores que no acepten el anticipo referido, lo haran sobre
la totalidad de la produccion proveniente de todas sus propiedades en caso de ser
propietario de mas de una.

Para facilitar lo anterior, el productor debera proporcionar al Consejo junto al escrito,
la aceptacion del calculo de su produccidn promedio de los Gltimos dos afios y en este
mismo acto o cuando el Consejo lo requiera, cualquier informacion relacionada con
la administracion y el manejo agricola de cada finca que sirvan de indicadores para
justificar incrementos de la produccion en los proximos afios, sobre la produccién
promedio referida.

Facultase al Consejo para establecer fehacientemente la veracidad de la informacion
de produccién reportada, mediante el seguimiento de las entregas del grano a los
beneficiadores y mediante auditorias de campo cuando estimen conveniente,
principalmente cuando la produccion reportada exceda en un 10% anual al promedio
aritmético que quedo establecido de acuerdo al inciso anterior. Asimismo, se faculta
al Consejo para llevar un registro especial de los productores que no hagan uso del
anticipo y sus propiedades con sus caracteristicas. El reglamento respectivo
determinara los plazos, formalidades, condiciones, requisitos e informacién que
deban cumplir o suministrar las personas sujetas a este registro especial.

Art. 3.- La Direccion y Administracion del FONDO estara a cargo del Consejo
Salvadorefio del Cafeé, creado por Decreto Legislativo No. 353, de fecha 19 de octubre
de 1989, publicado en el Diario Oficial No.200, Tomo 305 del 30 del mismo mes y
afio, por medio de su directorio, el cual determinara las acciones que se requieran para

desarrollar el fiel cumplimiento de sus objetivos y funciones.”?
e Estatutos de ACAFESAL
“Art. 25. - La dotacion y tesoro de la asociacion comprende:

1°. El producto que se recauda del impuesto fiscal en favor de la asociacion,
destinado a la misma a virtud del articulo segundo del decreto del Poder

20 |_ey de creacion del fondo de emergencia para el café, Decreto Legislativo No. 78 de 27 de julio de 2000,
Publicado en el Diario Oficial No. 151, Tomo No. 348, de 16 de agosto de 2000.



12

Ejecutivo de 11 de enero de 1930, publicado en el Diario Oficial nimero 13
correspondiente a la edicion del 16 del mismo mes, y el producto de los demas
impuestos contribuciones y arbitrios que se crearen, en adelante, en favor de
la asociacion o que se destinaren a la misma;
2°. Los inmuebles necesarios a los fines y objeto perseguidos por la asociacion
3% Los capitales provenientes de liberalidades; a menos que su empleo
inmediato y para objetos especiales fueron determinados por el donante;
4°, Los intereses o renta de sus capitales;
5°. Todos sus bienes muebles;
6°. Todos sus créditos activos.
Art. 28. - La Dotacién y Tesoro de la asociacién estara bajo el cuidado inmediato y
responsabilidad del tesorero de la Junta de Gobierno, quien ejercera las funciones de
recaudador y pagador y estard obligado a rendir cuenta minuciosa, detallada y
documentada, en el momento que se le exigiere la Junta de Gobierno.
El Tesorero podra depositar los fondos de la asociacion en un Banco local designado
de acuerdo con la Junta de Gobierno.
Las cuentas del Tesoro deberdn ser glosadas, semestralmente, por una comision
compuesta de tres personas idéneas y de notoria honradez, que designe la Junta de
Gobierno.
Los miembros de esta comisidn deberan protestar el cumplimiento fiel y legal de su
cargo, ante la Junta de Gobierno, antes de tomar conocimiento de las cuentas del

Tesoro.”%t

b) Marco institucional.

Leyes Instituciones
Constitucidn de la Republica de El | Corte Suprema de Justicia, a través de la
Salvador. Sala de lo Constitucional
Acuerdo Internacional del Café Organizacién Internacional del Café, a
(ACI) través del Ministerio de Agriculturay
Ganaderia de El Salvador y EIl Consejo
Salvadorefio del Café.

21 Estatutos de ACAFESAL, Publicado en el Diario Oficial No. 127, Tomo No. 108, de 6 de junio de 1930.



Caodigo de Trabajo

Ministerio de Trabajo y Previsién Social

Cadigo Tributario

Ministerio de Hacienda

Ley del sistema de ahorro para
pensiones

Superintendencia del Sistema Financiero

Ley del seguro social

Seguro Social

Ley contra el lavado de dinero y
de activos

Superintendencia del Sistema Financiero
y Fiscalia General de la Republica

Ley de Asociaciones y
Fundaciones sin fines de lucro.

Ministerio de Gobernacién

Ley de creacion del Consejo
Salvadorefio del Café.

Consejo Salvadorefio del Café

Ley de creacion del fondo de
emergencia para el café.

Consejo Salvadorefio del Café

Reglamento del Consejo
Salvadorefio del Café.

Consejo Salvadorefio del Café

Estatutos de ACAFESAL

Asociacién Cafetalera de El Salvador
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C. Generalidades del cuadro de mando integral (CMI).

1. Antecedentes.

En 1992, David Norton y Robert Kaplan presentaron por primera vez la metodologia Cuadro
de Mando Integral, en un articulo para el Harvard Business Review. El articulo original se
baso en un proyecto de exploracion multi-empresa para desarrollar un nuevo modelo de
medicion de la actuacion, en dicho estudio David Norton cumplia el rol de Director General
de Nolan Norton quien operé como lider del estudio, y Robert Kaplan como asesor
académico, en concreto el estudio fue motivado por la creencia de que las direcciones
existentes sobre la medicion de la actuacion, que dependian principalmente de las
valoraciones de la contabilidad financiera se estaban volviendo obsoletos en organizaciones

cuyos activos intangibles eran un factor esencial en la ecuacion de creacion de valor.

Durante la mitad del estudio se present6 una diversidad de ideas, incluyendo el valor de los
accionistas, mediciones de la productividad en las diferentes areas de la empresa y calidad y
nuevos planes de compensacion a los empleados, pero los participantes se centraron en el

Cuadro de Mando multidimensional, ya que parecia ser lo mas indicado para sus necesidades.
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El debate de los grupos fue direccionado a una expansion del Cuadro de Mando hasta llegar
a lo que se denomind como un “Cuadro de Mando Integral”, organizado en torno a cuatro
perspectivas muy precisas en las cuales se observan y recopila la informacion que serd
medida después: la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la perspectiva de procesos
internos, innovacion y formacion, la perspectiva del cliente y la perspectiva financiera. El
nombre busca reflejar el equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre medidas
financieras y no financieras, entre indicadores previsionales e historicos, y entre perspectivas

de actuacién externas e internas.

Diversos participantes experimentaron, construyendo prototipos de Cuadros de Mando
Integral en instalaciones piloto de sus empresas. Luego informaron al grupo de estudio sobre
la aceptacidn, las barreras y las oportunidades del Cuadro de Mando Integral. La conclusion
del estudio, en diciembre de 1990, documento la viabilidad y los beneficios resultantes de un

sistema de medicion tan equilibrado.

En un apartado posterior publicado por Harvard Bussiness Review, Norton y Kaplan
describieron lo primordial de elegir indicadores basados en el éxito estratégico: “Coémo poner
a trabajar al Cuadro de Mando Integral”, publicado en septiembre-octubre de 1993. A
mediados de 1993, Norton era director general de una nueva organizacion, Renaissance
Solutions, Inc. (RSI), uno de cuyos servicios principales era la asesoria sobre la estrategia,
utilizando el Cuadro de Mando Integral como una herramienta para ayudar a la empresa a
traducir y poner en préactica la estrategia. Una alianza entre Renaissance y Gemini Consulting
ofrecié la oportunidad de integrar el Cuadro de Mando Integral en los programas de
transformacion. Estas experiencias pulieron alin mas las conexiones estratégicas del Cuadro
de Mando, declarando como, incluso de 20 a 25 indicadores entre las cuatro perspectivas,

podrian comunicarse y apoyar en practica una sola estrategia.

2. Definicién.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC) es la herramienta que

permite describir y comunicar una estrategia de forma coherente y clara a través de la
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alineacion de los objetivos de todas las perspectivas desde las que se puede observarse una

empresa: aprendizaje y crecimiento, procesos internos, cliente y financiera.

ElI CMI presenta una metodologia clara de enlace entre la estrategia de laempresay la accion.
Desde la perspectiva desarrollada por los profesores Norton y Kaplan, el CMI tiene como

objetivo fundamental "convertir la estrategia de una empresa en accion y resultados"

El Cuadro de Mando Integral pretende conectar el control operativo a corto plazo con la
vision y la estrategia a largo plazo. Por su versatilidad el CMI puede ser aplicado a empresas
privadas, organizaciones no gubernamentales, entidades estatales e instituciones sin fines de

lucro.

3. Principios del cuadro de mando integral (CMI).

ElI CMI permite a las organizaciones empresariales adoptar, enfocar y alinear a sus equipos
directivos, unidades de negocio, recursos humanos, medios tecnoldgicos de la informacién y

sus recursos financieros, con la estrategia de la organizacion.

Siempre se encuentran presentes cinco principios al aplicar el CMI en organizaciones basadas
en la estrategia. En las organizaciones que aplican con éxito el CMI, siempre existe un
modelo repetido donde se da este enfoque y alineacién de la estrategia, observandose que,
aunque cada organizacion haga frente al reto de una manera diferente, a un ritmo y secuencias

distintas, sus cinco principios comunes:

a) Traducir la estrategia a términos operativos.

“Para alcanzar resultados 6ptimos las empresas capitalizaron las capacidades y los activos
tangibles e intangibles que ya existian en su organizacion, de manera que crearan valor a

largo plazo.

El CMI proporciona un marco que permite describir y comunicar una estrategia de forma
coherente y clara. Lo primordial es desarrollar un marco general que describiera y facilitara

la aplicacion de la estrategia. Este nuevo marco se ha llamado “marco estratégico”, siendo
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una estructura logica y completa para describir y representar una estrategia y el
correspondiente sistema de gestion estratégica. Los vinculos medidos de las relaciones causa-
efecto con sus interrelaciones muestran en los mapas estratégicos la transformacion de los
activos intangibles en resultados tangibles o financieros, de manera que los activos
intangibles tienen un valor gracias a formar parte de estrategias coherentes y vinculadas entre

e

Sl

El concepto valor del cliente describe el contexto en el que unos activos intangibles se
transforman en resultados tangibles. Es decir, que el mapa estratégico y su correspondiente
programa de medicion del CMI proporcionan una herramienta para describir como crear
valor para el accionista a partir de activos intangibles. Ademas, con el CMI se crean en las
organizaciones una referencia comdn y comprensible para la totalidad de sus unidades de

negocio y empleados.

b) Alinear la organizacion con las estrategias.

Las organizaciones cuentan con numerosos sectores, unidades de negocios y departamentos
especializados, cada uno de ellos con su propia estrategia, por lo que las estrategias
individuales deben estar conectadas e integradas. Para ello la empresa definira las conexiones
o0 vinculos que interrelaciones y efectivamente tengan lugar y creen sinergias catalizadoras

entre las partes.

Es necesario que los directivos sean capaces de sustituir las estructuras formales de
informacidn con temas y prioridades estratégicas que lleven un mensaje y unas prioridades

coherentes a unidades de la organizacion muy diversas e incluso dispersas entre si.

c) Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo.

Se necesita que el director con su comité de direccion de la organizacion obtenga la
contribucion activa de todos los miembros de la empresa, de manera que comprendan la
estrategia y realicen su trabajo diario contribuyendo a su éxito. Los directivos deben utilizar
el CMI para ayudar a comunicar la nueva estrategia al personal de la organizacion,
procurando, eso si, realizar esfuerzos en la formacion de los empleados que facilite la

comprension y necesidad de realizar el proceso de cambio CMI.
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d) Hacer de la estrategia un proceso continuo.

Aunque es cierto que una gestion tradicional es siempre necesaria, es absolutamente
imprescindible la introduccion de un proceso que logre también gestionar la estrategia, de
manera que sea factible integrar la gestion tradicional, con sus presupuestos financieros y

revisiones mensuales, con la gestion estratégica en un proceso continuo y sin fisuras.

Es necesario tener muy presente la necesidad de realizar dos tipos de presupuestos o planes,
uno estratégico a largo plazo, y, el otro, operativo a méas corto plazo. Asimismo, la estrategia
se debe revisar de continuo segun fueran viéndose los resultados de la implantacion del CMI,
con lo que sera posible el surgimiento de nuevas ideas y aprendizajes desde la propia

organizacion, incrementando su conocimiento personal, tecnolégico y organizacional.

e) Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos.

La condicion mas importante para implantar con éxito el proceso del CMI es participacion
activay liderazgo del equipo directivo de la organizacion, ya que la nueva estrategia requiere
dréasticos cambios en practicamente todas las partes de la empresa, y también necesita de un
trabajo en equipo para coordinar con eficacia y eficiencia el proceso. Es claro que un
programa de CMI es un proyecto de cambio cultural, estratégico y organizacional en
profundidad, con lo que al comienzo se debera centrar la atencidn a conseguir la movilizacion

del personal para empezar la fase de implantacion con garantias suficientes.

Para facilitar su comprension es importante establecer un grupo coordinador, con varios
equipos de trabajo, que actien como apoyo o facilitadores en un caso y como ejecutores de
los grupos que decidan lo que debe hacerse y los que se dediquen a la accion de implantar

los proyectos de mejora consensuados.

Segun vaya evolucionando el proceso CMI, los directivos iran modificando sus sistemas
actuales de gestion para ir consolidando el progreso y reforzar debidamente los cambios

necesarios. Las estrategias tienen que evolucionar constantemente para reflejar los cambios
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que hay en las oportunidades y amenazas, del entorno y en las fortalezas y debilidades de la

organizacion, con lo que la estrategia debe ser un proceso continuo.”??

4. Objetivos del cuadro de mando integral.

Con el desarrollo de un CMI se tienen muchos objetivos en el espacio previo a su disefio por
causa de las diferentes ventajas que tiene, a continuacion, algunos objetivos que permitan

conocer de manera resumida algunos de ellos.
1. “Estudiar, precisar y operacionalizar la misién y visién de la organizacion.
2. Concretar y garantizar la consecucién de objetivos de la organizacion.
3. Traducir la estrategia a términos operativos.
4. Direccionar a la organizacion a la estrategia propuesta.

5. Hacer de la estrategia un proceso continuo y participativo en todos los niveles de la

organizacion.
6. Introducir herramientas de evaluacion y control estratégico y operativo.”?®

5. Elementos de un cuadro de mando integral.

a) Mision, Vision y Valores.

“La aplicacion del CMI comienza con el establecimiento de la misidn, vision y valores de la
organizacion, debido a que la estrategia de la organizacion seréa consistente sélo si se han

conceptualizado esos elementos.
b) Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos.

Los mapas estratégicos son el aporte conceptual mas importantes del Cuadro De Mando

Integral, ayudan a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten

22 Actualidad Empresa. (2014). Cuadro de mando integral: definicién, principios, interrelaciones, objetivos y
mapa estratégico. Julio 2020, de Actualidad Empresa Sitio web: http://actualidadempresa.com/cuadro-de-
mando-integral-definicion-principios-interrelaciones-objetivos-y-mapa-estrategico/

3 Roben S. Kaplan, David P. Norton. (2000). ¢Por qué necesitan las empresas un Cuadro de Mando Integral?
En El cuadro de mando integral The Balanced Scorecard (34). México: Gestion 2000.
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visualizar de manera sencilla y muy gréafica la estrategia de la empresa; ademas ayuda a
valorar la importancia de cada objetivo estratégico, ya que los presenta agrupados en

perspectiva, las cuatro perspectivas mas comunmente utilizadas son:
o Perspectiva Financiera
o Perspectiva del cliente
o Perspectiva del proceso interno
o Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
c) Indicadoresy sus metas.

Los indicadores son los que permiten visualizar si se estd cumpliendo o no con los objetivos

estratégicos establecidos por la empresa.
d) Iniciativas estratégicas.

Las Iniciativas estratégicas son las acciones en las que la organizacion se centrara para el

logro de los objetivos estratégicos.
e) Responsablesy recursos.

Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener su responsable, la cual serd una persona que

velara por su cumplimiento.”?*

6. Perspectivas del cuadro de mando integral.

a) Perspectiva financiera.

El Cuadro de Mando Integral retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores
financieros son valiosos para resumir las consecuencias econdmicas, facilmente
mensurables, de acciones que ya se han realizado. Las medidas de actuacion financiera
indican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion estan contribuyendo

a la mejora del minimo aceptable. Los objetivos financieros acostumbran a relacionar con la

24 “Propuesta de aplicacion de un sistema de planeamiento de gestién basado en el cuadro de mando
integral para mejorar la competitividad de empresas manufactureras, de servicios y de comercio en El
Salvador” Aguilar Hernandez Silvana Cecilia, San Salvador, UES, 2003.
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rentabilidad, medida, por ejemplo, los ingresos de explotacidon, los requerimientos del capital

empleado, 0 méas recientemente por el valor afiadido econémico.

I. ¢Vincular los objetivos financieros con la estrategia de la unidad de

negocio?

Para la vinculacion de los objetivos financieros con las demaés estrategias de la unidad de
negocio se presentan tres fases del ciclo de vida de un negocio, puesto que los objetivos
financieros pueden ser diferentes en cada fase; estas fases son:

a) Crecimiento: esta etapa es la mas temprana del ciclo de vida, en la cual pueden

observarse productos y servicios con un potencial de crecimiento.

b) Sostenimiento: las empresas contempladas en esta fase siguen atrayendo inversiones,

pero a su vez poseen una mayor exigencia en la obtencién del capital invertido.

c) Recoleccion: es cuando las unidades de negocio han llegado a la fase madura del
ciclo de vida y la empresa quiere cosechar o recolectar las inversiones realizadas en

las dos fases anteriores.
ii. Gestidn de riesgo.

Esta es una etapa no contemplada en el ciclo de vida de una empresa, pero debe de tenerse
muy en cuenta, debido a que las empresas deben de equilibrar los rendimientos esperados en
la gestion y control de riesgo para no caer en un momento en lo que podria llamarse una crisis
financiera que la llevaria a enfrentar dificultades tremendas y pudiendo ser amenazada con

un cierre inesperado.

Tabla 1 “Objetivos financieros segiin el ciclo de vida de la empresa”.

FASE O CICLO DE OBJETIVO
VIDA FINANCIERO
Porcentaje de las Ventas en
UNIDAD DE NEGOCIO los mercados.
Crecimiento Porcentaje de grupos de
clientes.

Regiones seleccionadas.
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Ingresos contables:

. beneficios y margen bruto
Sostenimiento

Rendimientos de capital
empleado, EVA

Reduccion de las
necesidades de capital
Recoleccion circulante.

Aumento del retorno del
flujo de efectivo.

_ _ Diversificacion de las
Gestion de riesgo. fuentes de ingresos; Lineas
de negocio.

Fuente: Roben S. Kaplan, David P. Norton, El cuadro de mando integral The Balanced Scorecard, 22 Edicion, Pearson
Education, México, 2000.

Temas estratégicos para la perspectiva financiera

Existen tres temas financieros que estimulan la estrategia Organizacional:

El crecimiento y la diversificacion de los ingresos. Conlleva al desarrollo de una
mejor oferta de productos y servicios, alcanzando a nuevos clientes y mercados,
cambiando la variedad de productos y servicios segun la demanda del mercado,

convirtiéndola en una oferta de mayor valor afiadido.

El objetivo de reduccién de los costos y mejora de la productividad. Implica
esfuerzos en la disminucién de los costos directos de los productos y servicios,
reduccion en los costos indirectos y compartir los recursos comunes con otras areas

de la empresa.

Con respecto al tema de la utilizacion de los activos. Los directivos intentan
disminuir los niveles de capital circulante que son necesarios para el crecimiento y
diversificacion del negocio. También se esfuerzan en obtener una mayor utilizacion
de sus activos fijos, dirigiendo el nuevo negocio hacia el empleo total de la capacidad

instalada de la empresa, utilizando de modo mas eficiente los recursos escasos y
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vendiendo aquellos activos que proporcionan rendimientos inadecuados sobre su

valor de mercado.

Tabla 2 “Indicadores de los temas financieros estratégicos”.

TEMAS ESTRATEGICOS

nuevos productos

servicios y clientes.

Crecimiento y Reduccion de | Utilizacion de
diversificacion de | costos/ mejora | los activos.
los ingresos. de
productividad.
Estrategia | Crecimiento. | Tasa de Ingresos Inversiones
de la crecimiento de las | empleados. (porcentaje de
unidad de ventas por ventas)
negocio. segmento. Investigacion y
Porcentaje de los desarrollo
ingresos (porcentaje de
procedentes de ventas).

Sostenimiento.

Cuota de cuentas y
clientes
seleccionados
Venta cruzada.
Porcentaje de

Costos frente a
competidores.
Tasas de
reduccion de
costos. Gastos

Ratios de capital
circulante.
ROCE. Tasas de
utilizacion de los
activos.

ingresos de nuevas | indirectos
aplicaciones. (porcentaje de
Rentabilidad de las | ventas).

lineas de producto.

Recoleccion. Rentabilidad de la | Costos por Periodo de
linea de producto y | unidad. recuperacion
clientes. Porcentaje | (por unidad de
de clientes no salida por

rentables.

transaccién)

Fuente: Roben S. Kaplan, David P. Norton, El cuadro de mando integral The Balanced Scorecard, 22 Edicion, Pearson
Education, México, 2000.
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b) Perspectiva del cliente.

En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, los directivos identifican los
segmentos de clientes y de mercado, en los que competiré la unidad de negocio, y las medidas
de la actuacion de la unidad de negocio en esos segmentos seleccionados. Esta perspectiva
acostumbra a incluir varias medidas fundamentales o genéricas de los resultados
satisfactorios, que resultan de una estrategia bien formulada y bien implementada. Los
indicadores fundamentales incluyen la satisfaccion del cliente, la retencion de clientes, la
adquisicién de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los
segmentos seleccionados. Pero la perspectiva del cliente debe incluir también indicadores del
valor afiadido que la empresa aporta a los clientes de segmentos especificos. Los inductores
de segmentos especificos de los clientes fundamentales representan esos factores que son
criticos para que los clientes cambien. o siguen siendo fieles a sus proveedores. Por ejemplo,
los clientes puedan valorar unos plazos de tiempo de espera cortos y una entrega puntual. O
una corriente constante de produccién y servicios innovadores. O un proveedor gue sea capaz

de anticiparse a sus necesidades emergentes de desarrollar.

La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de negocio articular la
estrategia de cliente basada en el mercado que, proporcionara unos rendimientos financieros

futuros de categoria Superior.
I. Grupos de indicadores centrales del cliente.

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

de organizaciones. Este grupo de indicadores centrales incluye:
e Cuota de mercado.
e Incremento de clientes.
e Adquisicion de clientes.
e Satisfaccion de clientes.

e Rentabilidad de los clientes.
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Los indicadores deben ser adaptados a los grupos de clientes seleccionados y de los que la

empresa espera que se derive su mayor crecimiento y rentabilidad.
ii. Indicador de la propuesta de valor a los clientes.

Las propuestas de valor agregado a los clientes representan los atributos que las empresas
deben ofrecer, a través de sus productos y servicios para crear fidelidad y satisfaccion en los
segmentos de clientes seleccionados. La propuesta de valor es el concepto clave para

establecer los indicadores de satisfaccion, incrementos, retencion y cuota de mercado.

Hay tres categorias que agrupan los atributos en la que se organizan las propuestas de valor

en todos los sectores y estas son:
e Los atributos de los productos y servicios.
Abarcan la funcionalidad del producto / servicio, su precio y su calidad.
e La relacion con los clientes.

La dimension de las relaciones con los clientes incluye la entrega del producto / servicio
al cliente, incluyendo la dimension de la respuesta y plazo de entrega, y que sensacion

tiene el cliente con respecto a comprar en esa empresa.
e Imageny prestigio.

La dimension de imagen y prestigio refleja los factores intangibles que atraen a un cliente
hacia una empresa. Algunas empresas son capaces, a través de anuncios y de la calidad
del producto y servicio de generar la lealtad del cliente mas alla de los aspectos tangibles

del producto y del servicio.

llustracion 1 “La propuesta de valor para atraer o retener clientes”.

Valor Atributos de los Relacion con los Imagen y prestigio.
- productos Y Serviclios. + Clientes +
Funcionalidad Calidad Precio Tiempo

Fuente: Roben S. Kaplan, David P. Norton, El cuadro de mando integral The Balanced Scorecard, 2% Edicion, Pearson
Education, México, 2000.
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c) Perspectiva de procesos internos.

En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos criticos internos
en los que la organizacion debe ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad de

negocio:

e Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los

segmentos de mercados seleccionados y
o Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los accionistas.

Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos que tendran el mayor
impacto en la satisfaccion del cliente y en la conduccion de los objetivos financieros de la

organizacion.

La perspectiva de los procesos internos revelados dos diferencias fundamentales entre el

enfoque tradicional y el enfoque del CMI a las mediciones de la actuacion.

Los enfoques tradicionales intentan vigilar y mejorar los procesos existentes. Pudiendo ir
mas alla de las medidas financieras de la actuacion, incorporando medidas de calidad basadas
en el tiempo. Pero sigue centrandose en la mejora de los procesos existentes. sin embargo, el
enfoque del CMI acostumbra a identificar unos procesos totalmente nuevos, en los que la
organizacion debe ser excelente para satisfacer los objetivos financieros y del cliente, por
ejemplo, una empresa puede darse cuenta de que debe desarrollar un proceso que, para
anticiparse a las necesidades de los clientes, 0 uno para entregar nuevos servicios que el
cliente seleccionado valora. Los objetivos del CMI de los procesos internos realizaran
algunos procesos varios de los cuales puede que en la actualidad no se estén llevando a cabo,

y que son mas criticos para que la estrategia de una organizacion tenga éxito.

La segunda novedad del enfoque CMI es incorporar procesos innovadores a la perspectiva
del proceso interno (ver ilustracion 2). Los sistemas tradicionales de medicion de la
actuacioén se centran en los procesos de entrega de los productos y servicios de hoy a los
clientes de hoy. Intentan controlar y mejorar las operaciones existentes que representan la
onda corta de la creacion de valor. Esta onda corta de creacion de valor empieza con la

recepcion de dicho pedido procedente de un cliente ya existente y termina con la entrega del
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producto al cliente. La organizacion crea valor al producir, entregar y servir este producto al

cliente a un coste inferior al precio que recibe

La perspectiva del proceso interno del CMI, incorpora objetivos y medidas para el ciclo de

innovacion de onda larga, asi como para el ciclo de operacion de onda corta

lustracion 2 Perspectiva de la cadena de valor del proceso interno.

| Innovacion Operaciones |
Las Necesidades
del Cliente han Lo ~ N\ Las necesidades
sido Disefiar Desarrolla Hacer Mercado Servicio Sdel cliente estan
identificados satisfechas
I - » & » I
Tiempo que Cadena de -
se tarda en suministros
llegar al
mercado
Procesos de la empresa Procesos operativos
e  Proceso de innovacion e Fabricacion
o Disefio del producto e  Marketing
e Desarrollo del producto e Servicio posventa

Fuente: Roben S. Kaplan, David P. Norton, El cuadro de mando integral The Balanced Scorecard, 2% Edicion, Pearson
Education, México, 2000.

Este modelo abarca tres procesos principales:
e Innovacion.
e Operaciones.

e Servicio posventa.

El proceso de innovacion, se encarga de investigar cuales son las necesidades mas
importantes y profundas de cada uno de los clientes para crear los bienes o servicios que
logren satisfacer esa necesidad. El proceso operativo es el segundo paso mas importante en
la cadena genérica de valor interno, es donde se producen y entregan a los clientes los bienes
y servicios existentes, es en el momento en el que el cliente queda o no satisfecho con lo que

se le esta ofreciendo.
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i. El proceso de Innovacion.

La importancia de éste conduce a modificar el Cuadro de Mando Integral, a fin de que la

innovacion pueda ser reconocida como parte integral de la perspectiva del proceso interno.

Ademas, en este, se reflejan dos componentes. En el primero, los directivos se encargan del
estudio de mercado para identificar cual es el segmento objetivo, la naturaleza de las
preferencias de los clientes y el precio objetivo para el producto o servicio seleccionado.
Mientras que en el segundo la mayoria de empresas siguen estaticos tratando de lograr
eficiencia operativa en vez de apostarle a la eficacia y eficiencia de los procesos de

investigacion y desarrollo.

Entre los indicadores que se utilizan estan: el porcentaje de ventas de nuevos productos, el
porcentaje de venta de productos de la marca, introduccidn de nuevos productos en relacion
con los de la competencia, las capacidades del proceso de fabricacion, el tiempo necesario

para desarrollar la siguiente generacion de productos.
ii. El proceso operativo.

Se inicia con la aceptacion de un pedido del cliente y termina con la entrega del producto o
servicio al cliente. Se necesitan indicadores de la actuacion de tiempo, calidad y costos, puede
que los ejecutivos deseen medir caracteristicas adicionales de sus procesosy productos
y se pueden incluir indicadores de la flexibilidad que puede ser medidas por la exactitud,

tamano, velocidad o consumo de energia.
iii. El servicio posventa.

Incluye las actividades que se realizan en concepto de garantia y reparaciones, tratamiento
de los defectos y devoluciones sobre ventas. Otro aspecto importante del servicio posventa
es el proceso de facturacion y cobro. Y para una excelente actuacion se debe de tomar en
cuenta indicadores como el desperdicio y la chatarra durante los procesos de produccién,
para evitar un incremento en los costos de produccion. Los sistemas de medicion de la
actuacion convencional se centran Gnicamente en controlar, seguir y mejorar los indicadores
de costo, calidad y los basados en la duracion de los procesos de negocio existente. En
contraste, el enfoque del Cuadro de Mando Integral permite que las demandas de las

actuaciones del proceso interno se deriven de las expectativas de los clientes externos
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concretos, es decir que busca satisfacer al maximo cada una de las necesidades o deseos de

los clientes.

Los indicadores de esta perspectiva deben de manifestar la naturaleza misma de los procesos
propios y centrales de la empresa. Para efectos de referencia se presentan algunos indicadores
de caréacter genérico asociados a ella:

e Tiempo de ciclo del proceso (Cycle time)

e Costo Unitario por Actividad

e Niveles de Produccion

e Costos de Falla

e Costos de desperdicio (Costos de Calidad)

e Beneficios Derivados del Mejoramiento Continuo /Reingenieria

e Eficiencia en Uso de los Activos

d) Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

La cuarta perspectiva, aprendizaje y crecimiento se refiere a los objetivos e indicadores que
sirven como base o motor del desempefio que la organizacion tendra en un futuro y refleja la
capacidad que ésta tiene para adaptarse a los cambios que se dan constantemente en el

exterior; asi, como el hecho de mejorar continuamente.

Esta perspectiva “identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una
mejora y crecimiento a largo plazo. Las perspectivas del cliente y del proceso interno
identifican los factores mas criticos para el éxito actual y futuro. Es poco probable que las
empresas sean capaces de alcanzar sus objetivos a largo plazo para los procesos internos y
de clientes utilizando las tecnologias y capacidades actuales. Ademas, la inmensa
competencia global exige que las empresas mejoren continuamente sus capacidades para

entregar valor a sus clientes y accionistas.
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La formacion y el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes principales: Las
personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacién. Los objetivos financieros de
clientes y del CMI revelan grandes vacios entre la capacidad capacidades existentes de las
personas, los sistemas y los procedimientos; al mismo tiempo, mostraran que sera necesario
para alcanzar una actuacion representante un gran adelanto. Para llenar estos vacios. Los
negocios tendran que invertir en la recualificacion de empleados, potenciar los sistemas y
tecnologia de la informacion y coordinar los procedimientos y rutinas de la organizacion.
Estos objetivos estan articulados en la perspectiva de crecimiento y formacion del CMI. Al
igual que con la perspectiva del cliente. las medidas basadas en los empleados incluyen una
mezcla de indicadores de resultados genéricos satisfaccién, retencion, entrenamiento y
habilidades de los empleados junto con los inductores especificos de estas medidas genéricas
como unos indices detallados y concretos para el negocio involucrado de las habilidades
concretas que se requieren para el nuevo entorno competitivo. Las capacidades de los
sistemas de informacién pueden medirse a través de la disponibilidad en tiempo real de la
informacion fiable e importancia sobre los clientes y los procesos internos, que se facilita a

los empleados que se encuentran en primera linea de la toma de decisiones y de actuacion.”?®

lustracion 3 "La estructura de los indicadores de aprendizaje y crecimiento".

Indicadores claves

Resultado
N
Retencion del Productividad del
empleado empleado
4 . ., A
Satisfaccion del
Medios empleado

Competencia del /\ Clima organizacional

personal

Infraestructura

Fuente: “Diseiio de un modelo de cuadro de mando integral para mejorar la gestion de servicio de salud
privada de la ciudad de Santa Ana”. Hernandez Rivas, Eva Guadalupe Tesis UES, Afio 2004.

% “Propuesta de aplicacion de un sistema de planeamiento de gestién basado en el cuadro de mando
integral para mejorar la competitividad de empresas manufactureras, de servicios y de comercio en El
Salvador” Aguilar Hernandez Silvana Cecilia, San Salvador, UES, 2003.
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i Las capacidades de los empleados

Anteriormente las empresas contrataban a sus empleados simplemente para que hicieran el
trabajo pesado ¢ trabajo fisico, no para que pensaran. Pero con todos los cambios que el
ambiente estd experimentando, para que las empresas puedan siquiera mantenerse se han
visto obligadas a exigir una gran recalificacion de los empleados para que su mente y sus
capacidades creativas puedan ser movilizadas en favor del logro de los objetivos de la
organizacion, ademas de proporcionar un acceso cada vez mas directo al proceso de las
transacciones a través de sistemas y comunicaciones avanzadas de informacion, tanto a

clientes como a empleados.
ii. Indicadores claves sobre los empleados.
Las tres dimensiones fundamentales de los empleados son:
e Lamedicion de la satisfaccion del empleado.

Para que las empresas consigan un alto nivel de satisfaccion del cliente, puede que
necesiten que los clientes sean atendidos por empleados satisfechos. Es tipico que las
empresas midan la satisfaccion de los empleados con una encuesta anual, ademas de
observar la forma en la que realiza su trabajo, los empleados son ya conocidos como
los clientes internos dentro de la organizacion, por qué la empresa debe trabajar para
que ellos estén satisfechos.

e Lamedicion de la retencién de los empleados.

En las organizaciones se hacen inversiones a largo plazo en los empleados, por lo que
cualquier salida no deseada representa una pérdida. La retencion de los empleados se
acostumbra medir por medio del porcentaje de rotacion del personal clave. Un
trabajador que trabaje dentro de un buen Clima organizacional, en si que esté
satisfecho con la forma como es tratado dentro de la organizacion no querra
abandonar la empresa y procurard dar al maximo todas sus capacidades para hacer

que la entidad logre sus objetivos.
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e Lamedicion de la productividad de los empleados.

La productividad de los empleados es un indicador de resultados del impacto global
de haber incrementado las capacitaciones y moral de los empleados, asi como la

innovacion y mejora de los procesos internos y de la satisfaccion de los clientes.
iii. Las capacidades de los sistemas de informacion.

Para conseguir los objetivos del cliente y de proceso interno, es necesario contar con la
motivacion y capacitacion de los empleados, disponer de una informacién excelente sobre
los clientes sobre los procesos internos y sobre las consecuencias financieras de sus
decisiones. Los empleados de primera linea necesitan disponer de una informacion oportuna
y fiable. Unos sistemas de informacidn excelentes son una exigencia para que los empleados
mejoren los procesos, ya sea de forma continua a través de esfuerzos de gestion de calidad
total o de forma discontinua por medio de proyectos de nuevo disefio y estructuracion de los

procesos.
iv. Motivacion delegacion de poder.

Los empleados dejaran de contribuir al éxito de la organizacion si no se sienten motivados
para actuar en interés de ésta, si no consideran que el beneficio de la empresa también es su
beneficio, ellos deben de sentirse realmente identificados con los intereses que la empresa
persigue para que sean autores de éstos y que centren todas sus energias en lograr que esos
objetivos se cumplan. Uno de los factores claves para los objetivos de formacion vy
crecimiento se centran en el clima de la organizacion para la motivacion e iniciativa de los

empleados.

La consideracion de esta perspectiva dentro del Cuadro de Mando Integral, refuerza la
importancia de invertir para crear valor futuro, y no solamente en las &reas tradicionales de
desarrollo de nuevas instalaciones o0 nuevos equipos, que sin duda son importantes, pero que

hoy en dia, por si solas, no dan respuesta a las nuevas realidades de los negocios.
V. Algunos indicadores tipicos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Entre algunos indicadores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento tenemos los

siguientes:
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e Desarrollo de Competencias clave

e Retencidn de personal clave

e Ciclo de Toma de Decisiones Clave

e Disponibilidad y Uso de Informacion Estratégica
e Satisfaccion del Personal

e Clima Organizacional.

7. Construccion e implantacion del cuadro de mando integral.
El primer paso para la construccion de un cuadro de mando integral efectivo es obtener el
consenso Yy el apoyo de la alta gerencia sobre los motivos por los que es necesario aplicarlo.
Teniendo el respaldo de la Alta Direccidn, el equipo conformado entre los asesores y la Alta
Direccién debe identificar y estar de acuerdo en los propoésitos principales del proyecto.

Comunmente, los objetivos del programa estan encaminados a:

a) Guiar la construccion de objetivos e indicadores para el cuadro de mando.
b) Obtener el compromiso de los participantes en el proyecto, y Clasificar la
estructura para los procesos de implantacion y gestion que deben seguir a la

construccién del cuadro de mando inicial.

a) Planificacion.

La diferencia entre un sistema tradicional de indices de gestion, y el CMI consiste en la forma
en la que se seleccionan los indicadores, por lo cual es importante planificar la seleccion de
los mismos y la recoleccion de la informacion necesaria y suficiente con el proposito que la
alta gerencia, pueda definir con claridad el modelo de negocio sin que la falta o incorreccion
de los datos proporcionados den lugar a la aparicion de fallos apreciables en esta decision tan

esencial.

La construccion y el desarrollo del CMI deben seguir la secuencia a la llustracion 2. La

primera operacion que es necesario llevar a cabo, es la de un estudio riguroso y detallado de
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las circunstancias internas y externas de la organizacion, para conformar el escenario, a corto

y mediano plazo, en el que se va a desenvolver la compafiia.

Como en todo modelo de gestion que pretende ser eficaz, desde el inicio debe plantearse el
respaldo, de la mas alta Gerencia basado en la confianza de que la implantacion del CMI no
es un asunto ni técnico ni econémico solamente sino preferentemente empresarial y de
negocio. Si la alta Gerencia no esta completamente convencida de las posibilidades de éxito

de esta iniciativa, no merece la pena el gasto de recursos en su implantacion.

Ahora la alta Gerencia debe de convencer a todos los niveles, para lo cual se deberan de
programar actividades de formacidn y mentalizacion sobre el CMI dirigidas a todos aquéllos
que vayan a desempefiar un papel de desarrollo, decision o control sobre los objetivos que se

sefialen.

Existen variadas opiniones sobre el tema en las que se aprecia como alternativa, la de realizar
una implementacion piloto en alguna seccion o area, antes de su implantacion a toda la
organizacion, pero existe el evidente peligro de que no se llegue a culminar el experimento
por falta de un compromiso firme de la gerencia, puesto que la aplicacion parcial puede estar
ocultando una falta de confianza en el método o un escaso interés en modificar los métodos

tradicionales de gestion.

La aplicacion del CMI en toda la organizacién, tiene la marcada ventaja de conducirnos a la
definicion de una estrategia universal para toda la compafiia, definida por indicadores que
afectan a la actuacién de todas las personas y que puede ser desglosada mediante un
desarrollo de objetivos parciales cuyo cumplimiento de lugar al logro de los objetivos

corporativos que interpretan la estrategia total.

La planificacion debe sentar las bases para dejar resueltas interrogantes tan fundamentales
como cudl ha de ser el futuro modelo de negocio que se desea desarrollar y cuéles han de ser

las lineas basicas de actuacion para conseguirlo.
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lHustracion 4 “Construccion y desarrollo del CMI”.

Analisis Interno Analisis
Externo
Plan l 1
Mision, Visiény
Estratégico Valores
Definicion de

estrategias y objetivos
estratégicos

Creacién de mapa
estratégico

CMI

Definicion de
Indicadores

Creacion del CMI

Fuente: Desconocido (Sin fecha). Creacion y disefio del Cuadro de Mando Integral CMI.: Los pasos a seguir para la
confeccion, creacion y desarrollo del Cuadro de Mando Integral (CMI). Recuperado de
https://www.webandmacros.com/creacion_cuadro_mando_integral.htm .

b) Recopilacion de informacion.

La organizacion no se vera en la necesidad de realizar actividades extraordinarias para la
recoleccion de informacion debido a que estara disponible en los archivos de la empresa.
Informes anuales de resultados, datos operativos de interés, estudios del mercado y de las
entidades competidoras, quejas, reclamaciones y sugerencias de los clientes, conocimiento
de sus expectativas, informacion sobre el coste de los recursos y del dinero y cuantas otras
informaciones se consideren interesantes, pueden formar la informacién suficiente para la

toma de decisiones.


https://www.webandmacros.com/creacion_cuadro_mando_integral.htm
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Con relacién al analisis interno habra que incorporar los hechos referentes a los proyectos
propios en marcha o de futuro, el estudio de los procesos y su capacidad de mejora, asi como
los informes procedentes de los sistemas de participacion si los hubiera, las consideraciones
referentes a la vinculacion del personal con los pasados objetivos de la empresa, su grado de
motivacion, la capacidad de liderazgo de la direccion demostrada hasta el momento y la

mayor o menor repercusion de las actividades de los agentes sindicales.

No debe quedar duda alguna acerca del protagonismo e interés que debe asumir la alta
direccién en la definicion de la estrategia, promoviendo y liberando asi algunos equipos
creativos de directivos en reuniones de tipo brainstorming (lluvia de ideas), y determinando
las lineas principales del progreso esperado a corto plazo y en los tres horizontes de futuro a

2,5y 10 afos.

c) Determinacién de indicadores.

Debido a que los indicadores van agrupados en las diversas perspectivas de gestion, primero
hay que elegir el nimero e identificacion de las mismas, a partir de ello se recomienda realizar
un desglose de la vision, lo que puede dar lugar a los denominados objetivos corporativos
que pueden considerarse como finalistas, ya que para cumplirlos se realizan a través de los
demas objetivos y son medidos por la totalidad de indicadores, los cuales seran un medio

para alcanzar unos buenos resultados en la gestion y ademas anuncian toda eventualidad.

Para facilitar la transformacion de la estrategia en indicadores puede ser conveniente
transformarla primero en objetivos corporativos y que éstos den lugar a uno o varios
indicadores para cada una de las perspectivas. La definicion de los indicadores habra de tener

en cuenta las relaciones causa - efecto y los inductores de actuacion.

Un Cuadro de Mando Integral compuesto por un excesivo numero de indicadores, puede
hacer confusa la estrategia y producir una confusién perjudicial de los esfuerzos en el
desarrollo de la herramienta, por tanto, se aconseja no superar los siete indicadores por cada
una de las perspectivas y a la vez se considera correcto un numero total aproximado de 25

indicadores, lo cual viene a dar un promedio de unos seis indicadores por perspectiva.
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Aunque lo mas probable es que el equipo confeccionador del CMI tenga claro cuéles deben
ser los indicadores, una vez definida con claridad la estrategia general, se pueden también
seleccionar los méas adecuados que formaran el cuadro de mando los cuales pueden ser
sometidas a evaluacion y estudio de los inicialmente elegidos, esto puede efectuarse con la
ayuda de los directivos. De esta forma y, mediante el tratamiento estadistico de valoraciones
puede alcanzarse un consenso sobre los indicadores finalmente escogidos por la

organizacion.

d) Conformacién del cuadro de mando integral.

Independientemente de la vinculacién con la estrategia, la conexién de los indicadores
seleccionados con los objetivos corporativos, que son los que intentan reflejar mas
claramente la citada estrategia presente y futura de la organizacion, debe realizarse con el
maximo rigor con objeto de que la direccidon adquiera el completo convencimiento de su

adecuacion para lograr el éxito y eficacia de las acciones que de dichos indices se derivan.

La conformacion del Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestién no debe
limitarse al establecimiento del cuadro de indicadores y a su publicidad entre los responsables
de su complementacidn, ya que mas que una simple herramienta, el CMI supone un auténtico

sistema de gestion, el cual debe contener la descripcion detallada de las acciones siguientes:
a) Métodos de medida de los indicadores.
b) Responsabilidad de la medicién.
c) Plazos en que deben ser complementados.
d) Responsabilidad de la actuacién sobre los indicadores.
e) Asignacion de los recursos necesarios.

f)  Vinculacion con los incentivos personales.
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Fuente: “Propuesta de aplicacion de un sistema de planeamiento de gestion basado en el cuadro de mando integral para
mejorar la competitividad de empresas manufactureras, de servicios y de comercio en El Salvador” Aguilar Herndndez

En la ilustracion 5. encontrara un ejemplo de la creacion del tablero de control del CMI.

lustracion 5 “Ejemplo de un Cuadro de Mando Integral .

Objetivos

Indicadores

Metas

Finanzas Indicadores
¢Coémo

deberiamos

aparecer

ante

nuestros

accionistas,

tener éxito

financiero?

Objetivos Metas

Actividades

Visién y
Estrategia

Aprendizaje y Indicadores
crecimiento
¢Cémo
mantendremos
y
sustentaremos
nuestra
capacidad de
cambiar y
mejorar, para
conseguir
alcanzar
nuestra
vision?

Objetivos Metas

Silvana Cecilia, San Salvador, UES, 2003.

8. Ventajas y desventajas del cuadro de mando integral.

a) Ventajas de aplicar el CMI.

Actividades

Procesos
internos
(En qué
procesos
debemos
ser
excelentes
para
satisfacer
a nuestros
accionistas
y clientes?

Actividades

Objetivos

Indicadores

Metas
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Actividades

“La aplicacion del CMI conlleva una serie de ventajas para las empresas que lo implementan

en sus procesos. Esta herramienta:

caracteristicas mas representativas de la empresa

Ofrece una vision global de la situacion de la empresa. Al recoger informacion

continua desde diferentes perspectivas permite observar, de manera global, las
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ii.  Permite conocer la situacion concreta en la que se encuentra la organizacion. Ademas,
la informacién analizada describe la situacion exacta en la que se encuentra la

empresa.

iii.  Facilita el control de la evolucion de la compafia. Gracias a los indicadores y al
seguimiento y andlisis que se lleva a cabo, se puede prever las futuras consecuencias

y actuar para evitar o minimizar riesgos y corregir desviaciones.

iv.  Alinea los objetivos estratégicos con los de cada sector o departamento, de tal forma

que se dirigen todos los esfuerzos hacia la misma meta.

v. Favorece la comunicacion de la estrategia a desarrollar y, por tanto, su
implementacion. Para la aplicacion efectiva del CMI es fundamental una eficaz
comunicacion. Todos los integrantes deben conocer las estrategias que se van a llevar

a cabo y colaborar en la consecucion de los objetivos.

vi.  Promueve la motivacion e implicacion de los trabajadores. Al hacerles participes, en
todo momento del proceso, los trabajadores se sienten parte integrante y estan mas

motivados.”?®
b) Desventajas de aplicar el CMI.

El cuadro de mando integral (CMI) puede ser una forma eficaz de organizar y gestionar las
actividades comerciales de una organizacion, al garantizar el equilibrio entre las principales
areas de enfoque. Muchas organizaciones han adoptado el cuadro de mando integral como
una técnica de planificacion estratégica, otras han encontrado que viene con ciertos

inconvenientes.
i.  Costoy tiempo.

“Si bien el cuadro de mando integral (BSC) ha sido utilizado de manera efectiva por muchas
compafiias que abogan por su uso como herramienta de planificacidn estratégica, también
admiten rapidamente que puede ser una herramienta costosa y que requiere mucho tiempo.

El uso correcto de la herramienta requiere una comprension profunda del proceso y, a menos

26 jsotools. (2015). Ventajas de aplicar el cuadro de mando integral en tu empresa. Julio 2020, de isotools Sitio
web: https://www.isotools.org/2015/04/07/ventajas-de-aplicar-el-cuadro-de-mando-integral-en-tu-empresa/
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que alguien en la organizacion tenga experiencia con él, puede implicar el uso de un consultor
externo para ayudar con el proceso. Los involucrados en el proceso de planificacion
estratégica y el uso de la herramienta. El cuadro de mandos equilibrado para gestionar
procesos Yy realizar un seguimiento de los resultados debe tener conocimiento de cémo
funciona el cuadro de mandos. Para lograr la maxima efectividad, toda la organizacion debe
comprender la teoria detras del uso del cuadro de mando integral, la importancia de lograr el
equilibrio entre las distintas medidas y como se puede utilizar la herramienta para mejorar
los procesos. Eso no es una hazafia pequefia y puede ser un desafio para las organizaciones

pequenas.
ii.  Informacion incompleta.

La utilidad del enfoque del cuadro de mando integral depende del valor de la informacion
que impulsa el proceso: la entrada de basura, la salida de basura. Si bien la herramienta puede
funcionar, solo funcionara si se han seleccionado los elementos correctos para su revision y
si la informacion utilizada para evaluar el progreso es completa, precisa y relevante para el
area que se aborda. Por ejemplo, al evaluar la efectividad de los esfuerzos de capacitacion, el
namero de personas que reciben capacitacion no es tan relevante como la capacitacion que

recibieron.
ili.  Resistencia de los empleados.

Si bien hay muchas personas que apoyan firmemente el cuadro de mando integral y su uso
en la planificacion estratégica y la gestion de procesos, no todos son creyentes. Algunos
empleados, e incluso los gerentes, pueden sentir que es "el sabor del mes" y resistirse a su
implementacién. Esto es particularmente cierto si la implementacién requiere que los
empleados realicen actividades de capacitacion o inviertan mas tiempo para aprender sobre
el cuadro de mando integral y su uso. Las empresas que son eficaces en la aplicacion del
cuadro de mando integral deben contar con el apoyo de todos en la organizacion para lograr

el maximo éxito.”?’

27 Make Money. (2019). Desventajas del cuadro de mando integral. Julio 2020, de Make Money Sitio web:
https://es.makemoneyfactor.com/balanced-scorecard-drawbacks
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D. Generalidades de la toma de decisiones gerenciales.

1. Definicion de toma de decisiones.

La toma de decisiones se define como la identificacion y eleccidn de un curso de accion para

tratar un problema concreto o aprovechar una oportunidad.?

Se conoce como toma de decisiones al proceso de identificar un problema u oportunidad,

determinar dos 0 mas cursos de accion y realizar una eleccién entre ellos.

2. Tipos de decisiones gerenciales.

Es de tener en claro que para cada circunstancia pueden existir una diversidad de tipos de
decisiones, como son situaciones de rutina en donde hay procedimientos previamente
establecidos; sin embargo, hay otras decisiones las cuales pueden requerir de un analisis mas
profundo y una evaluacion segun las consecuencias que éstas puedan tener llegar a tener. Por
tanto, se puede mencionar dos tipos de decisiones gerenciales: Decisiones Programadas y No

Programadas.

a) Decisiones programadas.
Son decisiones repetitivas que puede ser manejada con un método, procedimiento, regla o
politica de rutina por causa de gque se trata de un problema estructurado, el responsable de

resolver o sustentar la situacion no se ve en la necesidad de invertir esfuerzo y tiempo en

atravesar todo el proceso de decision.

b) Decisiones no programadas.

Son aquellas decisiones de naturaleza Unica y que no se repiten por lo cual se requieren

soluciones a la medida. Cuando un responsable tiene un problema sin estructurar, no hay una

28 James a. F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert JR, Administracion, 62 Edicion, Pearson
Education, Mexico, 1996.
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solucion prefabricada o definida con anterioridad. Se requiere responder con una decision en

la que se debe invertir esfuerzo y tiempo en el proceso de decision.

3. Proceso de toma de decisiones.

Etapa 1. Identificar un problema.

“El proceso de toma de decisiones comienza con la existencia de un problema o, méas
especificamente, de una discrepancia entre la situacion actual y la situacion deseada, Una vez
identificados los gerentes tienen que comprender las tres caracteristicas de los problemas:
estar conscientes de ellos, estar presionados para actuar y tener los recursos necesarios para

emprender acciones.

Etapa 2. Identificar los criterios de decision. Cuando un gerente detecta un problema, tiene
que identificar los criterios de decision importantes para resolverlo. Es decir, los gerentes
tienen que determinar qué es pertinente para tomar una decision. Sean explicitos o tacitos,
los gerentes tienen criterios para guiar sus decisiones, algunos de estos criterios son costos
de inicio, disponibilidad de financiamiento, tasa de fracasos, potencial de crecimiento,

regiones geogréaficas abiertas, antecedentes etc.
Etapa 3. Asignar pesos a los criterios.

Si los criterios que se identificaron en la etapa 2 no tienen toda la misma importancia, quien
toma la decision tiene que ponderarlos en forma ordenada para asignarles la prioridad

correcta en la decision.
Etapa 4. Desarrollar las alternativas.

En la cuarta etapa, quien toma la decisidn tiene que preparar una lista de las alternativas
viables que resuelvan el problema, No se hace ningun intento por evaluar las alternativas,

so6lo se enumeran.



Etapa 5. Analizar las alternativas.

Después de identificar las alternativas, quien toma la
decision tiene que analizarlas criticamente las alternativas
Las evalGa de acuerdo con los criterios establecidos en las
etapas 1y 2. Con esta comparacion se revelan las ventajas

y desventajas de cada alternativa.
Etapa 6. Seleccionar una alternativa.

La sexta etapa consiste en elegir la mejor alternativa entre
todas las consideradas. Después de ponderar todos los
criterios de la decision y de analizar todas las alternativas
viables, simplemente escogemos aquella que generd el

total mayor en la etapa 5.
Etapa 7. Implementar la alternativa.

En la etapa 7 se pone en marcha la decision, lo que
consiste en comunicarla a los afectados y lograr que se
comprometan con ella. Si las personas que deben
implementar la decision participan en el proceso, es mas
probable que apoyen con entusiasmo el resultado que si

solo se les dice lo que deben hacer.
Etapa 8. Evaluar la eficacia de la decision.

La ultima etapa del proceso consiste en evaluar el
resultado de la decision para saber si se resolvié el

problema.”?®

Fuente: Robbins, Stephen p. y Coulter, Mary, Administracion,
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llustracion 6 Proceso de toma de decisiones.

Identificacion de un
problema

\ 4

Identificacion de
criterios de decision

\4

Ponderacion de los
criterios

\ 4

Desarrollo de las
alternativas

\4

Andlisis de alternativas

\ 4

Seleccion de una
alternativa

\4

Implementacion de la
alternativa

Evaluacion de la
eficacia de la decisién

82 Edicion, Pearson Education, Mexico, 2005.

29 Robbins, Stephen p. y Coulter, Mary, Administracién, 82 Edicion, Pearson Education, México, 2005.
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4. Niveles de toma de decisiones.

Existen diversos niveles de toma de decisiones en las organizaciones, por cuanto su

naturaleza puede estar definida por una jerarquia que determina el tipo de accidn a seguir.

a) Toma de decisiones nivel estratégico.

Las decisiones estratégicas son establecidas por la alta direccion, determinan las metas, los
propositos y la direccion de la entidad puesto que los altos directivos deben de tener una
vision total de todos los elementos de una compleja empresa, y deben ser capaces de
integrarlos en un todo coherente. Las decisiones tomadas en este nivel también determinan

cémo se relacionara la empresa con su medio externo.

b) Toma de decisiones nivel tactico.

Las decisiones tacticas son las tomadas en los niveles intermedios. Las toman los gerentes de
nivel medio, como los jefes de division o departamento. Estas decisiones se refieren al
desarrollo de tacticas para cumplir las metas estratégicas que definieron los altos niveles. Las
decisiones tacticas son mas especificas y concretas que las estratégicas y mas orientadas a

las acciones alineadas.

C) Toma de decisiones nivel operativo.

Las decisiones operativas se hacen en los niveles inferiores o de supervision de la empresa 'y
se refieren al curso de las operaciones diarias, estas determinan como se dirigen las
operaciones disefiadas para cumplir con las decisiones tacticas tomadas por los ejecutivos de
nivel medio. Estas decisiones son deben ser mas eficaces y eficientes para cumplir con las

metas establecidas en el nivel tactico.

5. Estilos de toma de decisiones.

En general todas las personas que toman una decisidn poseen una serie unica de

caracteristicas personales que influyen en su resolucion del problema, es por ello que en las



44

organizaciones los responsables de decision marcan una pauta segun su forma de pensar y
nivel de ambigledad (Ver ilustracion 1.3.). Existen 4 estilos clave en los ejecutivos de las

organizaciones los cuales son el directivo, analiticos, conceptual y conductual.

a) Estilo directivo.

“Son quienes toman decisiones con un estilo directivo, toleran poco la ambigiiedad y su
forma de pensar es racional. Son eficientes y 16gicos. Los tipos directivos toman decisiones
rapidas y se centran en el corto plazo. Su eficiencia y prontitud al tomar decisiones hacen que

cumplan esta funcion con minima informacion y que evallen pocas alternativas.

b) Estilo analitico.

Quienes toman decisiones con un estilo analitico toleran la ambigiedad mucho mas que los
tipos directivos. Quieren mas informacion antes de tomar una decisién y consideran mas
alternativas que en el estilo directivo. Los de estilo analitico se caracterizan por su capacidad

para adaptarse o enfrentar situaciones unicas.

C) Estilo conceptual.

Los individuos con un estilo conceptual tienen miras muy amplias y buscan muchas
alternativas. Se enfocan en el largo plazo y son muy buenos para encontrar soluciones

creativas a los problemas.

d) Estilo conductual.

Quienes toman decisiones con un estilo conductual trabajan bien con los demas. Se interesan
en los logros de los otros y aceptan sus sugerencias. Convocan a juntas para comunicarse,
aunque tratan de evitar los conflictos. La aceptacion de los demas es importante para los de

este estilo de toma de decisiones.””°

30 Robbins, Stephen p. y Coulter, Mary, Administracion, 82 Edicion, Pearson Education, México, 2005.
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Mucha .
Analitico Conceptual

Tolerancia a la
ambigledad

Directivo Conductual
Poca

Forma de pensar
Racional Intuitiva

Fuente: Robbins, Stephen P., Coulter, Mary, Administracion, 82 Edicion, Pearson Education, México,
2005.

6. Modelo racional para tomar decisiones.

lustracion 8 El proceso racional para la Toma de Decisiones.

1.Investigar situacion

actual 2.Desarrollar las
e Definir el problema alternativas
e Diagnosticar las e  Buscar alternativas
causas creativas
e Identificar los e No evaluar todavia
objetivos de la
decision

4.Investigar situacion

tual 3.Evaluar las
actua alternativas y elegir la
e Definir el problema mejor disponible
e Diagnosticar las e Evaluar las
causas alternativas
e Identificar los o Elegir la mejor
objetivos de la alternativa
decision

Fuente: James a. F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert JR, Administracion, 62
Edicién, Pearson Education, Mexico, 1996.
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ETAPA 1. Investigar la situacion.
“Una investigacion debe de cubrir tres aspectos entre los cuales estan:

iv.  Definir el problema: Se debe definir el problema por el cual la organizacion esta

siendo afectada.

v.  Diagnosticar las causas: En ciertas ocasiones las causas no suelen ser muy visuales u
obvias, se debe recurrir a la intuicion para la identificacion de estas, los encargados
de tomar las decisiones pueden formularse algunas preguntas que puedan tener

relacién con el problemay asi identificar las causas.

vi.  Identificar los objetivos de la decision: lo que sigue es decidir cual seria una solucion
efectiva, donde sea posible ofrecer a la organizacion una oportunidad para mejorar el

desempefio de las partes que la conforman, en lugar de solo reparar.
ETAPA 2. Desarrollar alternativas.
En esta etapa se dan dos pasos como:

e Buscar alternativas creativas: Es recomendable realizar una sesion entre todos los
afectados para llevar a cabo una lluvia de ideas y lograr la obtencion de varias

alternativas para su evaluacion.

e No evaluar todavia: No se debe de tomar alguna decision hasta no tener diversas
alternativas para no optar por la primera tomando en cuenta el factor tiempo que

siempre puede estar presente en las decisiones.

ETAPA 3. Evaluar alternativas y elegir la mejor disponible.

Cuando el responsable de tomar la decision cuenta con un numero considerable de

alternativas, tendra que evaluar cada una de ellas en base a tres preguntas clave.

e (Es viable esta alternativa? Para evaluar una alternativa se debe saber en primera

instancia si esta se puede realizar segun la situacién y los recursos disponibles.



47

e ;Representa la alternativa una solucion satisfactoria? Debe de preguntarse si satisface
las alternativas a los objetivos de la decisién tomados en la etapa 1 de este proceso;
ademaés debe presumirse la posibilidad de aceptacion, dependiendo de la cultura de la

organizacion y de cuanto riesgo toleren las partes involucradas.

e ;Cuales son las posibles consecuencias para el resto de la organizacion? Como una
organizacion es un sistema, se debe tratar de anticipar como el cambio en un area

afectara a las otras, tanto en el presente como en el futuro.

ETAPA 4. Implantar la decisién y monitorear.

Cuando se ha elegido la mejor alternativa de las existentes, lo que se pretende ahora es hacer
planes para abordar los requisitos y problemas que se podrian encontrar para llevarla a la
préactica. La aplicacion de la decision implica establecer presupuestos y calendarios para las
acciones, ademas asignar responsabilidades de tareas especificas y se establecer
procedimientos para los avances y aplicacion de correcciones. Las acciones tomadas para
implantar la decision deben estar sujetas a monitoreo constante por parte de los

responsables.”!

7. Condiciones para la toma de decisiones.

Hay tres condiciones que enfrentan los gerentes cuando toman decisiones: certeza, riesgo e

incertidumbre.

a) “Certeza La situacion ideal para tomar las decisiones es la de certeza, es decir, la
situacion en la que el gerente puede tomar decisiones correctas porque conoce los

resultados de todas las alternativas.

31 Make Money. (2019). Desventajas del cuadro de mando integral. Julio 2020, de Make Money Sitio web:
https://es.makemoneyfactor.com/balanced-scorecard-drawbacks
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b) Riesgo Una situacion mucho mas comun es la de riesgo, aquella en la cual quien
toma la decision estima la probabilidad de ciertos resultados. La capacidad de
asignar probabilidades a los resultados es producto de experiencias personales o
de informacion de segunda mano. En las situaciones de riesgo, los gerentes tienen

datos histdricos para asignar probabilidades a las alternativas.

C) Incertidumbre Situacion en la cual quien decide no tiene la certeza ni cuenta con
calculos de probabilidades. En estas condiciones, la eleccion de una alternativa
esta influida por el hecho de que quien decide cuenta con poca informacion, asi

como por la psicologia de esta persona.”?

32 Robhins, Stephen p. y Coulter, Mary, Administracién, 82 Edicién, Pearson Education, México, 2005.
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CAPITULO II

DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE ASOCIACION CAFETALERA DE
EL SALVADOR PARA DETERMINAR LA NECESIDAD DEL DISENO DE UNA
HERRAMIENTA ADMINISTRATIVA DE MANDO INTEGRAL PARA LA
SISTEMATIZACION DE LA TOMA DE DECISIONES.

A. Importancia de la investigacion.

El diagnostico de la situacion actual de la Asociacion Cafetalera de El Salvador, permitio
conocer la percepcién que los miembros, empleados y personal directivo tienen sobre el

marco estratégico y la toma de decisiones para el logro de los objetivos de la asociacion.

La compilacion de la informacion se llevo a cabo por medio del uso de los métodos y técnicas
de investigacidn, cuya fuente primaria fueron los miembros, empleados y personal de la Junta
de Gobierno de la Asociacion Cafetalera de El Salvador, lo cual permitié realizar el
diagnostico sobre la situacion actual de la organizacion, con el objetivo de proponer una
herramienta administrativa de mando integral para la sistematizacion de la toma de

decisiones.

B. Objetivos.

1. Objetivo general.

Elaborar un diagnostico sobre la situacion actual en cuanto al conocimiento del marco
estratégico que tienen los miembros, empleados y personal de la Junta de Gobierno de la
Asociacion Cafetalera de El Salvador para culminar una propuesta de herramienta
administrativa de mando integral para la sistematizacion de la toma de decisiones en la
ACAFESAL.
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2. Objetivos especificos.

a. Recopilar la informacion sobre el conocimiento que los miembros, empleados y
personal de la Junta de Gobierno tienen sobre marco estratégico de la Asociacion
Cafetalera de El Salvador.

b. Analizar la informacion recopilada sobre el marco estratégico de la Asociacion
Cafetalera de El Salvador.

c. Identificar las oportunidades de mejora para proponer una herramienta
administrativa de mando integral para la sistematizacion de la toma de decisiones
en la Asociacion Cafetalera de El Salvador.

C. Metodologia de investigacion.

1. Método.

Se aplico el método cientifico como base para la ejecucién de la investigacién, por causa de
que este es valido al utilizar uno o mas instrumentos que este dispone, para la recoleccion del

conocimiento requerido.

Al aplicar el método cientifico en la recoleccion del conocimiento, la informacidn generada
es fiable, y, en consecuencia, minimiza la subjetividad en los resultados de la investigacion

desarrollada.

2. Tipo de investigacion.

En esta investigacion se utilizé el tipo exploratorio debido a que se priorizo los puntos de
vista de las personas al momento de explorar la situacion actual en cuanto al conocimiento

del marco estratégico que tienen los miembros, empleados y personal de la Junta de Gobierno
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de la Asociacion Cafetalera de El Salvador, para el desarrollo de una propuesta de

herramienta administrativa de mando integral que satisfaga las necesidades que esta presenta.

3. Disefio de la investigacion.

El disefio aplicado fue el no experimental ya que las variables no fueron manipuladas, sino,
que la investigacion se limito a describir los hallazgos encontrados sobre el conocimiento del
marco estratégico que tienen los miembros, empleados y personal de la Junta de Gobierno de
la Asociacion Cafetalera de El Salvador.

4. Unidades de analisis.

El objeto de estudio y las unidades de analisis, que formaron parte de la investigacion son las

siguientes:
a. Objeto de estudio.
e Asociacion Cafetalera de El Salvador (ACAFESAL).
b. Unidades de analisis.
e Asociados.
e Personal administrativo.
e Personal de la Junta de Gobierno.

5. Fuentes de informacion.

Se utilizaron dos tipos de fuentes las primarias y las secundarias:
a) Fuentes primarias

Las fuentes primarias estan constituidas por todos los individuos de los cuales se obtiene
informacién de primera mano, para esta investigacion se recolectd esta informacion
consultando a los miembros, personal administrativo y personal de la Junta de Gobierno
de ACAFESAL.
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b) Fuentes secundarias

La informacion secundaria se obtuvo a través de libros, trabajos de investigacion, folletos,
publicaciones en internet, entre otros que tuvieran relacion con el disefio de la herramienta

administrativa del cuadro de mando integral.

6. Ambitos de la investigacion.

La investigacion se llevo a cabo en la Asociacion Cafetalera de El Salvador, ubicada en
colonia Roma, Pasaje A, casa # 13, San Salvador y sus filiales ubicadas en 13 de los 14

departamentos de El Salvador, estas Gltimas de manera remota.

7. Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion.

Las técnicas utilizadas para la recoleccion de informacion del trabajo de investigacion son

las siguientes:

a) Encuesta: las encuestas fueron dirigidas a 55 miembros y 11 empleados de
ACAFESAL, ubicados en 11 de los 14 departamentos de El Salvador, mediante
preguntas cerradas y abiertas, esto para obtener la informacion necesaria y asi
determinar la situacién actual en cuanto al conocimiento del marco estratégico que

tienen los miembros y empleados de la asociacion y otros elementos de interés.

b) Entrevista: la entrevista fue aplicada a 5 miembros de la Junta de Gobierno, la
guia de entrevista fue estructurada con preguntas cerradas y abiertas, para determinar
la situacion actual en cuanto a | conocimiento del marco estratégico que tienen los

miembros de la Junta de Gobierno y otros elementos de interés.
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8. Determinacion del universo y muestra.

a) Universo

Para llevar a cabo la investigacion, se establecieron tres universos, el primero compuesto por
todos los miembros de ACAFESAL, el segundo compuesto por todos los empleados del area
administrativa de la asociacion y un tercero el cual grupa al personal de la Junta de Gobierno

de ACAFESAL, dichos universos estan distribuidos de la siguiente manera:

Tabla 3 Distribucién de los universos.

Unidades de analisis. N° Personas Porcentaje
Asociados. 500 93%
Personal administrativo. 26 5%
Personal de la Junta de Gobierno. |9 2%

Total 535 100%

Fuente: Elaborada por el autor de trabajo.

Cabe mencionar que los empleados y miembros de ACAFESAL se encuentran distribuidos

en 13 de los 14 departamentos de El Salvador.
b) Muestra

Para determinar el tamafio de la muestra, a la que se le realizo la encuesta, se hizo uso de la
férmula estadistica utilizada para calcular la muestra a partir de una poblacién finita, tal como
se muestra a continuacion:

Zz*p*q*N
n=—
EZ(N—1)+ZZ*p*q

Donde:

n = Tamafio de la muestra a calcular.
Z = Nivel de confianza.

p = Probabilidad de éxito.

g = Probabilidad de fracaso.

N = Poblacion o universo.
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E = Nivel de error permisible.

Cuyos valores utilizados son los siguientes:
Z=95% < 1.96

p=750% < 0.50

q=50% < 0.50 N =500 empleados
E=8% < 0.08

Sustituyendo en la formula:

1.962 * 0.5 * 0.5 * 500
n= .
0.082(500 — 1) + 1.962 % 0.5 * 0.5

n = 96.04

El nivel de confianza utilizado fué de un 95% para el céalculo de la muestra con la intencion
de obtener resultados con la mayor precision y representatividad posible. Para la probabilidad
de éxito y/o fracaso se tomo el valor de 50% por ser el méas utilizado en este tipo de
investigacion. Para el nivel de error permisible se establecid el 8%, como el maximo error

aceptado en los resultados a obtener al realizar la encuesta.

Cabe recalcar que, al inicio y desarrollo de la investigacion, el investigador decidié no
realizar movilizaciones a cada una de las sedes de ACAFESAL distribuidos en 13 de los 14
departamentos de El Salvador y de que de la muestra de 96 asociados de la gremial solo se
tomaron en cuenta 55 asociados (Esta cantidad se considera representativa bajo el criterio del
investigador) por causa de la pasa y actual incertidumbre por pandemia de COVID-19, por

tanto:

i. Muestra universo 1: Para este universo se aplicaron 55 encuestas a 55 miembros
de ACAFESAL ubicados en los 11 de los 14 departamentos de El Salvador mediante
mensajeria directa, proporcionada por la Junta de Gobierno de ACAFESAL, la
condicion para aplicar esta encuesta fue que los sujetos de estudio fueran los primeros
5 productores de café del departamento y duefios del terreno donde realizan el proceso
de siembra y cosecha de cafe.
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ii. Muestra Universo 2: Para este universo se aplicaron 11 encuestas a 11 de 13
encargados administrativos, responsables de cada una de las instalaciones de
ACAFESAL ubicadas en 13 de los 14 departamentos de El Salvador.

iii. Muestra universo 3: Para este universo se realizaron 5 entrevistas a 5 de los 9
miembros del personal de la Junta de Gobierno de ACAFESAL.

Limitaciones de la investigacion.

A pesar de la colaboracion obtenida por parte del personal de la Junta de Gobierno, personal

administrativo y miembros de ACAFESAL, en cuanto a la aplicacion de los instrumentos y

recoleccion de datos e informacion, se vio afectada por:

a)

b)

d)

Las demoras en relacion al tiempo dispuesto por cada una uno de los sujetos de

estudio para aplicarle el instrumento segun su tipo,

La incertidumbre nacional por la pandemia de COVID-19 y las condiciones que esta
impone en cuando a la movilizacién y contacto fisico entre personas, por ello se
ralentizo el proceso de aplicaciéon y recoleccion de datos e informacién para el

desarrollo de las demas fases de la investigacion.

De los 11 encargados administrativos, responsables de cada una de las instalaciones
de ACAFESAL, solo 6 de ellos cumplian el cargo de directivo al momento de aplicar
el instrumento, los demas colaboradores que apoyaron con sus respuestas
desempefian un cargo operativo, aludiendo que rendiran en funciones dicho cargo de

direccidn por circunstancias que no compartieron.

De los 5 miembros del personal de la Junta de Gobierno de ACAFESAL
seleccionados para la aplicacion de la entrevista, solo 3 de ellos dispusieron de su
tiempo para contestarla, de manera virtual, mediante el software de videochat ZOOM

en su version gratuita.
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10. Alcances de la investigacion.

A través del diagndstico realizado en cuanto al conocimiento actual que los miembros,
empleados y personal directivo de ACAFESAL tienen sobre el marco estratégico de la
asociacion, se elaborara una propuesta de herramienta administrativa de mando integral para
la sistematizacion de la toma de decisiones, con la cual se contribuird a mejorar la vision
global de la situacion de la asociacion, favorecer la comunicacion de la estrategia a
desarrollar y motivar a los miembros, empleados y personal de la Junta de Gobierno a
participar en cada uno de los procesos claves para el logro de los objetivos institucionales.

D. Hipotesis.

1. General.

o El disefio de una herramienta administrativa de mando integral en la
Asociacion Cafetalera de El Salvador, contribuira a la toma de decisiones

oportunas, a través de la sistematizacion de los aspectos claves.

2. Especificas.

o Larecoleccion de informacion bibliogréfica del CMI permitira fundamentar

la investigacion sobre un disefio de herramienta administrativa.

o Realizado el diagnoéstico de la situacion actual mediante la investigacion de
campo favorecerd la determinacion de las herramientas administrativas que

ACAFESAL aplica a su administracion para la toma de decisiones.

o EI CMI contribuira a la identificacion temprana de las areas problematicas
para tomar las medidas correctivas necesarias para el buen funcionamiento de

las mismas.
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E. Diagnostico de la investigacion.

En El Salvador existen diferentes clases de organizaciones que tienen como objetivo defender
los derechos de los caficultores y velar por el desarrollo de la caficultura, como casos
ilustrativos tenemos a ABECAFE, Asociacion Cafetalera del Pacifico, ACAFESAL vy otras
entidades, sin embargo, cada organizacion tiene su modo de operar y apoyar a los caficultores

dispersos en el territorio nacional.

Debido a la responsabilidad que tienen estas organizaciones de proteger los derechos de los
caficultores y el desarrollo de la caficultura en el pais, ACAFESAL se encuentra en la
obligacion de modernizar sus herramientas administrativas, a fin de mejorar el proceso de

toma decision.

Actualmente en ACAFESAL segun los comentarios realizados por el Presidente de la Junta
de Gobierno, previa aceptacion para la ejecucion de esta trabajo de investigacion, existe una
ausencia de conocimiento en cuanto al marco estratégico que permita analizar y evaluar,
desde un punto de vista estratégico, la informacidn generada y el seguimiento de cada una de
las operaciones de las areas funcionales y sedes de la gremial, que en cierta forma, crea un

riesgo al momento de tomar decisiones a un nivel tanto general como especifico.

Lo anterior constituy6 la premisa para la aplicacidon de una encuesta a empleados y miembros
de la asociacion y entrevista a una parte de los asociados de ACAFESAL que conforman la
Junta de Gobierno para conocer la situacion actual en cuanto al conocimiento del marco
estratégico que se tiene internamente en la organizacion y como es tomado en cuenta al

momento de tomar decisiones de una manera sistematizada.

A continuacion, se presenta el diagnostico de los resultados obtenidos mediante el analisis
de las tabulaciones de cada encuestas y entrevista aplicada a los empleados, asociados e
integrantes de la Junta de Gobierno de ACAFESAL, dicho diagnostico esta fraccionado en
los elementos que conforman el CMI, el marco estratégico general de la organizacion y la

toma de decision.
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1. Perspectiva financiera.

a)

b)

d)

Una vez analizadas las respuestas obtenidas a través de las entrevistas aplicadas al
personal de la Junta de Gobierno de ACAFESAL, se determino que los ultimos periodos
fiscales han resultado en déficit, considerando que las principales causas son el clima, la
falta de mano de obra, aspectos sociales como la delincuencia, factores politicos
nacionales y mas recientemente, la pandemia por COVID-19, dichos factores han
pausado las operaciones de siembra y cosecha, lo que incide directamente en una baja
recoleccion de fondos provenientes de donaciones, alquileres y venta de café por parte
de ACAFESAL. (Ver Anexo 6 — FINANZAS, Pregunta 1)

Por otro lado, las respuestas obtenidas a traves de las entrevistas aplicadas al personal de
la Junta de Gobierno de ACAFESAL en cuanto a como se manifiesta la liquidez en la
asociacion, se determin6 que la capacidad que tiene la asociacion de obtener dinero para
responder a sus obligaciones en el corto plazo, esta practicamente en un punto de no ganar
ni perder. Es importante mencionar que actualmente ACAFESAL no tiene ningln tipo

de deuda a corto y largo plazo. (Ver Anexo 6 — FINANZAS, Pregunta 2)

En lo que respecta a la contabilidad, segln las respuestas obtenidas a través de las
entrevistas aplicadas al personal de la Junta de Gobierno, ACAFESAL lleva de manera
interna su contabilidad y se mantiene en orden y al dia, cabe mencionar que la
administracion de cada sede debe elaborar y enviar a la Junta de Gobierno un reporte
mensual en cuanto a la disponibilidad del recurso financiero, asi como los ingresos y los
gastos realizados, estos reportes son mas de caracter informativo y de control para latoma
de decisiones y procesos de auditoria a final de cada periodo fiscal. (Ver Anexo 6 —
FINANZAS, Pregunta 6 y Pregunta 12)

Segun las respuestas conseguidas a través de las entrevistas aplicadas al personal de la
Junta de Gobierno, ACAFESAL tiene la capacidad de realizar inversiones, eso si,
mediante apalancamiento por parte de alguna entidad financiera externa, colocando como
garantia uno o mas de sus activos fijos, en este caso terrenos e instalaciones, distribuidas
en 13 de los 14 departamentos de El Salvador. (Ver Anexo 6 — FINANZAS, Pregunta
11)
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e) En referencia a los costos, Segun las respuestas conseguidas mediante las entrevistas

f)

aplicadas al personal de la Junta de Gobierno, ACAFESAL no cuenta con estrategias de

costos para sus operaciones. (Ver Anexo 6 — FINANZAS, Pregunta 13)

Con respecto al periodo de recuperacion de capital, Segun las respuestas conseguidas en
las entrevistas aplicadas al personal de la Junta de Gobierno de ACAFESAL no tiene,
puesto que la asociacion no cuenta con inversiones en activo fijo, asi mismo, las
naturaleza de la institucion no lo permite al ser una ONG; en cuanto a su tasa de
rentabilidad, esta es variable debido a que dependera de factores externos que la
asociacion no tiene bajo su control cada afio; en ocasiones se trabaja hasta con déficit,
porque cuando la temporada de corta de café atin no ha llegado, la asociacién depende de
otras fuentes de ingreso. (Ver Anexo 6 — FINANZAS, Pregunta 11)

2. Perspectiva del cliente.

a) Elsegmento de mercado al cual esta dirigido ACAFESAL son todos aquellos caficultores

de EI Salvador, esto segun las respuestas obtenidas mediante las entrevistas aplicadas al
personal de la Junta de Gobierno, puesto que su servicio es social, por el hecho de que
esta se enfoca en defender los intereses de los caficultores y velar por una caficultura
sostenible en El Salvador. (Ver Anexo 6 - GENERALIDADES, Pregunta 1)

Nota: Segln estadisticas del Consejo Salvadorefio del Café y la agencia de
noticias internacional INTER PRESS SERVICE en el afio 2020 se cultivaron
aproximadamente 199,664 manzanas de café, que cubren alrededor del siete por
ciento del territorio nacional y donde trabajaron alrededor de 1,579 productores
de café®® que formaron parte de un grupo de 37,005 personas involucradas en el
proceso de siembra y cosecha, estas establecieron un volumen de produccién en

QQs oro uva de 740,100, es importante mencionar que un quintal oro genera 12.5

33 INTER PRESS SERVICE. (2020). Pequefios caficultores salvadorefios cifran sus esperanzas en lo
organico. mayo 2020, de INTER PRESS SERVICE Sitio web: https://ipsnoticias.net/2020/03/pequenos-
caficultores-salvadorenos-cifran-esperanzas-lo-organico/
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Jornales D/H (Dia/Hora) incluyendo la actividad industrial, esto en condiciones

normales, en el afio 2020 se registraron alrededor de 9,251,250 Jornales D/H.>*

De acuerdo a los resultados de las encuestas aplicada a los asociados de ACAFESAL, el
44% de los miembros de ACAFESAL tienen entre 11y 20 afios de pertenecer a la gremial
y el género que méas predomina entre ellos es el masculino con un 67% (Ver Anexo 4 —
DATOS GENERALES, Pregunta 2), esto contrasta con el hecho que, de ese total de
cafetaleros en El Salvador el 35% son mujeres, esto segun la agencia de noticias INTER
PRESS SERVICE en el afio 2020.%

Respecto a las politicas de capacitacién, de acuerdo a los resultados de las encuestas
aplicada a los asociados de ACAFESAL, el 100% de los encuestados afirma que la
asociacion si cuenta con ellas, esto debido a que la organizacion se preocupa en actualizar
los conocimientos y habilidades de su membresia, es importante mencionar que la
asociacion promueve capacitaciones de otras entidades gubernamentales y privadas, pues
su objetivo es actualizar los conocimientos de sus miembros. (Ver Anexo 4 —
CONTENIDO, Pregunta 12)

En cuanto a la armonia entre los objetivos organizacionales y los personales de sus
miembros, segun los resultados de las encuestas aplicada a los asociados de ACAFESAL,
el 91% considera que existe una, pues a causa de ello hay una buena permanencia, los
cafetaleros miembros sienten que su estancia los ha llevado a un beneficio mutuo en
cuanto a crecimiento y desarrollo, esto se puede reconfirmar ya que un 84% de mis
miembros establece que poseen algln tipo de participacién en la elaboracion de los
objetivos y estrategias de la gremial; sin embargo, un 16% considera que no poseen una
participacion en ello, por lo que podria referirse a que cierta proporcion, que es una
minoria, posiblemente no tiene mayor interaccién con las juntas departamentales y de
gobierno de ACAFESAL. (Ver Anexo 4 — CONTENIDO, Pregunta 13)

3 Consejo Salvadorefio del Café El Salvador. (2020). BALANCE CAFETALERO NACIONAL Afios
2015/16 a 2020/2021. agosto 2021, de Consejo Salvadorefio del Café El Salvador Sitio web:
http://www.csc.gob.sv/estadisticas/

% INTER PRESS SERVICE. (2020). Pequefios caficultores salvadorefios cifran sus esperanzas en lo
organico. mayo 2020, de INTER PRESS SERVICE Sitio web: https://ipsnoticias.net/2020/03/pequenos-
caficultores-salvadorenos-cifran-esperanzas-lo-organico/
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En cuanto a la “comunicacion”, segun los resultados de las encuestas aplicada a los
asociados de ACAFESAL, el 64% de los encuestados afirma que el uso es regular por lo
cual este puede y se debe mejorar, al hacerlo, se puede aumentar en la efectividad de la
asociacion, porque cuanto mas informados estén los miembros, mejor serd la
organizacion y, por tanto, la representacion del sector ante terceros. (Ver Anexo 4 —
CONTENIDO, Pregunta 16)

También, a través de los datos obtenidos mediante las encuestas aplicadas a los asociados
de ACAFESAL, se afirma en un 100% que la gremial si se preocupa por la satisfaccion
de sus miembros, lo que los lleva a crear lazos leales y confiables, generando, ademas,
un valor agregado a la imagen de la gremial en cuanto al servicio que brinda al sector
cafetalero de El Salvador y a quienes lo integran. (Ver Anexo 4 — CONTENIDO,
Pregunta 19 y Pregunta 20)

Es importante mencionar que segun los datos obtenidos mediante las encuestas aplicadas
a los asociados de ACAFESAL el 40% considera que la asociacion debe mejorar su
“presencia y recurrencia” en los departamentos donde existe una sede, pues en cierta
medida, la falta de esta puede afectar directamente en su credibilidad como ONG en El
Salvador. (Ver Anexo 4 —- CONTENIDO, Pregunta 22)

Con base en datos obtenidos mediante las encuestas aplicadas a los asociados de
ACAFESAL se puede establecer que existe una necesidad econémica y de conocimiento
por parte de los miembros de la asociacion, esta afirmacién se da a partir de que 44% de
los encuestados lo respalda, se asume que esta necesidad por parte de los miembros es
por tener la intencion de aumentar la inversién en la siembra, cultivo y cosecha de café y
la gestion en cuanto al control de plagas, esta afirmacion se reconfirma ya que un 35%
de los encuestados opinaron que tienen la necesidad obtener créditos o descuentos en
agro servicios de su zona, esto para la compra de herramientas y productos que
fortalezcan, mejoren y protejan sus cultivos. (Ver Anexo 4 — CONTENIDO, Pregunta
24)

Durante el afio econémico de 2019 — 2020, los bebedores de café en El Salvador
consumieron aproximadamente 18 millones de kilogramos de café, esto segun el

Presidente de ACAFESAL y aunque el café fue el principal motor de la economia
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salvadorefia en las décadas de 1920 y 1930, representando un 90% de las exportaciones,
en 2018, EIl Observatorio de Complejidad Econdmica (OCE) del Instituto Tecnoldgico
de Massachusetts (MIT) informd que el café representaba solo el 1,86% de todas las
exportaciones salvadorefias, lo cual demuestra que la cantidad de cafetaleros esta

disminuyendo gradualmente al bajar la demanda.®

3. Perspectiva de procesos internos.

a)

b)

En la actualidad existen muchas herramientas administrativas que pueden adaptarse
a las necesidades imperantes de las gremial, con las cuales puede obtenerse beneficios
significativos en cuanto al funcionamiento de la misma, por lo que se cuestiond el uso de
estas herramientas en la organizacion, obteniendo una respuesta negativa en cuanto a
gue no se tiene ninguna definida para la mediciéon en cuanto al cumplimiento de metas
y objetivos a corto plazo; sin embargo el area de contable de la asociacién dispone de
informes para el control esto segln las respuestas obtenidas mediante las entrevistas
aplicadas al personal de la Junta de Gobierno. (Ver Anexo 6 — FINANZAS, Pregunta 6
y Pregunta 7)

Segun las respuestas obtenidas mediante las entrevistas aplicadas al personal de la Junta
de Gobierno, las instalaciones y terrenos pertenecientes de ACAFESAL son una
fortaleza, ya que estan distribuidas en todo el territorio nacional, especificamente donde
la actividad cafetalera es mayor, esto les permite tener varias bases de operacion, y se
ajustan a los horarios de los asociado para brindarles atencidn personalizada. (Ver Anexo
6 — ORGANIZACION, Pregunta 3y Pregunta 4)

Segun las respuestas obtenidas mediante las entrevistas aplicadas al personal de la Junta
de Gobierno, uno de los riesgos mas severos que la asociacion enfrenta es la delincuencia
debido a la falta de seguridad en muchas de las zonas del pais, especificamente donde se
encuentran sus terrenos e instalaciones, en muchos casos los cafetaleros son victimas de
robos e incluso de extorsiones, tan serio es el problema que en ocasiones los cafetaleros

tienen destinada una parte de su presupuesto para cubrir con las demandas que personas

% perfect Daily Grind. (2020). Gufa a la Produccién de Café en El Salvador. septiembre 2021, de Perfect
Daily Grind Sitio web: https://perfectdailygrind.com/es/2020/11/16/guia-a-la-produccion-de-cafe-en-el-
salvador/
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pertenecientes a estructuras criminales les obligan a pagar con el fin de proteger su
cosecha, esto segun la opinién del Presidente de la Junta de Gobierno. (Ver Anexo 6
- RIESGO, Pregunta 1)

Durante las entrevistas aplicadas al personal de la Junta de Gobierno los entrevistados
concordaron que debido a que la inseguridad no es un problema que la asociacion pueda
remediar, es muy dificil plantear una solucion, es algo que depende de los encargados de
administrar la seguridad en el pais, ademas, no se puede proponer la instalacion de
seguridad privada, ya que muchas veces éstas mismas personas estan involucradas o se
alian con los delincuentes; los cafetaleros simplemente se arman y deben estar atentos
ante cualquier acontecimiento que ponga en riesgo sus cultivos y cosecha. (Ver Anexo 6
- RIESGO, Pregunta 2)

Indagando acerca de la calidad de los canales de comunicacion, se determiné segun los
resultados de las encuestas aplicadas al personal de ACAFESAL que los canales mas
utilizados por los empleados de ACAFESAL son el correo electronico con un 38% vy la
red social WhatsApp con un 24%, ademas el 100% de los empleados opina que el manejo
de los canales de comunicacion esta entre el rango de regular a bueno, por lo que se puede
decir que existe una buena via comunicacion. (Ver Anexo 5— CONTENIDO, Pregunta
20y Pregunta 21)

4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

a)

b)

En relacion al control interno, segun los resultados de las encuestas aplicadas al personal de
ACAFESAL, un 64% de los empleados manifiesta que se llevan a cabo y son generalmente
verbales mediante llamada telefonica, por lo que se establece la necesidad proponer una
sistematizacion para este, otro aspecto a considerar es que solo un 27% de los empleados afirma
gue los controles que se le aplican son mediante informes fisicos y/o digitales lo cual es
provechoso al ser una base para una futura sistematizacion. (Ver Anexo 5 — CONTENIDO,
Pregunta 17)

ACAFESAL no aplica evaluaciones de desempefio, debido a que un 100% de los

empleados encuestados lo afirma, sin embargo, uno de los encuestados manifestd que los
directores si realizan evaluaciones de desempefio a los empleados, pero no hay un proceso

formal y objetivo para determinar el nivel o calificacion del mismo, es importante
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establecer que las evaluaciones de desempefio le permite a la gerencia determinar las
fortalezas y debilidades de los empleados, las necesidades de formacion y desarrollo, los
objetivos de rendimiento, estandares en cuanto a las labores del personal y por dltimo el
reconocimiento y recompensa a actividades desarrolladas y al cumplimiento de ciertas
metas o lineamientos extraordinarios. (Ver Anexo 5 — CONTENIDO, Pregunta 22)

El 82% de los empleados, segun los resultados de las encuestas aplicadas al personal de
ACAFESAL, afirman que la gremial no cuenta con politicas de capacitacion, con esto
podemos decir que la organizacion no se preocupa en gran medida en actualizar los
conocimientos de su fuerza laboral, el no tener esta clase de politicas resulta
paulatinamente en una baja productividad por parte de los empleados, inconsistencia en
servicios, riesgo en la calidad de su marca y pérdida de asociados, sin embargo, los
empleados manifiestan que cuentan con permiso de cursar algun estudio continuo
siempre y cuando ellos asuman el costo total, ya que la asociacion no colabora en aspectos

econdmicos para este tipo de actividades. (Ver Anexo 5— CONTENIDO, Pregunta 15)

El 64% de los empleados, segln los resultados de las encuestas aplicadas al personal de
ACAFESAL, considera que su necesidad principal es el desarrollo profesional mediante
las capacitaciones, este dato se considera relevante, por el hecho de que muchas tareas
tanto operativas como financieras de la asociacion se siguen realizando de manera
manual, en este caso, el personal quiere aprender nuevos conocimientos para simplificar

las tareas de las cuales son responsables. (Ver Anexo 5 — CONTENIDO, Pregunta 29)

Segun los resultados de las encuestas aplicadas al personal de ACAFESAL, el 100% de
los empleados afirma que la gremial se preocupa porque sus empleados tengan todo lo
que necesario para llevar a cabo sus actividades diarias, siendo una fortaleza de la
asociacion, puesto que permite evitar malos procedimientos, accidentes laborales y otro
tipo de situaciones negativas, aunque la asociacion debe considerar en invertir en aspectos
como el tecnoldgico, este y otros pueden no considerarse imprescindibles, pero le
permitirian sentar una buena base competitiva. (Ver Anexo 5 — CONTENIDO,

Pregunta 25 y Pregunta 26)

A partir de la opinion brindada por los empleados, se afirma que la asociacion no cuenta

con un plan de incentivos, puesto un 100% de los encuestados lo manifiesta, por tanto es
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necesario crear un plan de incentivos por areas; ya que todos son necesarios para el éxito
de la organizacidn; por lo que éste debe contener premios y bonificaciones monetarias y
no monterias como vacaciones, viajes'y becas, convivios, reconocimientos por afio
laborado; asi de esta forma, se motiva a los empleados a dar un mayor esfuerzo e impulso
propio para efectuar de manera efectiva y eficiente sus labores. (Ver Anexo 5 —
CONTENIDO, Pregunta 14)

Se observa que el 45% de los empleados encuestados consideran que ACAFESAL da
prioridad en satisfacer las necesidades ambientales laborales y un 36% las necesidades
econdmicas, se entiende que esta situacion tiene su origen en el grado de rotacién del
personal y que las instalaciones de ACAFESAL ubicadas en 11 de los 14 departamentos
de El Salvador cumplen con las necesidades ambientales para que los empleados
desempefien su labor. (Ver Anexo 5 — CONTENIDO, Pregunta 23)

Segun los resultados de las encuestas aplicadas al personal de ACAFESAL el 55% del
personal considera que no existe armonia entre los objetivos organizacionales y los
personales, es importante mencionar que esto podria ocasionar una disminucién en el
cumplimiento de los objetivos y metas de la asociacion. (Ver Anexo 5 - CONTENIDO,

Pregunta 16)

Al comparar las respuestas de los tres grupos sujetos de estudio ( Miembros, Empleados
y personal de la Junta de Gobierno), se pudo observar que coinciden en que el trabajo en
equipo si es fomentado en la asociacion, sobre todo en aquellas areas y sedes que se
necesita el esfuerzo en conjunto; por tanto, este es un punto que suma a la productividad
de la asociacion, también es importante mencionar que el 100% de los empleados
encuestados consideran que la asociacion se preocupa por proveer los equipos y
herramientas necesarios para realizar sus labores. (Ver Anexo 4 — CONTENIDO,
Pregunta 23) (Ver Anexo 5 — CONTENIDO, Pregunta 30) (Ver Anexo 6 —
ORGANIZACION, Pregunta 2)

En cuanto a si en la asociacién se previenen los accidentes laborales, el 100% de los
empleados encuestados manifestaron que la organizacion se preocupa por prevenir
accidentes laborales, al ser una entidad que solo realiza trabajos de oficina, cada una de

las instalaciones cuenta con las adaptaciones para evitar accidentes, otro aspecto a
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considerar es que mediante charlas anuales se establecen los procedimientos y protocolos

de cdmo actuar en una emergencia. (Ver Anexo 5 - CONTENIDO, Pregunta 27)

k) En cuanto al clima laboral percibido por los empleados, los integrantes de la Junta de
Gobierno manifiestan que el ambiente bajo el cual todo el personal realiza su trabajo
es bueno, ellos como Junta de Gobierno siempre estan dispuestos a escuchar cualquier
opinion que tengan sus subordinados, ademads afirman que “La puerta de la sala de
sesiones siempre esta abierta”, esto con el fin de que los empleados tengan confianza de
expresar sus inquietudes, dicho dato se confirma ya que el 100% de los empleados
encuestados afirma que la asociacion les provee un ambiente agradable para realizar sus
tareas diarias, por tanto, se concluye que el clima laboral percibido por los empleados en
la asociacion es bueno y les permite mantener una estancia segura, tanto fisica como
emocional. (Ver Anexo 5 — CONTENIDO, Pregunta 26) y (Ver Anexo 6 —
ORGANIZACION, Pregunta 3 y Pregunta 10)

I) Segun los resultados de las encuestas aplicadas al personal, el 100% de la opinién de los
empleados se establece que la asociacion no tiene un plan de oportunidades para con su
personal, esto se debe a que no existe una gran cantidad y diversidad de puestos de trabajo
que permitan a los empleados un crecimiento profesional dentro de la asociacion. (Ver
Anexo 5 - CONTENIDO, Pregunta 32)

5. Toma de decisiones.

a) Entre las exigencias del mundo de los negocios se encuentra un proceso que muchos
consideran, uno de los puntos mas fuertes y dificiles como lo es la toma de decisiones, y
se considera asi ya que es aqui el punto donde se escoge lo que hay que hacer, lo cual
puede traer consigo muchos éxitos, pero no siempre se toman decisiones acertadas, por
lo que es un riesgo que va implicito siempre; sin embargo hay formas de minimizar
estos riesgos como estudios previos del ambiente externo como el interno, y es por
ello que se les pregunto a los miembros de la Junta de Gobierno ;Como se toman las
decisiones en su asociacién?, para lo cual expresaron que la Junta de Gobierno lleva a
una reunion mensual los puntos importantes para discusién, lo que genera una agenda
a tratar, aunque manifiestan evaluar los mismos puntos siempre; luego deben de llegar

a un consenso en el que se determina el mejor curso a seguir, por ultimo se le comunica
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las resoluciones a las Juntas Departamentales y personal de las diferentes sedes de la
asociacion. (Ver Anexo 6 — GENERALIDADES, Pregunta 8)

En referencia al conocimiento que tienen los empleados acerca de las estrategias que la
alta direccion elabora, el 100% de los empleados encuestados afirma que no tiene
conocimiento de estas, por tanto, si la asociacion pretende implementar una estrategia en
toda la gremial, en cierta forma, sera complicada al momento de implementarla, ya que
para realizar lo planificado, se necesita de la plena colaboracion de toda la fuerza laboral.
(Ver Anexo 5—- CONTENIDO, Pregunta 18)

El 90.9% de los empleados encuestados establece que la fuerza laboral de ACAFESAL
no posee ningun tipo de participacion en la elaboracion de los objetivos y estrategias en
la gremial; sin embargo, un 9.1% considera que si posee una participacion en ello, por lo
que se concluye que la mayoria del personal, aun siendo del area administrativa, no esta
involucrado, aun asi independientemente de los porcentajes obtenidos es necesaria la
inclusion pertinente de ellos, ya que muchos tienen varios afios de pertenencia a la
asociacion cual le otorga suficiente experiencia en la gestion de los miembros de la
gremial; por tanto a partir de su experiencia y conocimiento muchos podrian generar
muy buenas ideas para mejorar el funcionamiento de la asociacion. (Ver Anexo 5 —
CONTENIDO, Pregunta 19)

6. Marco estratégico general.

a)

b)

Debido a que ACAFESAL fue creada con el objetivo de defender los intereses de los
caficultores y velar por una caficultura sostenible que pueda contribuir a la proteccién y
conservacion del medio ambiente en El Salvador, se cataloga como una organizacion sin
fines de lucro, la cual se rige por sus estatutos, que constituyen el ordenamiento basico
que rige sus actividades y son de obligatorio cumplimiento para todos los
administradores y miembros que la integran, esto segun la Ley de Asociaciones y
fundaciones de EI Salvador la cual rige el accionar de este tipo de organizaciones.®’

Por otra parte, segun los resultados de las encuestas aplicadas a los asociados de

ACAFESAL se determind que el 78% no conoce la mision de la gremial, y manifiestan

37 Estatutos de ACAFESAL, Publicado en el Diario Oficial No. 127, Tomo No. 108, de 6 de junio de 1930.
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no tener ninguna idea acerca de ella, por otra parte, el 58% también manifiestan no
conocer la vision de la asociacion, esto se puede deber a diferentes circunstancias, entre
las cuales se puede destacar la falta de interés por parte de la direccidn en dar a conocer
estas a toda su membresia, es importante mencionar que en esencia la mision y la vision
de una organizacion es su declaracion de principios al publico en general y en este caso,
que su membresia la desconozca, hasta cierto punto, ralentiza su crecimiento, pues dar a
conocer estos elementos del marco estratégico puede impactar en la proyeccion de
confianza y seguridad en sus miembros. (Ver Anexo 4 — CONTENIDO, Pregunta 4y
Pregunta 7)

Aparte, un 35% de los asociados encuestados consideran que la “Disponibilidad al
cambio” es uno de los aspectos que no se observa en las actividades impulsadas por la
asociacion, se considera que esta accion puede tener su origen en la Ilamada resistencia
al cambio, pues segun la naturaleza de la organizacion, se determinado que son tres
aspectos, en este caso la cultura organizacional que direcciona la conducta de los
trabajadores en las distintas sedes de la gremial, los cuales se pueden sentirse amenazados
cuando hay que hacer uno o mas cambios radicales, el interés propio tanto de empleados
y miembros y la percepcion de metas y estrategias de la organizacion en cuanto al sector
café en general. (Ver Anexo 4 —- CONTENIDO, Pregunta 6)

Otro aspecto gue va de la mano con la vision y mision de una empresa u organizacion sin
fines de lucro, es la definicion de valores, que son pilares que ayudan a determinar la
fortaleza y el poder de la empresa, estos son aspectos con su aplicacién continua, generan
una imagen especial que ayuda a crear una estrecha relacién en este caso con los miembro
de la gremial, por lo que segun los resultados de las encuestas aplicadas a los asociados
de ACAFESAL, las opciones de mayor preferencia fueron Transparencia 7%, Lealtad
30%, Honestidad 0%, Disponibilidad al cambio 26%, Pasion 37% y Otros 0%. Podemos
decir que la mayoria de asociados observa que la asociacion tiene un sentimiento de
certezay de seguridad en cuanto a que internamente se genera grandes ideas. (Ver Anexo
4 — CONTENIDO, Pregunta 9)

Por otra parte, se averiguo si se evaluaba periddicamente el cumplimiento de los objetivos

y con qué frecuencia, para lo cual se detalld que los miembros de la Junta de Gobierno
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y Juntas Departamentales tienen reuniones constantes es decir, quincenales y mensuales
para controles de operaciones cotidianas mediante las cuales siempre se pretende
conocer coOmo se encuentra operando la asociacion y hacia donde van, si es por el camino
correcto o si es hora de dar un giro y tomar acciones correctivas, entonces consideran
que a través de ello queda implicito el proceso de evaluacion. (Ver Anexo 6 —
GENERALIDADES, Pregunta 5)
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Conclusiones y recomendaciones.

Conclusiones.

Se ha enfatizado en el proceso de toma de decisiones, el cual es una guia
imprescindible para el manejo de una organizacion, por lo que se determinoé que el
proceso de toma de decision en ACAFESAL se ejecuta de una manera paulatino,
debido a que existe informacion, pero no de forma estructurada y no llega de forma
temprana a los directivos quienes toman las decisiones, sumado a ello, la gerencia
debe de esperar que se lleve a cabo las sesiones de Junta de Gobierno para que esta
conozca la informacidn, evalué y resuelva, teniendo que hacer mas tiempo para llevar
a cabo las acciones ante una 0 mas situaciones positivas o negativas que la asociacion

pueda estar padeciendo.

El marco estratégico conformado por vision, mision, valores y otros elementos; los
cuales ayudan a guiar con un mismo foco a los miembros, empleados y personal de
la Junta de Gobierno de la asociacion; se percibe como desconocido, ya que en cierta
medida los integrantes de la gremial no lo conocen; si bien es cierto cuando se cred
la asociacion estos se colocaron como el eje central de sus actividades, sin embargo,
al paso de los afios, estos se han generalizado y por ello obviando al momento de

plantear proyectos o ejecutar acciones.

La importancia de todo objetivo organizacional especifico es proporcionar a la
organizacién una guia a seguir; pero el caso de ACAFESAL esta no tiene objetivos
organizaciones especificos definidos, por lo que sus actividades no se ejecutan bajo

un mismo sentido comun.

La actual sociedad salvadorefia ha cambiado sus prioridades de consumo, esto se debe
al bombardeo constante de nuevos productos los cuales son considerados de consumo
masivo, pero no de primera necesidad, en el caso del café, este no se encuentra en la

canasta béasica salvadorefia méas sin embargo se considera de consumo masivo.
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En referencia a la fuerza laboral administrativa de ACAFESAL, se determind que los
empleados no rinden a un nivel que genere una mejora continua a la organizacion,
esto por causa de no conocer de primera mano hacia donde tienen que dirigir los
resultados de sus tareas, por lo que se pone en riesgo alcanzar los objetivos

organizacionales generales y especificos.

El personal de una organizacion es siempre la piedra angular de toda estructura
empresarial; es por ello que no se debe de hacer a un lado su preparacion, en el caso
de la asociacion, lastimosamente, esta no cuenta con planes de capacitacion y de
desarrollo para sus empleados, por tanto, se refleja una inconformidad en el

pensamiento del actual recurso humano empleado.

Se determind que la asociacion no cuenta con iniciativas que tengan por objeto
motivar a sus colaboradores internos por la consecucion eficiente y eficaz de uno o

mas de los objetivos organizacionales planteados.

En cuanto a los controles que la gremial tiene para obtener informacién de todas las
actividades que realizan sus empleados y los recursos que se emplean; se concluye
que los métodos que se aplican son rudimentarios, esto al no tener un sistemas de
informacidn que les permiten estar conectados y hacer uso de la informacion cuando
se necesita; las actuales fuentes de informacion interna que utiliza ACAFESAL
resultan en la generacion de reportes no tan significativos lo que resulta en que la

gerencia general y Junta de Gobierno no tomen decisiones en el momento preciso.

La atencion y el servicio que la organizacion le ofrece a sus asociados se considera
buena, ya que busca la manera de satisfacer las necesidades de conocimiento y
asesoria, manteniendo un servicio y atencion personalizada, atrayendo asi a mas

cafetaleros y creando relaciones duraderas con los ya asociados a la gremial.

La asociacion se encuentra estable econémicamente hablando, pero con el nubloso
panorama internacional y el seguimiento que actualmente el gobierno esta realizando
al sector café, es prefiérele evaluar estratégicamente los riesgos de cualquier

operacion cuyo impacto genere una ganancia o pérdida considerable de recursos; no
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obstante, es ineludible que la asociacion se oriente a mejorar algunos aspectos como

el tecnoldgico.

Mediante el diagnostico se establece que ACAFESAL no cuenta con una herramienta
administrativa que le permita tener una vision global y concreta de la situacion
econOdmica, de los resultados de sus procesos internos, de la satisfaccion de sus
asociados y del desarrollo del su recurso humano por lo que es complicado en cierta
forma optimizar sus recursos a un nivel general y tener resultados positivos a un nivel

estratégico.
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Recomendaciones.

Es necesario que la asociacion disefio una herramienta administrativa para mejorar la
comunicacion y estructura de aquella informacion imprescindible para el proceso de
la toma de decision con el fin de que la Junta de Gobierno y gerencia puedan actuar
de manera temprana ante cualquier situacion; sin tener que realizar esfuerzos grandes

en la ejecucion de controles, localizacion de personal y recoleccion de informacion.

Es necesario buscar la excelencia en los planes establecidos y para ello es importante
darle prioridad al conocimiento del marco estratégico institucional; ya que este genera
la identidad, el como, a donde y en base a que se ejecutaran cada una de las labores
de la gremial; por ello se recomienda realizar actividades que le permitan a los
miembros, empleados y personal de la Junta de Gobierno de la asociacién conocer y

retener el marco estratégico de la organizacion.

Los miembros de la Junta de Gobierno y el personal que administra cada una de las
sedes de ACAFESAL deben de establecer con urgencia objetivos organizacionales

especificos, que sirvan como guia para cumplir la mision de la gremial.

Actualmente la sociedad tiene una tendencia al consumo masivo de bienes y servicios
0 en otras palabras con caracteristicas consumistas, por ello la asociacion debe
trabajar en una campafia de publicidad que potencie el consumo del café local en la
poblacion salvadorefia y realizar actividades que permitan incrementar la reputacion
del café de procedencia salvadorefia a un nivel global, enfatizando el valor de su

origen, calidad, tipo, mano de obra y técnica de cultivo.

Se debe de dar a conocer de manera periddica el marco estratégico de la organizacion
al personal administrativo y de Junta de Gobierno, puesto que este debe dar direccion
a las tareas, actividades cumplidas y resultados alcanzados al logro de los objetivos

organizacionales generales y especificos

Se recomienda establecer planes de capacitacion y desarrollo del recurso humano,
puesto que dichos planes pueden permitir un mayor aprovechamiento del potencial

de las personas que laboran en cada una de las sedes de la gremial, asi como el
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incrementar la satisfaccion en su trabajo, su productividad y la disminucién de

recursos de supervision por parte de la Junta de Gobierno y gerencia.

Se recomienda crear un plan de incentivos para los empleados, este plan puede ayudar
a motivar a cada uno de los colaboradores internos de la gremial, mejorar el clima
laboral y aumentar su productividad, esto daria pauta a que la asociacion progrese

administrativamente a corto y largo plazo.

La asociacion debe considerar invertir en aspectos tecnoldgicos, si bien en el pasado
no podia considerarse necesario tener un sistema de informacion con un buen nivel
tecnoldgico, hoy en dia es de gran valor por que permiten obtener una buena ventaja
competitiva en todos los niveles de la organizacion, pues combinados con el control
interno, logran fortalecer e impulsar a la empresa y a su personal a prevenir pérdidas
de recursos, en la elaboracién de reportes significativos y finalmente tener resultados

positivos de la toma de decisiones.

Es necesario reforzar el servicio y atencion al asociado, se considera que se deben de
implementar normas de calidad para garantizar la cuota de mercado y fidelizacion del

segmento.

A pesar que la asociacion tiene una buena situacion financiera, la gremial debe optar
por medidas de observacion y prevision ante el &mbito cambiante de la actual
econdémico local e internacional, con mayor énfasis en aquellos sectores e
instituciones con los que se cuenta con una relacion social o comercial directa,

también el adquirir hardware y software que le permitan aumentar su productividad.

La recomendacion prioritaria esta definida en el disefio de una herramienta de mando
integral que le permita mejorar las diferentes situaciones expuestas; contribuyendo
con el interés de la gerencia por renovar su control en cuanto al cumplimiento de las

estrategias aplicadas y sus resultados, asi como conservar su liderazgo en el mercado.



75

CAPITULO III

PROPUESTA DEL DISENO DE UNA HERRAMIENTA ADMINISTRATIVA DE
MANDO INTEGRAL PARA LA SISTEMATIZACION DE LA TOMA DE
DECISIONES EN LA ASOCIACION CAFETALERA DE EL SALVADOR.

La actual propuesta tiene como objetivo proponer el disefio de una herramienta
administrativa de mando integral; cuyo fin principal es facilitar el proceso de la toma de
decisiones en La Asociacion Cafetalera de El Salvador, para efectos de la propuesta la
lustracion N°4 del capitulo | se ha desarrollado en pasos, lo cual permitira tener una mayor
compresion del desarrollo del disefio del Cuadro de Mando Integral en La Asociacion
Cafetalera de El Salvador (ACAFESAL).

A. Objetivos del disefio del CMI en ACAFESAL

1. Optimizar la administracion relacionada con el aumento del superavit al final del

ejercicio y demaés datos econdmicos de la organizacion.

2. Apoyar la focalizacion en los procesos internos que son criticos para atender las
necesidades de los miembros, contando con objetivos relacionados con la reduccion

de costes, la mejora de las prestaciones de los servicios y asegurar su calidad.

3. Establecer consideraciones que permitan el central las operaciones en la satisfaccion
y fidelizacion de los miembros, el segmento de mercado, la imagen de marca y el

valor afadido a los miembros con los servicios.

4. Mejorar las capacidades y herramientas necesarias para que el personal logre
conseguir los objetivos estratégicos. Aqui tienen un papel muy importante los
objetivos relacionados con la mejora de la capacitacion de los empleados de la
gremial y el desarrollo de sus habilidades, el incremento de su motivacion y
coordinacion y mejora de la utilizacion de herramientas, como los sistemas de
informacién y programas, todo ello para mejorar la gestion de la cadena de valor o lo

que facilite la prestacion del servicio a cada uno de sus miembros.
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B. Motivos del diseiio CMI para ACAFESAL.

Los motivos principales por los cuales se desarrolla la herramienta de Mando Integral
(CMI) son:

1.

Mostrar una amplia vision para un seguimiento detallado de la marcha de la empresa
de una forma conglomerada, que engloba muchos aspectos, incluso méas all& de los
indicativos financieros, y permite observar otras variables decisivas en el buen
desarrollo de la empresa, facilitando asi a los altos directivos el proceso de la toma

de decisiones.

Facilitar la planificacion y disefio de estrategias mediante la vision general y en
tiempo real que se tiene de la empresa a través de los indicadores del cuadro de
mando, ademas de facilitar informacion para la toma de decisiones rapidas (acciones

a corto plazo).

Un cuadro de mando ofrece informacién o datos inteligentes sobre los procesos
internos de la empresa que ayudan a la toma de decisiones por parte de la gerencia

alta direccion.

Con el uso de un CMI se tienen acceso a una vision de la evolucién de la empresa,
logrando analizar tendencias y adelantarse a acontecimientos, lo que reduce mucho

los riesgos que genera el mercado.

Aporta una ventaja competitiva para la asociacién en el control y claridad de sus
acciones diarias, sin complicaciones, por lo que maximiza el tiempo de trabajo para
las gerencias, permitiéndoles enfatizar en nuevas formas de conservar e incrementar

cada vez mas la preferencia del mercado de cafetaleros.

C. Creacion de la propuesta herramienta de mando integral.

El proceso de crear un "Cuadro de Mando Integral" incluye la determinacién de muchos

aspectos, los cuales se detallaran paso a paso para una mejor comprension:
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PASO I. DESGLOSE DE LA VISION SEGUN LAS PERSPECTIVAS DEL CMI.

Para el disefio del Cuadro de Mando Integral se debe desglosar la vision de la organizacion
con el proposito de identificar a que perspectivas pertenece y codmo puede ayudar a mejorar

la operatividad de la empresa.
Vision de ACAFESAL.

“Ser lideres incidiendo en el logro de una caficultura sostenible en el contexto de cafés de
calidad.”

Tabla 4 Desglose de la vision.

Perspectivas

No. Visién ProCESOS Crecimiento
Financiera Clientes . y
internos .
aprendizaje
1 Ser lideres X X
incidiendo...
2 ...en el logro de una X X X X
caficultura
sostenible...
3 ...en el contexto de X X X

cafés de calidad.

Fuente: Elaborada por el autor de trabajo

Interpretacion del desglose de la visidn
“Ser lideres incidiendo...”

Esto significa ser el principal ente que afecte positivamente a la poblacion cafetalera de El
Salvador, capacitando a sus miembros para mejorar los procesos de siembra, cosecha y

comercializacion del grano de café.

“...en el logro de una caficultura sostenible...”
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Esto quiere decir que la asociacion debe ofrecer un excelente servicio, que permita a los
caficultores mantener los beneficios en la siembra, cosecha y comercializacién del grano de
café durante un largo tiempo, sin agotar los recursos naturales o causar graves dafios al medio

ambiente.
«...en el contexto de cafés de calidad.”

Esto hace alusion a la incorporacion de personal con un alto sentido de preparacion y
conocimiento en normas de calidad del café, tierra, asuntos medio ambientales, financieros,
servicio al cliente y agricolas, que beneficien directamente a la mejora continua de los
beneficios proporcionados a los cafetaleros en cuanto estos la siembra, cosecha y

comercializacion de su grano de café.

PASO 2. ESTABLECER LAS PERSPECTIVAS DEL CMI

De acuerdo al funcionamiento de la asociacion se ha considerado el uso de las siguientes

perspectivas, que contribuiran a la elaboracion de la herramienta administrativa; éstas son:
Financiera.

La informacion financiera de las actividades de ACAFESAL, se obtendrd mediante: Estados
de Resultado, Balance General, Flujos de efectivo, Balances comparativos, entre otros, lo
que ayudara a estructurar toda la informacién financiera relevante que permita tomar las
mejores decisiones, pues esencialmente, el cumplimiento de cualquier objetivo estratégico

esta relacionado con la salud financiera.
Clientes.

Esta perspectiva es donde se logra determinar la importancia que la empresa otorga a los
asociados, en el caso de la asociacion éstos forman una parte esencial de su giro, debido a
gue estos son los que demandan sus servicios, por lo tanto, la informacion que se obtendra a
través de estos sera: el niUmero de asociados, la satisfaccion y el servicio de calidad ofrecido,
pues la asociacion debe siempre centrarse en generar estrategias para la fidelizacion de sus

miembros y la adquisicion de miembros futuros.
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Procesos internos.

Contribuira a analizar los procesos existentes, entre los cuales estan los procesos de atencién
al asociado, recepcion de pedidos de proveedores, el almacenamiento, asi como la
comunicacion; logrando la mejora de aquellos procesos que se encuentren deficientes, para
el caso de ACAFESAL este se desarrolla a partir de la cadena de valor o el modelo de

negocio.
Aprendizaje y crecimiento.

Consiste en la base del éxito de la aplicacion del cuadro de mando integral en esta
organizacion, debido a que los empleados son los que tienen el contacto directo con el
miembro de la gremial, por lo tanto, no se debe dejar de lado la preparacién y motivacion de
éstos, ademas del clima que perciben en el desarrollo de sus labores, porque “Un empleado

satisfecho crea clientes satisfechos”.

PASO 3. ESTABLECER ENFOQUES Y OBJETIVOS DE EXITO.

Tabla 5 Establecimiento de enfoques y objetivos de éxito

PERSPECTIVA ENFOQUES OBJETIVOS

Financiera Incremento en los ingresos | e Aumentar el superavit.

e Incrementar los ingresos
por donaciones.

e Reducir Gastos.

Reduccidn de gastos

Clientes Excelencia en el servicio e Fidelizar a los
Capacitacion y motivacion miembros.
e Satisfacer a los
miembros.
Procesos internos Eficiencia en procesos e Disminuir los tiempos
operativos de entrega de los
Servicios.

e Eficientizar el manejo
de los servicios.

e Eficientizar los costos
de distribucion.

Aprendizaje y crecimiento | Capacitacion y motivacion | e  Satisfacer al personal
interno.

e Motivar y capacitar a
los empleados.
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e Desarrollar las
habilidades
tecnoldgicas.

Fuente: Elaborada por el autor de trabajo.

PASO 4. CONSTRUCCION DEL MAPA ESTRATEGICO.

El siguiente mapa permite valorar la importancia de los objetivos establecidos, por causa de
que presenta de manera agrupada las estrategias, ademas ayuda a entender la coherencia entre

los objetivos y las estrategias de la empresa de manera grafica.

llustracién 9 CMI ACAFESAL

Aumentar el superavit. Reducir Gastos y
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Fuente: Elaborada por el autor de trabajo.

La llustracion No. 9 presenta una serie de acciones o estrategias sugeridas a la asociacion
las cuales estan relacionadas entre los objetivos y las perspectivas que conforma el CMI;
partiendo de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, cuyo objetivo principal es motivar
y capacitar a los empleados para que se sientan satisfechos y puedan desarrollar sus
habilidades tecnoldgicas; con el logro de ello se pretende optimizar el desarrollo de los

procesos internos como lo son: eficientizar el manejo de los servicios, disminuir los tiempos
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de entrega de los servicios y eficientizar los costos de distribucién, lo que conllevaria a
satisfacer a los miembros de la gremial y de la misma forma fidelizarlos, lo cual generaria un
incremento de los ingresos por donaciones lo que a su vez creara un aumento del superavit,
esto tambien se lograria mediante la reduccidn gastos y costos; expresando asi la estrategia

principal de la asociacion.

PASO 5. DESARROLLO DE INDICADORES.

Luego del establecimiento de los objetivos para el cumplimiento de la vision y haber
realizado el mapa estratégico para el logro de esta, se procede a la determinaciéon de
indicadores que permitan efectuar una medicion para comprobar si se cumplen o no los

objetivos y en qué valor se cumplen.

Tabla 6 Desarrollo de indicadores e inductores.

Perspectiva Objetivo Indicador Inductor
Financiera Aumentar el -Aumento de los -Aumentar la cartera
superavit. ingresos. de donantes.
Incremento de -Cumplimiento de -Servicio al cliente
ingresos por las metas de con calidad.
mensuales. ingresos mensuales.
Reducir Gastos y -Productividad. -Volumen de
Costos. asesorias y/o
capacitaciones.
-El costo de
distribucion.
Clientes Fidelizar a los -Retencion de -Servicio al cliente
miembros. miembros con calidad.
satisfechos.
- NUmero de
inscripciones
estables.
Satisfacer a los -Numero de -Dar seguimiento a
miembros. asesorias y/o las quejas de los

miembros.
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capacitaciones

-Llamadas y visitas

manejo de los

capacitaciones y/o

estables. de control a los
miembros.
Procesos internos Eficientizar el -Calidad de las -Mecanizacion del

manejo de los

servicios. asesorias. servicios.
Disminuir los -Disminuir reclamos | -Asistencia a
tiempos de entrega | de los miembros. tiempo.

de los servicios.

Eficientizar los

-Disminucion de

-Redisefar rutas de

crecimiento

habilidades
tecnoldgicas.

empleados.

-Formacion del
personal en nuevas
técnicas y
herramientas
tecnoldgicas.

costos de costos. distribucion.
distribucion.
Aprendizaje y Desarrollar las -Capacitacion de -Detectar

necesidades de
capacitacion.

-Crear en la
asociacion una
cultura de desarrollo
profesional de los

empleados.
Motivar a los -Desempefio de los | - Incentivos para los
empleados. empleados. empleados.
Satisfacer al -Clima -Cumplimiento de

personal interno.

organizacional.

los valores
organizacionales.

Fuente: Elaborada por el autor de trabajo.

Debido a que cada uno de los indicadores son elementos fundamentales en el disefio del CMI,

es necesario definir los términos utilizados por éstos, para el desempefio éptimo de los

objetivos planteados, por lo que a continuacion se presenta una descripcion de cada uno de

los indicadores e inductores por cada una de las perspectivas que integran y desean aplicar

en el desarrollo del cuadro de mando integral de La Asociacion Cafetalera de El Salvador

(ACAFESAL).



Descripcion de los indicadores.

Tabla 7 Descripcion de los indicadores.
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. Fuente de Parametro
Inductor\Indicador | Descripcion Linea Meta Formula Unidad Tendencia | informaci Encargad Amarrill . Intervalo
base n 0 Azul | Verde o Rojo | temporal
Perspectiva Financiero.
Indicador Aumento de | 15.00% |20.00% | ((Ingresos neto | Porcentaje | Aumento Administra | Contador |20.00% | 18.00% | 16.00% | 15.00% | Mensual
los ingresos. actual - Ingreso dor de cada | General
neto anterior) / sede
Ingreso neto
anterior) * 100
Inductor Aumentarla |0 3 Cantidad de Numero Aumento Administra | Director 3.00% |2.00% |1.00% 0.00% | Trimestral
cartera de donadores Entero dor de cada | General
donantes. sede
Indicador Cumplimient | 15.00% |20.00% | ((Ingresos Porcentaje | Aumento Administra | Contador |20.00% | 18.00% | 16.00% | 15.00% | Mensual
o de las metas totales mes dor de cada | General
de ingresos actual - Ingresos sede
mensuales totales mes
anterior)
/Ingresos totales
mes anterior) *
100
Inductor Servicio al 25.00% | 75.00% | ((NUmero de Porcentaje | Aumento Administra | Director 75.00% | 65.00% | 45.00% | 25.00% | Mensual
cliente con inscripciones dor de cada | General
calidad mes actual - sede
NUmero de
inscripciones
mes anterior) /
NUmero de
inscripciones
mes actual
Indicador Productividad | 10.00% | 15.00% | ((Total de Porcentaje | Aumento Administra | Contador | 15.00% | 14.00% | 13.00% | 10.00% | Mensual
ingresos /Costo dor de cada | General
de distribucion) sede
-La
productividad
del mes anterior)
* 100
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Inductor Volumen de |15.00% |20.00% | ((Ingresos netos | Porcentaje | Aumento Administra | Director 20.00% | 18.00% | 16.00% | 15.00% | Mensual
asesorias y/o actuales - dor de cada | General
capacitacione Ingresos netos sede
S. anteriores) /
Ingresos Brutos
Inductor El costo de 10.00% | 5.00% ((El costo de Porcentaje | Disminucién | Administra | Contador |5.00% |7.00% |9.00% 10.00% | Mensual
distribucion. distribucion dor de cada | General
actual - el costo sede
de venta
anterior) / el
costo de
distribucién
Perspectiva Cliente.
Indicador | Retencion de miembros 400 500 (NUmero de Numero Aumento Administrado | Junta de | 500 475 450 400 | Mensual
satisfechos. miembros Entero r de cada Gobiern
mes actual - sede 0
namero de
miembros
mes anterior)
Inductor Servicio al cliente con 10% 15% ((NGmero de | Porcentaje | Aumento Administrado | Junta de | 15.00% 13.00 |12.00% 10.00 | Mensual
calidad inscripciones r de cada Gobiern % %
mes actual - sede 0
namero de
inscripciones
mes anterior) /
namero de
inscripciones
mes anterior)
*100
Indicador | NUmero de inscripciones 10% 15% ((NGmero de | Porcentaje | Aumento Administrado | Junta de | 15.00% 13.00 |12.00% 10.00 | Mensual
estables. inscripciones r de cada Gobiern % %
mes actual - sede 0
nimero de
inscripciones
mes anterior) /
namero de
inscripciones
mes anterior)
*100
Inductor | Servicio al cliente con 10% 15% ((NGmero de | Porcentaje | Aumento Administrado | Junta de | 15.00% 13.00 |12.00% 10.00 | Mensual
calidad inscripciones r de cada Gobiern % %
mes actual - sede 0
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nlmero de
inscripciones
mes anterior) /
nimero de
inscripciones
mes anterior)
*100
Indicador | Ndmero de asesorias y/o 10% 15% ((NGmero de | Porcentaje | Aumento Administrado | Junta de | 15.00% 13.00 |12.00% 10.00 | Mensual
capacitaciones estables asistentes mes r de cada Gobiern % %
actual - sede 0
nlmero de
asistentes mes
anterior) /
numero de
asistentes mes
anterior) *100
Inductor Dar seguimiento a las 20% 95% Cantidad de Numero Disminucié | Administrado | Junta de | 95.00% 70.00 |40.00% 20.00 | Mensual
quejas de los miembros. quejas Entero n r de cada Gobiern % %
sede 0
Inductor Llamadas y visitas de 0 100 Llamadas y Numero Aumento Administrado | Junta de | 100 60 40 0 Mensual
control a los miembros visitas Entero r de cada Gobiern
sede 0
Perspectiva Procesos Internos.
Indicador | Calidad de | 60% 90% | Suma de Numero Aumento Administrador de Director | 90% 80 [70 |60% |Mensual
las evaluaciones de las cada sede General % |%
capacitacio capacitaciones o
nes y/o asesorias del mes
asesorias. anterior / Cantidad
de capacitaciones o
asesorias del mes
anterior
Inductor Mecanizaci | 0 1 Cantidad de Numero Entero Aumento Junta de Gobierno | Director 1 0 Mensual
on del equipos adquiridos General
manejo de para el manejo de
los las asesorias
servicios.
Indicador | Disminuir |15 0 Ndmero de Numero Entero Disminuciéon | Administrador de Director |0 5 10 |15 Mensual
reclamos reclamos mes cada sede General
de los actual - nimero de
miembros reclamos mes
anterior
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Inductor | Asistencia | 75% 95% | ((Asistencia a Porcentaje Aumento Administrador de Director | 95% 90 (85 |75% | Mensual
a tiempo. tiempo mes actual - cada sede General % |%
Asistencia a tiempo
mes anterior) /
Asistencia a tiempo
mes anterior) *100
Indicador | Disminuci6 |5 10 ((Costos mes actual | Porcentaje Disminucién | Administrador de Director |100% |85 |65 |50% |Mensual
n de costos - costos mes cada sede General % |%
anterior) / costo
mes anterior) *100
Inductor Redisefiar |13 0 NUmero de rutas Numero Entero Disminucién | Administrador de Director |0 5 9 13 Mensual
rutas de cada sede General
distribucio
n.
Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.
Indicador Capacitacion de 1 5 Cantidad de | Numero Aumento Administrador | Director |5 4 3 1 Mensual
empleados capacitacione | Entero de cada sede General
s recibidas
planificadas
Inductor Detectar necesidades |0 4 Cantidad de | Numero Aumento Administrador | Director |4 3 2 0 Mensual
de capacitacion. capacitacione | Entero de cada sede General
s recibidas
por los
empleados
Indicador Formacion del 0 60% Cantidad de | Numero Aumento Administrador | Director | 60.00% 50 |40 |0% Mensual
personal en nuevas capacitacione | Entero de cada sede General % |%
técnicas y s recibidas
tecnoldgicas por los
empleados
Inductor Crearen la 0 100.00% Cantidad de | Numero Aumento Administrador | Director | 100.00% 75 |50 |0% Mensual
asociacion una empleados Entero de cada sede General % |%
cultura de desarrollo que se
profesional. someten a
capacitacione
s
Indicador Desempefio de los 70% | 95% Evaluacion de | Porcentaje | Aumento Administrador | Director | 95.00% 90 (80 |70% | Mensual
empleados. desempefio de cada sede General % |%
Inductor Incentivos para los 0 3 Cantidad de | Numero Aumento Administrador | Director |3 2 1 0 Mensual
empleados. incentivos Entero de cada sede General




Indicador

Clima organizacional

10%

15%

((Total de los
servicios
prestados
/Costo de
distribucion) -
la
productividad
del mes
anterior) *
100

Porcentaje

Aumento

Administrador
de cada sede

Director
General

15%

14
%

13
%

10%
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Mensual

Inductor

Cumplimiento de los
valores
organizacionales.

70%

100%

Total de
tareas
asignadas/tota
| de tareas
cumplidas

Porcentaje

Aumento

Administrador
de cada sede

Junta de
Gobiern
0

100.00%

90
%

80
%

70%

Mensual

Fuente: Elaborada por el autor de trabajo.
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PASO 6. CONSTRUIR EL CMI.

Para montar el CMI, se deben de tomar en cuenta los pasos establecidos en el capitulo 11, ya
de ello dependera el éxito de la herramienta, para facilitar la toma de decisiones estratégicas;
debido a que atraves de esta se puede observar cdmo se acciona la estrategia a través de
los indicadores anticipadamente elaborados; ademas se muestra la ventaja que proporciona
por causa que el CMI clarifica como las acciones diarias realizadas en la organizacion afectan
su funcionamiento interno y externo en el corto plazo y largo plazo. En Tabla N° 8 se
presenta la elaboracion de la herramienta administrativa, en la cual se especifica los objetivos

e indicadores con sus respectivas metas y su iniciativa estratégica.
PASO 7. DESARROLLO DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS.

Las iniciativas estratégicas que se desarrollan en el Tabla N° 9 deben de convertirse en
operaciones futuras que la asociacion pueda desarrollar; ademas contribuye a la cooperacion
de los administradores de cada sede, empleados y personal de la Junta de Gobierno para el

buen desarrollo de sus labores y apoyar a la consecucion de los objetivos propuestos.

Elaboracién del CMI.

Tabla 8 Elaboracion del CMI.

. . Indicador Iniciativa
Perspectiva Objetivos (KP1) Real | Meta Inductor Real | Meta Estratégica
Plan de
reuniones con
Aumentar el | Aumento de Aumentar la organizaciones
P . 15% | 20% | cartera de 0 3 .
superavit. los ingresos. multilateral
donantes. P
publicas y
privadas
crarass | ta oo | oo secio lan e mejor
g . 15% | 20% | cliente con 25% | 75% | de atencion al
por de ingresos . .
calidad miembro
mensuales. | mensuales
Volumen de
Reducir asesorias y/o 15% | 20% | Plan de
Gastos y Productividad | 10% | 15% | capacitaciones. reduccidn de
Costos. E_I cqsto de 10% | 5% costos
distribucion.
Fidelizara | Retencidn de Servicio al Plan de mejora
Cliente los miembros 400 [500 |cliente con 10% | 15% | de atencién al
miembros. satisfechos. calidad miembro
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Numero de Servicio al Plan de mejora
inscripciones | 10% | 15% | cliente con 10% | 15% | de atencién al
estables. calidad miembro
*
Dar seguimiento sgliri]rr?iinto del
Satisfacer a Numero de a las quejas de 20% | 95% traﬂo del
los iZeZ%ril[Zi%/ﬁes 10% | 15% los miembros. miembro * Plan
miembros. estF;lbIes de mejora de
Llamadas y atencion al
visitas de control |0 100 | miembro
a los miembros
Eficientizar | Calidad de las Mecanizacién Plan de mejora
el manejo de | capacitaciones | 60% | 90% | del manejo de 0 1 en el manejo se
los servicios. | y/o asesorias. los servicios. servicios
Disminuir
PrOCESOS los tiempos | Disminuir Asistencia a Plan de mejora
internos de entrega reclamos de 15 |0 tiemno 75% [ 95% | en el manejo se
de los los miembros po. servicios
Servicios.
Eficientizar L - Plan de mejora
Disminucion Redisefiar rutas :
los costos de 5 10 o 13 |0 en el manejo se
SRR de costos de distribucion. .
distribucion. servicios
Plan de
Capacitacion 1 5 Eeegggitg; desde |0 4 capacitacion
de empleados N continua y plan
capacitacion. . ]
de incentivos
Desarrollar Crear un plan de
las Formacion del Crear en la concientigacic’)n
habilidades | personal en asociacion una en las jefaturas
noldgicas.
tecnologicas nuevas 0% | 60% cultura de 0 1 en cuanto al
técnicas y desarrollo desarrollo
herramientas profesional de -
o tecnoldgicas los empleados. profesional de
Aprendizaje y los empleados.
Crecimiento Motivar a Desempefio Incentivos para Plan de
los de los 70% | 95% p 0 |3 |[and
empleados. | empleados. los empleados. incentivos
Crear un plan de
comunicacion
Satisfacer al Clima Cumplimiento gnmtr?elz?(jos ara
personal . 10% | 15% | de los valores 70% | 1009 | STP7€400S P
' organizacional o difundir los
interno. organizacionales. valores

organizacionales
de la empresa

Fuente: Elaborada por el autor de trabajo.




Tabla 9 Desarrollo de las iniciativas estratégicas.
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Iniciativa Estratégica

Objetivos

Indicador (KPI)

Inductor

Acciones

Responsable

Plan de reuniones con
organizaciones multilateral
publicas y privadas

Atraer a nuevos
donadores

Aumento de los
ingresos.

Aumentar la cartera de
donantes.

1. Establecer el tipo y el medio para
obtener mas donaciones.

2. Aumentar la cartera de donadores.

Director General

Plan de mejora de atencion al
miembro

Incentivar a las
miembros a asesorarse,
ofreciéndoles un
servicio de calidad

Cumplimiento de las
metas de ingresos
mensuales

Servicio al cliente con
calidad

1. Aumentar la imagen de la
asociacion.

2. Promover los servicios de la
asociacion.

3. Ofrecer a los miembros un
servicio de calidad.

Gerente General

Plan de reduccion de costos

Disminuir los costos de
distribucion de la
empresa

Productividad

Volumen de asesorias y/o
capacitaciones.

1. Capacitar a los técnicos para que
ofrezcan un servicio con calidad a
los miembros.

Director General

El costo de distribucion.

1. Evaluar los costos de distribucion
elevados.

Plan de mejora de atencién al
miembro

Incentivar a las personas
a consumir el producto,
ofreciéndoles un
servicio de calidad

Retencién de

miembros satisfechos.

Servicio al cliente con
calidad

1. Aumentar la imagen de la
asociacion.

2. Promover los servicios de la
asociacion.

3. Ofrecer a los miembros un
servicio de calidad.

Director General

Plan de mejora de atencidn al
miembro

Incentivar a las personas
a consumir el producto,
ofreciéndoles un
servicio de calidad

Ndmero de

inscripciones estables.

Servicio al cliente con
calidad

1. Aumentar la imagen de la
asociacion.

2. Promover los servicios de la
asociacion.

3. Ofrecer a los miembros un
servicio de calidad.

Gerente General

*Plan de seguimiento del trato
del miembro * Plan de mejora
de atencién al miembro

Satisfacer las
expectativas del cliente,
mejorando el servicio de
atencion al cliente

Numero de asesorias
y/o capacitaciones
estables

Dar seguimiento a las
quejas de los miembros.

1. Capacitar a los empleados.

2. Pronta respuesta a las
observaciones de los miembros.

3. Generar lealtad en los miembros.

Director General

Llamadas y visitas de
control a los miembros

1. Capacitar a los empleados.
2. Atender las quejas de los
miembros




Plan de mejora en el manejo
se servicios

Mejorar la puntualidad
en la entrega del
producto

Calidad de las
capacitaciones y/o
asesorias.

Mecanizacion del manejo
de los servicios.

1. Reorganizacién de rutas.
2. Capacitacion de los empleados.
3. Agilizar el tiempo de atencion.
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Gerente General

Plan de mejora en el manejo
se servicios

Mejorar la puntualidad
en la entrega del
producto

Disminuir reclamos de
los miembros

Asistencia a tiempo.

1. Reorganizacién de rutas.
2. Capacitacion de los empleados.
3. Agilizar el tiempo de atencion.

Gerente General

Plan de mejora en el manejo
se servicios

Mejorar la puntualidad
en la entrega del
producto

Disminucién de costos

Redisefiar rutas de
distribucion.

1. Reorganizacién de rutas.

Gerente General

Plan de capacitacion continua
y plan de incentivos

Aumentar el desempefio
del personal

Capacitacion de
empleados

Detectar necesidades de
capacitacion.

1. Definir las necesidades de
capacitacion.

2. Programar los seminarios o
talleres de acuerdo a las necesidades

Gerente General

Crear un plan de
concientizacién en las
jefaturas en cuanto al
desarrollo profesional de los
empleados.

Impulsar a las jefaturas
a velar por el desarrollo
profesional de sus
empleados

Formacion del

personal en nuevas
técnicas y herramientas
tecnoldgicas

Crear en la asociacién una
cultura de desarrollo
profesional de los
empleados.

1. Programar reuniones o talleres
donde se fomente la importancia de
adiestrar al personal.

2. Comprometer a las jefaturas en la
consecucion de una mejor
preparacion para los empleados.

Director General

Plan de incentivos

Motivar al personal para
mejorar su desempefio

Desempefio de los
empleados.

Incentivos para los
empleados.

1. Capacitar al personal en nuevas
técnicas en distintas areas.

Gerente General

Crear un plan de
comunicacion entre los
empleados para difundir los
valores organizacionales de la
empresa

Motivar al personal para
mejorar su moral y su
desempefio

Clima organizacional

Cumplimiento de los
valores organizacionales.

1. Realizar talleres internos en los
cuales se les comunique y sembrar
los valores organizacionales en cada
uno de los empleados de la
asociacion.

2. Implementar el plan
comprometiendo asi a los empleados
al desarrollo de los valores
organizacionales en la realizacion de
su labor diaria.

Director General

Fuente: Elaborada por el autor de trabajo.
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D. Presentacion de la propuesta herramienta de mando
integral.

La propuesta del disefio final en la implementacion del cuadro de mando se presenta a
continuacion de manera gréfica, se ha considerado que este puede ser un sistema de
planificacién de recursos empresariales (ERP), ya que permita la unificacion y organizacion
de todas las areas, es decir, ser un sistema que permita la trazabilidad de todos los procesos

y, por tanto, de paso a la planificacion y optimizacion de los recursos.

lustracién 10 Pagina principal del CMI

Archive Editar Ver Historial Marcaderes Herramientas Ayuda - g
@ Nueva pestaia x [+
&} Q_ Buscar con Google o introducir una direccién Q, Buscar L @ =

GNula ) Facebook @ YouTube @ Whatsipp [f§] Jose Calido Chavarria ... Archivo (Julio 2019) - .. @) ACAVENDERL - Infor.. ©O Elementos de tu estrat.. # Modelo certificado (4) % [ Otros marcadores

Cuadro de mando integral de
La Asociacion Cafetalera de El Salvador

(ACAFESAL)

Usuario: {0lvidd su nombre de usuario o contrasefia?

N Las 'Cookies’ deben estar habilitadas en
Centrasefia: su navegador

Registrarse como usuario
Siga los siguientes pasos para autenticarse:
Si es Administrador de sede, deberd ingresar en "Usuario” su numero de

carnet de empleado y la contrasefia que le fue proparcionada por el
presidente de ACAFESAL.

Si es personal de |a junta de gobierno, deberd ingresar en "Usuaria” su

numero de camet de empleado y la contrasefia que |e fue proporcionada
por el presidente de ACAFESAL.

. Informacion: Contactanos:
wiacafesal o <
s wha :
S st orre lacioncafetaleracng
4 > ’

Copyright © 2021 - ACAFESAL

Gy @8 - D) 5D =

Fuente: Elaborada por el autor de trabajo.
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lustracion 11 Perspectivas CMI.

Archiva Editar Ver Historial Marcadores Herramientas Ayuda - o
[ @ Nueva pestafia x [
« > C Q, Buscar con Google o introdudr una direccién | Q Euscar | r @ =

. G Nula ﬂ Facebook B YouTube @ WhatsApp m Jose Calixte Chavaria ... Archivo (Julio 2019) - ... €3 ACAVEN DERL - Infor.. ©O Elementos de tu estrat.. % Modelo certificade (4) > (3 Otros marcadores

—— = CMI ACAFESAL
=] _” @ i)

Objetivo1  Objetivo2  Objetivo3  Objetivo 4

==

Inductor 1 Inductor2  Inductor3  Inductor 4

Inductor 5 Inductor6 Inductor7 Inductor 8 X

IECEEET KeRErrl KeREen) [ENEren

Inductor 1 Inductor2  Inductor3  Inductor 4
Inductor 5 Inductor6 Inductor 7 Inductor§ X 2

TR [NCToe JICE

IECTEYH KECTETEeN KCPETOR) IEPETre

Inductor5 Inductor 6 Inductor7  Inductor 8 X 3

01:31 a.m.
14/06/2021

B X

B2 X

X

B X

g E) S D) [

Fuente: Elaborada por el autor de trabajo.
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llustracion 12 Formato interno de Perspectivas.
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Fuente: Elaborada por el autor de trabajo.
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lustracién 13 Formato visual de cumplimiento de inductor.
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Fuente: Elaborada por el autor de trabajo.
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llustracion 14 Ajuste de inductor.
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01:31 a.m.
1

) [R5 2

Fuente: Elaborada por el autor de trabajo.
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llustracion 15 Establecimiento de operacion en inductor.

Archiva Editar Ver Historial Marcadores Herramientas Ayuda - o
‘ @ Mueva pestana x ‘ ar
C Q, Buscar con Google o introdudr una direccién | Q Eus(ar | @ v @ =
G Nula 0 Facebook D YouTube & WhatsApp Jose Calixte Chavaria ... Archivo (Julio 2019) - ... €3 ACAVEN DERL - Infor.. ©O Elementos de tu estrat.. % Modelo certificade (4) > (3 Otros marcadores

2 @I

Objetivo1  Objetivo2  Objetivo3  Objetivo 4

Inductor 1 Inductor2  Inductor3  Inductor 4

Financiera

Inductor5 Inductor6  Inductor7 Inductor 8

Inductor 1
/ Unidad

., Tendencia
Dato 1 H Dato 2 H Dato 3 ” Dato 4 ‘

Fuente de informacion Operacion

O &

Intervalo temporal

‘ Linea Base

—_

ﬂ Meta
EI Cumplimiento
-

m Programacién

01:31 a.m.
14/06/2021

10 [

Fuente: Elaborada por el autor de trabajo.
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lustracién 16 Colocacién de marco estratégico de la organizacion.

Archive Editar Ver Historial Marcadores Herramientas  Ayuda - 0
‘ @ Nueva pestaiia x ‘ -+

(& Q. Buscar con Google o introducir una direccién |Q Euscar | r @ =
& GMula €) Facebook @B YouTube @ WhatsApp [[i] Jose Calicto Chavarria .. [Ell Archivo (Julio 2019) - ... @5 ACAVEN DERL- Infor.. ©9 Elementos de tu estrat.. % Modelo certificado (4) > [ Otros marcadores

= MENU CMI ACAFESAL

|~ @i

© Misidn

o Objetivo 1 Objetivo 2 Defenc.ier los |nteres§s de los caﬁcultorss, velando por.l:ma caﬁcult.ura
E sostenible que contribuye a la proteccidn y conservacién del medio
E Objetivo 3 Objetivo 4 amble.nte para la Captac.lon de agua, produccpn de oxigeno y habita
- para vida silvestre, contribuyende a la economia familiar en la zona

L.

rural.

Objetivo 1 Objetivo2 Visién
Ser lideres incidiendo en el logro de  una caficultura sostenible en
_ _ el contexto de cafés de calidad.

Valores

TRANSPARENCIA: Tenemos un entorno de acceso libre ala

informacion, mostramos sin restricciones el que hacer de
_ _ la Asociacion mantenemos una comunicacion abierta.

LEALTAD: Somos leales a nuestros asociades cumplimos
defendiendo sus intereses como caficultores.

HONESTIDAD: Actuamos con la verdad y una alta moral tenemcs
normas y compromisos para actuar con la verdad.

DISPONIBILIDAD AL CAMBIO: Estamos en la disposicidn de

replantear los modelos y tendencias que lleven a la gremial
al mejor logro.

_ _ PASION: Nuestra pasién es el café por el que vivimos y
suspiramas nos hace llevar a buscar lo mejor para el sector.”

Fuente: Elaborada por el autor de trabajo.
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E. Plan de implementacion de la herramienta administrativa
de mando integral.

1. Descripcion del plan de implementacion

Después del disefio es necesario implantar el CMI en la asociacion, es en esta fase cuando se
necesita del compromiso de la Gerencia Administrativa de la Asociacion y su Junta de
Gobierno, ya que estos deben de contribuir con la informacion, recursos humanos, recursos
financieros, recursos informaticos entre otros para que esta herramienta logre su cometido en

toda la organizacion.

Para poner en marcha la herramienta de mando integral en ACAFESAL se debe de tener el
apoyo de profesionales en sistemas informaticos, asi como de personas conocedoras de redes
informaticas, programacion y disefio web, esto debido a que la propuesta es un sistema de
informacién que permite la integracion de las operaciones que el CMI necesita como se
observa en el apartado “IIl. Presentacion de la propuesta herramienta de mando integral”,
actualmente la asociacion no cuenta con personal de esta indole, por ello es primordial que
contrate a otra entidad especialista para este fin o utilizar el Outsourcing para la creacién e

implementacién del Software.

Una vez establecido y firmado el contrato de elaboracién e implementacion con el proveedor
es necesario la creacion de un vinculo sinérgico entre el equipo confeccionador del CMI, la
alta gerencia y la Junta de Gobierno, esto para eliminar las barreras que dificulten el proceso

de implantacion.

Los canales de comunicacion son parte fundamental para la implementacidn de este sistema,
por lo que la asociacion debe renovar la intranet y equipo informatico en cada sede ya que
para acceder y trabajar en la plataforma se necesitara que sus equipos de computo estén

actualizados y tengan la capacidad tecnoldgica para operar el sistema.

Ademaés, al momento de implantar el CMI en ACAFESAL, se necesita una coordinacion de

recursos, pero principalmente de reuniones, talleres y capacitacion al personal que administra
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cada una de las sedes de ACAFESAL vy la Junta de Gobierno el manejo eficaz de la

herramienta.

Debido a que la introduccion de un nuevo sistema a una organizacion siempre ocasiona
incomodidad en los que la integran, se recomienda un predAmbulo, para que asi el personal no
se resienta y logre acostumbrarse a utilizarlo; todo esto con la finalidad de que la

implementacion logre los objetivos previamente establecidos.

Es por ello que para el éxito del proceso de implantacion es necesario clarificar y comunicar
la vision y la estrategia de la asociacién a toda la organizaciéon de manera anticipada, esto
con el objetivo de lograr un enfoque conjunto; lo anterior puede conseguirse con la
participacion de cada administrador de sede, en la que cada uno seré el encargado de hacer
que sus subordinados conozcan el marco estratégico de ACAFESAL, sin embargo se debe
aclarar que el éxito de la implementacion depende no sélo del equipo confeccionador del
CMl, los administradores de sede, sino que ademas se debe de contar con el apoyo de todos
los miembros de Junta de Gobierno, debido a que se requiere el involucramiento de todas las

actividades realizadas por cada elemento humano que pertenece a la asociacion.

A fin de que todo este proceso tenga el mayor éxito, se hace la siguiente propuesta de

implementacion.

a) Socializar el marco estratégico de la asociacién: Un grupo especializado debe
difundir la visién a través de seminarios por grupos de empleados; lo que construira

al compromiso de estos hacia él.

b) Capacitar a los empleados en el uso basico de un ordenador de escritorio o portatil.
Un grupo interno o externo debera formar a través de jornadas de capacitacion el

manejo de estas tecnologias.

¢) Orientar al personal en el uso de la herramienta CMI; esto con el fin de instruir a los

empleados en el uso y alimentacion de datos al sistema.

d) Realizar un FODA del equipo de computo y las conexiones actuales de internet en
cada sede de ACAFESAL, para evaluar su renovacion si estos aspectos no cumplieran

los requerimientos para implementar y operar el sistema.
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e) Implementacion del CMI en un area especifica, lo que se pretende con ello es evitar
fallas en el proceso de implantacion total, por lo que se recomienda primero
implementarlo en tres sedes de ACAFESAL, permitiendo asi un periodo de prueba.

f) Comunicar el CMI a toda la asociacion. Después de evaluar el funcionamiento de la
herramienta es oportuno compartir la informacion a toda la organizacion incluyendo

a sus miembros.

g) Realizar revisiones mensuales y trimestrales, luego de la puesta en marcha del CMI,
se deben realizar revisiones que se centren en el cumplimiento de los objetivos del

sistema.

h) Realizar la revision anual de estrategia para adaptar nuevos aspectos al CMI si fuese

Impleme- p
ntar Adaptar

necesario.

llustracién 17 Diagrama de presentacion a Junta de Gobierno.

Socializar Marco

Estrategico

Capacitar

Fuente: Elaborada por el autor de trabajo.
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No.

Actividades

Responsables

2022

Entrega y presentacion de la herramienta administrativa de
mando integral para la sistematizacion de la toma de
decisiones a la Junta de Gobierno y Director General de
ACAFESAL

Grupo No. 56,
Seminario de
graduacion Ciclo
1/2020 de UES FCE

Socializar el marco estratégico de la asociacién: Un grupo
especializado debe difundir la vision a través de seminarios
por grupos de empleados; lo que construird al compromiso
de estos hacia él.

Gerente General de
ACAFESAL

Capacitar a los empleados en el uso basico de un ordenador
de escritorio o portatil. Un grupo interno o externo debera
formar a través de jornadas de capacitacion el manejo de
estas tecnologias.

Gerente General de
ACAFESAL

Orientar al personal en el uso de la herramienta CMI; esto
con el fin de instruir a los empleados en el uso y
alimentacion de datos al sistema.

Gerente General de
ACAFESAL

Realizar un FODA del equipo de computo y las conexiones
actuales de internet en cada sede de ACAFESAL, para
evaluar su renovacion si estos aspectos no cumplieran los
requerimientos para implementar y operar el sistema.

Director General,
personal de la Junta de
Gobiernoy el
administrador de cada
sede de ACAFESAL

Implementacion del CMI en un area especifica, lo que se
pretende con ello es evitar fallas en el proceso de
implantacién total, por lo que se recomienda primero
implementarlo en tres sedes de ACAFESAL, permitiendo
asi un periodo de prueba.

Director General de
ACAFESAL y
Entidad especialista o
utilizar el
Outsourcing.

Comunicar el CMI a toda la asociacion. Después de
evaluar el funcionamiento de la herramienta es oportuno
compartir la informacidn a toda la organizacion incluyendo
a sus miembros.

Junta de Gobierno de
ACAFESAL

Realizar revisiones mensuales y trimestrales, luego de la
puesta en marcha del CMI, se deben realizar revisiones que
se centren en el cumplimiento de los objetivos del sistema.

Gerente General de
ACAFESAL

Realizar la revision anual de estrategia para adaptar nuevos
aspectos al CMI si fuese necesario.

Director General de
ACAFESAL

Fuente: Elaborada por el autor de trabajo.
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Para la puesta en marcha de la herramienta de mando integral se preven algunas actividades

las cuales tendrén ciertos costos, estos se detallan en el Tabla N° 11, posteriormente se

enunciaran algunas notas explicativas.

Tabla 11 Presupuesto de implementacion.

No. de

Costo

No. de

No. Actividades Responsables . o - Costo total
participantes | unitario | sesiones
Seminario para la
difusion de la vision | Gerente
1 y estrategia de la General 37 $ 5.00 1 $ 185.00
asociacion.
Desarrollo de Gerent
2 |Plataforma CMI Gonoral - - - $ 2,000.00
ACAFESAL
Renovar la intranet Gerent
3 |enlaasociaciony Geren ¢ - - - $ 9,100.00
eneral
ordenadores.
L Gerente
4 | Taller tecnolégico. General 39 $ 5.00 1 $ 195.00
Director
General y
Elaboracion de un Entidad
S instructivo. especialista 0 52 $ 1.00 ) $ 5200
utilizar el
Outsourcing.
o Director
Capacitacion sobre | General y
la herramienta Entidad
6 administrativa del especialista o 37 $ 5.00 1 $ 18500
CMI. utilizar el
Outsourcing.
Local para
capacitacion, Gerente
7 desayuno y Goneral 39 $25.00 3 $ 2,925.00
refrigerio.
Total $14,642.00

Fuente: Elaborada por el autor de trabajo.
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Notas explicativas del presupuesto.

1. El seminario y capacitacion programados se llevaran a cabo con la presencia de los
26 empleados actuales mas los 9 miembros de la Junta de Gobierno y el Director y
Gerente general de la Asociacion para obtener un mejor resultado, para este seminario
se contrataran especialistas en la transmision de la filosofia organizacional y CMI, asi
mismo para la realizacion del taller tecnoldgico se contara con la colaboracion de
expertos en la rama que transmitan los conocimientos suficientes para el manejo de

la tecnologia en hardware y software a aplicar.

2. Todos los talleres y seminarios seran desarrollados en una sala de conferencias, que
proveera los equipos tecnoldgicos para las jornadas de capacitacion, que cumpla los
protocolos de bioseguridad establecidos por el Ministerio de Trabajo y Prevision
Social y Ministerio de Salud de la republica y proporcionen el servicio de alimento

para el refrigerio en cada una de las sesiones.

3. Los instructivos contendran informacion relevante de la herramienta de mando
integral a implementarse en la asociacién, enfatizando asi las ventajas que trae

consigo su aplicacion.

4. La renovacion de la intranet en cada una de las sedes de ACAFESAL sera un
mecanismo empleado por un especialista 0 empresa en sistemas informaticos, quien

proporcionard a su vez una orientacion a los empleados en el manejo de éste.

5. EIl costo del seminario, taller y capacitacion a desarrollar estardn sujetos a los

profesionales que seran los encargados en el desarrollo de cada uno de los eventos.
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Anexo 1 Cuestionario aplicado a miembros de ACAFESAL.

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

Objetivo: Estimados miembros de ACAFESAL, el presente cuestionario tiene como
objetivo recolectar informacion y datos por parte de un estudiante en labor de trabajo de
graduacion de la Universidad El Salvador, esto para la creacion de un instrumento que
permita a la administracion de ACAFESAL traducir su marco estratégico en objetivos para
mejorar su gestion hacia con sus asociados.

Indicacion: Complemente o marque con una “X” segun corresponda.

De antemano agradecemos su tiempo y colaboracion, asegurandole que la informacién
proporcionada en este documento sera estrictamente confidencial y de uso académico.

I. DATOS GENERALES

1. Departamento donde ejerce su actividad como caficultor

Marcar Marcar
1 Ahuachapan 0] 8 Morazan o)
2 Cabafias @) 9 San Miguel @)
3 Chalatenango O 10 San Salvador @)
4 Cuscatlan 0] 11 San Vicente 0]
5 La Libertad O 12 Santa Ana O
6 LaPaz 0] 13 Sonsonate 0]
7 LaUnion 0] 14 Usulutan O

2. Afos que se encuentra siendo miembro de ACAFESAL

Marcar
lafio - 10afios O
11 afios - 20 afios 0]
21 aflos - 30afios O
31 afios - 40 afios 0]
41 afios - 50afios O
51 afios - Mas 0]



3. Genero

Marcar
Femenino (@)
Masculino 0]
I1. CONTENIDO

4. ;Conoce la mision de ACAFESAL?

st [ ] NO[ ]

Si su respuesta fue NO, pase a la pregunta nimero 7; de lo contrario continte

5. De las siguientes frases, ¢Cual considera que se acerca mas a la mision de la
ACAFESAL? (Puede marcar mas de uno)

Defender los intereses de los caficultores

Velar por una caficultura sostenible en El Salvador

Contribuir a la economia familiar en la zona rural por medio de la
caficultura.

6. ¢Cuales de los siguientes aspectos no se cumplen en la misién de la asociacién? (Puede
marcar mas de uno)

Disponibilidad al cambio Atencion de calidad al asociado
Promover la mejora constante Todos los anteriores
Transparencia Ninguno

Otros (especifique)

7. ¢Conoce la vision de la asociacion?

SI ] NO|[ |

Si su respuesta fue NO, pase a la pregunta niumero 9; de lo contrario continte



8. De las siguientes frases, ¢Cual considera que se acerca mas a la vision de la
ACAFESAL? (Puede marcar mas de uno)

Ser lideres incidiendo en el logro de una caficultura sostenible

Velar por que se produzca un café de calidad en El Salvador

9. ¢Qué valores identifica dentro de la asociacion? (Puede marcar méas de uno)
Transparencia ] Disponibilidad al cambio

Lealtad E Pasion

Otros (especifique)

[ ]
[ ]

Honestidad

10. De los valores antes mencionados; segun su criterio ¢Cuél es el mas importantes para la
asociacion?

Transparencia ] Honestidad ]
Lealtad ] Disponibilidad al cambio [ ]
Pasion |:|

11. ;Qué tipo de incentivos lo motivan a seguir siendo miembro de ACAFESAL?

Asistencia técnica [ | Apoyo de parte de entidades publicas | |
Acceso a créditos o descuentos en agro Representacion ante la sociedad
servicios salvadorefia

Otros (especifique)

12. ¢ Tiene la asociacion politica de capacitacion para sus miembros caficultores?

st [ ] NO[ ]

13. ¢ Existe armonia entre los objetivos de ACAFESAL con las actividades que esta
desarrolla para con sus asociados?

st [ ] NO[ ]



14. ; Toma en cuenta ACAFESAL su participacion a la hora de formular sus objetivos
anuales y estrategias?

st [ ] NO[ ]

15. ;Qué canales de comunicacion utiliza ACEFESAL para mantenerlo informado de las
actividades que esta realiza en la zona donde ejerce su actividad caficultora?

Redes sociales Hojas bolates
Mensajeria personal Cartelera
Llamada telefonica Otros

¢Cual?

16. ;Como considera el uso de los canales de comunicacién dentro de la empresa?

Excelente Regular
Muy Bueno Malo
Bueno Muy malo

17. ¢Realiza la asociacion entrega de informes anuales de sus operaciones tanto
administrativas como financieras a sus miembros?

st [ ] NO[ ]

18. ¢ Se preocupa la asociacion por identificar sus necesidades técnicas, financieras,
informacién climatoldgica y de negocio en materia de café?

st [ ] NO[ ]

19. ¢ Da seguimiento la asociacion a dichas necesidades una vez usted las comunica?

st [ ] NO[ ]

20. ¢Considera que la asociacion proporciona un ambiente agradable, para impulsar sus
actividades productivas cafetaleras de forma efectiva?

st [ ] NO[ ]



21. ¢Conoce a los competidores de la asociacion?

st [ ] NO[ ]

¢Podria mencionarlos?

22. Segln su opinidén ¢Cuéles de los siguientes aspectos deberia mejorar la asociacion?

Calidad en sus servicios Variedad de servicios
Presencia y recurrencia en su Ninguno
zona

Comunicacién

Otros (especifique)

23. ¢Se fomenta en la asociacion el trabajo en equipo para con sus miembros?

st [ ] NO[ ]

¢Como lo hace?

24. ¢ Qué otros servicios le gustarian que ACAFESAL le otorgue?

Asistencia técnica mas especializada
Acceso a créditos financieros publicos y/o privados

Acceso a créditos o descuentos en agro servicios en su zona |:|

Apoyo financiero y/o técnico de parte de terceros (Gobierno u ONG’s)

Otros
Mencione

Se agradece su participacion y tiempo que ha dedicado a responder cada uno de los items

Lugar de aplicacion de instrumento:

Fecha de elaboracion:




Anexo 2 Cuestionario aplicado a empleados de ACAFESAL.

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

Objetivo: Recolectar informacion pertinente para identificar la situacién actual en la que se
encuentra operando la Asociacién Cafetalera de El Salvador.

Indicacion: Complemente o marque con una “X” segin corresponda.

De antemano agradecemos su tiempo y colaboracion, asegurandole que la informacion
proporcionada en este documento serd estrictamente confidencial y de uso académico.

I. DATOS GENERALES

1. Departamento donde reside

2. Cargo que ejerce en ACAFESAL

3. Afios que se encuentra laborando en la asociacion

Intervalos Marcar
Oafios - 5 afios O
4 afos - 10 afnos 0]
11 aflos - 15 afios 0]
16 afios - 20 anos 0]
21 aflos - 25 afios 0]
25afos - mas 0]
4. Genero
Marcar

Femenino 0]

Masculino 0]



5. Rango de edad en la que se encuentra

Intervalos Marcar

18 afilos - 30 aflos 0]

3l afos - 40 afos O

41 afios - 50 afos 0]

51 aflos - 60 afios O

61 afos - mas 0]
I1. CONTENIDO

6. ¢Para usted tiene definida la asociacion la misién?

S NO[ |

Si su respuesta fue no, pase a la pregunta nimero 4; de lo contrario continle

7. Podria definir la misién de la asociacion

8. ¢Cual de los siguientes aspectos no se cumple en la mision de la asociacion?

Disponibilidad al cambio Atencion de calidad al asociado
Promover la mejora constante Todos los anteriores
Transparencia Ninguno

Otros (especifique)

9. ¢ Para usted tiene definida la asociacion la vision?

st [ ] NO[ ]



Si su respuesta fue no, pase a la pregunta nimero 6; de lo contrario continte

10. Podria definir la vision de la asociacion

11. ;Qué valores se pueden identificar dentro de la asociacion? Puede marcar mas de una
opcion

Transparencia
Lealtad

Honestidad

Disponibilidad al cambio

R

Pasién

Otros (especifique)

12. De los valores antes mencionados; segun su criterio ¢Cudles son los mas importantes
para la asociacion? ¢Por qué?

13. ;Qué tipo de incentivos lo motivan a permanecer en ACAFESAL?

Opciones Marcar
Incentivos econdmicos (Salario, Prestaciones: Salud y
Pension)
Capacitacion continua
Flexibilidad en los horarios laborales
Actividades sociales internas
Seguro médico privado
Otros ¢ Cuales?

oNoNoNoNe




14. ; Tiene la asociacion un plan adicional de incentivos econémicos y no economicos para
sus empleados?

st [ ] NO[ ]

¢Cuales?

15. ¢ Tiene la asociacion politica de capacitacion para sus empleados?

st [ ] NO[ ]

16. ¢Existe armonia entre los objetivos organizacionales con sus objetivos personales?

st [ ] NO[ ]

¢Por qué?

17. ¢Qué forma de controles utiliza la asociacion para obtener la informacién de las
operaciones

que se llevan a cabo diariamente?

18. ¢Conoce las estrategias de la asociacion para lograr sus objetivos como gremial?

st [ ] NO[ ]

19. ¢Procura la asociacion la participacion de los empleados a la hora de formular sus
objetivos y estrategias?

st [ ] NO[ ]



20. ¢Cuales son los canales de comunicacién dentro de la asociacion? (Puede marcar mas
de uno)

Opciones Marcar
Correo electronico
Mensajes via red social WhatsApp
Mensajes via red social Facebook
Llamada telefonica
Otro ;Cual?

(oNoNoNe)

21. ;Como considera el uso de los canales de comunicacion dentro de la asociacion?

Excelente Regular
Muy Bueno Malo
Bueno Muy malo

22. ¢Realiza la asociacion evaluaciones de desempefio?

st [ ] NO[ ]

23. ¢Para con sus empleados, Por qué tipo de necesidades se preocupa mas ACAFESAL?

Necesidades econdmicas

Necesidades en capacitacion y desarrollo profesional

Necesidades ambientales laborales

Otras

¢ Cuales?

24. ;Da seguimiento la empresa a las necesidades de los empleados?

st [ ] NO[ ]



25. ¢ Cuentan los empleados con los equipos necesarios para la realizacion de su trabajo?

st [ ] NO[ ]

26. ¢Considera que la asociacion proporciona un ambiente agradable, para realizar sus
actividades de forma efectiva?

st [ ] NO[ ]

27. ¢ Se preocupa la asociacion por prevenir accidentes laborales?

st [ ] NO[ ]

Explique

28. ¢Conoce a los competidores de la asociacion?

st [ ] NO[ ]

¢ Podria mencionarlos?

29. Segun su criterio ¢Cuéles de los siguientes aspectos deberia mejorar la asociacion ante
sus empleados?

Opciones Marcar
Aspecto econdmico

En capacitacion y desarrollo profesional
Instalacion y equipo
Otras ¢ Cuales?

[oNeoNeoNe)

30. ¢Se fomenta en la asociacion el trabajo en equipo?

st [ ] NO[ ]

¢Coémo lo hace?




31. ¢Le satisface su trabajo?

st [ ] NO[ ]

¢Por qué?

32. ¢ Ofrece crecimiento profesional su organizacion?

s [ ] NO[ ]

Explique

33. Sugerencias que le quisiera hacer a la Junta de Gobierno de ACAFESAL

Se agradece su participacion y tiempo que ha dedicado a responder cada uno de los items

Lugar de aplicacién de instrumento:

Fecha de elaboracion:




Anexo 3 Entrevista aplicado a los miembros de la Junta de Gobierno de ACAFESAL.

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

INDICACION.

La presente guia de preguntas esta dirigida a los directivos de ACAFESAL con el objetivo
de obtener informacion objetiva acerca de todas las operaciones de la asociacion.

Agradeciéndoles de antemano su fina y amable colaboracién para la realizacion de esta
investigacion; anticipando que la informacion brindada sera estrictamente de uso
confidencial y académico.

I.GENERALIDADES.

1. ¢Cuél es la mision y vision de la ACAFESAL?

2. ¢Cudles considera que son los valores que distinguen principalmente a la
asociacion?

¢Cuales son los objetivos de la asociacion en el mediano y en largo plazo?
Mencione una de las estrategias mas importantes de la asociacion.

¢Se evalua periodicamente el cumplimiento de los objetivos?

¢Con qué frecuencia?

¢Qué herramientas administrativas utilizan para la medicion del cumplimiento de
metas y objetivos?

¢ Colmo se toman las decisiones en la asociacion?

¢Quiénes participan en el proceso de toma de decisiones?

10. ¢ A través de qué instrumentos administrativos se apoyan para la toma de decisiones
11. Segun su criterio, ¢En qué fase del ciclo de vida se encuentra la asociacion?

No oA~

© ®

Crecimiento / Sostenimiento / Desarrollo
Explique
FINANZAS

1. ¢De acuerdo con sus ultimos ejercicios fiscales la asociacion se encuentra operando
con pérdidas o ganancias?

2. ¢Como se ha manifestado la liquidez de la asociacién en los dltimos 3 afios?

¢ La asociacion tiene deudas actualmente?

4. ¢De qué tipo a corto plazo o a largo plazo?

w



©ooNo o

11.

12.
13.
14.

¢La asociacion recibe donaciones? Explique

¢Sus Estados Financieros y la Contabilidad se mantienen al dia?
¢Con qué frecuencia se realizan balances de comprobacion?
¢Realizan analisis financieros comparativos?

¢Qué utilidad le ofrecen los estados financieros?

. Ademas de las auditorias; ;Qué controles adicionales realiza la asociacién en sus

operaciones financieras?

¢Considera que la asociacion esta en la capacidad de realizar algan tipo de inversion
y en qué?

¢La contabilidad se realiza de forma interna o externa?

¢Cuenta la asociacion con estrategias de costos para su operacion? ;Cuéles?
¢Considera que se estan logrando las estrategias anteriormente mencionadas?

Si ¢Como?

No ¢Por qué?

ACTIVIDAD Y OPERACION

14.

¢Cudl es el volumen de ingreso mensual y anual de los dos ultimos afios?

¢ Tienen un segmento de mercado definido? Podria definirlo brevemente.

¢Qué participacion tiene la asociacion?

¢En qué porcentaje considera que la demanda de los servicios ha aumentado o
disminuido? ;Por qué?

¢Cual es el nicho de mercado al cual su producto se encuentra dirigido?

¢Se evalla la satisfaccion del servicio al asociado?

¢A través de qué medios y con qué regularidad?

¢Quiénes considera que son sus principales competidores? Mencionelos por favor
Mencione las ventajas y desventajas que usted tiene en relacion a sus competidores

. (A través de qué politicas y estrategias promueven sus servicios?

. ¢ Cuéles son los canales de distribucion que utilizan?

. ¢ Quiénes constituyen su cartera de asociados?

. ¢ Quiénes son sus principales proveedores, de que tipo y como es la relacion con

ellos?
¢Las instalaciones proporcionan accesibilidad a los asociados y proveedores?

RIESGO

1.
2.

Segun su criterio, ¢Qué tipo de riesgos enfrenta actualmente la asociacion?
¢Qué acciones considera que deberian tomarse para sobreponerse a las dificultades
anteriormente mencionadas?

ORGANIZACION

1.
2.

¢Considera que existen buenos canales de comunicacion en la asociacion? ¢ Cuales?
¢Se fomenta el trabajo en equipo?



©oo~No O

10.

11.
12.

¢Considera que la asociacion cuenta con buenas condiciones fisicas para
la realizacion de actividades?

¢La asociacion cuenta con los equipos necesarios para la realizacion de sus
operaciones?

¢La asociacion se preocupa por prevenir accidentes laborales? ;Como?
¢Proporciona la asociacion oportunidades de capacitacion a sus empleados?

¢Se proporcionan incentivos a los empleados? ¢ De qué tipo?

¢La asociacion realiza evaluaciones de desempefio?

¢Con qué frecuencia?

¢Considera que en la asociacion existe un buen clima laboral? Explique brevemente
,Como?

¢Existe armonia entre los objetivos organizacionales con los objetivos personales?
¢Hay oportunidades de crecimiento profesionales?



Anexo 4 Interpretacion de resultados de cuestionario aplicado a miembros de ACAFESAL

(Anexo 1).

DATOS GENERALES

1. Departamento donde ejerce su actividad como caficultor.

Objetivo: Identificar la procedencia geogréfica de los sujetos encuestados.

TABLANO.1
o eparameno S L
1 | Ahuachapan 5 9%
3 |Chalatenango 5 9%
4 | Cuscatlan 5 9%
5 |La Libertad 5 9%
6 |LaPaz 5 9%
7 |LaUnion 5 9%
8 |Morazan 5 9%
9 |San Vicente 5 9%
10 | Santa Ana 5 9%
11 | Sonsonate 5 9%
12 |Usulutan 5 9%
Total 55 100%

Usulutdn

Sonsonate
9%

Santa Ana

9%
Cuscatlan
San Vlcente PLB Libertad
Morazan

GRAFICO NO.1
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10%
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La Paz
La Umon 9%

Interpretacion: Debido al tipo de muestreo adoptado para la elaboracion de este trabajo, no
puede haber una interpretacion que permita establecer de manera objetiva las proporciones

estimadas de los miembros de ACAFESAL asentados en un area geografica especifica.

2. Afos que se encuentra siendo miembro de ACAFESAL

Objetivo: Conocer el grado de permanencia de los asociados que tiene la gremial.

TABLA NO.2
Intervalo Frecuencia Frecue_ncia
absoluta Relativa
1 afo-10 afos 24 44%
11 afios-20 afos 28 51%
21 afos-30 afos 3 5%
31 afios-40 afos 0 0%
41 afos-50 afios 0 0%
51 aflos-Mas 0 0%
Total 55 100%

51afios-Mas
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GRAFICO NO.2
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Interpretacion: El 44% de los miembros encuestados de ACAFESAL tienen entre 11y 20
afios de pertenecer a la gremial, esto debido a que la asociacion ha mantenido presencia en
el territorio rural de El Salvador, especificamente, en los departamentos donde la caficultura
se mantiene activa, esto, sumado a las actividades que impulsan las juntas departamentales,
concluyen en la integracion y permanencia de nuevos y actuales asociados.

3. Genero

Objetivo: Conocer la participacion interna en cuanto al género que tienen los miembros de
la asociacion.

TABLA NO.3 GRAFICO NO.3
Frecuencia | Frecuencia
Genero | ;i coluta | Relativa Fermenino
Femenino 18 33% _
Mascu“no 37 67% Masculino : ij:::lli:‘:
Total 55 100% o7

Interpretacion: De acuerdo a los resultados, el género que mas predomina entre los
miembros de ACAFESAL es el masculino con un 67%, lo cual da a entender que esta
actividad agricola en EIl Salvador es predominada por los hombres.

CONTENIDO
4. ;Conoce la mision de ACAFESAL?

Objetivo: Determinar si la asociacion cuenta con una mision.

TABLA_‘ NO.4 i GRAFICO NO.4
item Frecuencia Frecue_nma g
absoluta Relativa 22%
SI 12 22% .
NO 43 78% i :Z‘O
Total 55 100%

Interpretacion: Se determind que el 22% de los miembros de ACAFESAL conoce la misién
de la asociacion, mientras que el resto no la conoce, y manifiestan no tener ninguna idea
acerca de ella, esto se puede deber a diferentes circunstancias, entre las cuales se puede
destacar la falta de interés por parte de la asociacion en dar a conocer a todos sus miembros

su mision.



5. De las siguientes frases, ¢Cual considera que se acerca mas a la mision de la ACAFESAL?
(Puede marcar mas de uno)

Objetivo: Comprobar el conocimiento de los miembros acerca de la mision de la asociacion.

TABLA NO.5 Contribuirala GRAFICO NO.5
economia familiar
Frecuencia| Frecuencia enla zonarural
F ra.ses . porn?edio de la
abSOI Uta Relatlva caficultura = Defender los intereses de los

20% caficultores

Defender los
intereses de los = Velar por una caficultura
caficultores sostenible en El Salvador

75%

Defender los intereses
. 41 75%
de los caficultores Velar poruna

Velar por una s
caficultura sostenible en 3 5% e

El Salvador
Contribuir a la
economia familiar en la 11 20%
zona rural por medio de
la caficultura.

Total 55 100%

Contribuir a la economia
familiaren la zona rural por
medio de la caficultura.

Interpretacion: Se observa que un 75% de los miembros de ACAFESAL encuestados
consideran que la mision de la gremial es “Defender los intereses de los caficultores” lo cual
demuestra que los miembros de la asociacidn tienen una percepcion cercana de la mision.

6. ¢Cuéles de los siguientes aspectos no se cumplen en la mision de la asociacion? (Puede
marcar mas de uno)

Objetivo: Identificar aquellos aspectos que la asociacion no estd cumpliendo segun lo
establecido en su mision.

TAB LA NO6 — Ni;g.;’no GRAFICO NO.6
Aspectos Frecuencia Frecue_ncia % D%"“ « Disporiidad 3 cambio

absoluta Relativa « Promover fa mejora
Disponibilidad al cambio 28 51% S
Promover la mejora 3 5% ‘r « Atencide do caidad sl scio
constante J /1 W i
Transparencia 3 5%
Atencion de calidad al 2 4%
asociado
Todos los anteriores 5 9%
Ninguno 14 25%
Total 55 100%

Interpretacion: Un 51% de los encuestados consideran que la “Disponibilidad al cambio”
es uno de los aspectos que no se observa en cada una de las actividades impulsadas por la



asociacion, esto se puede re confirmar en cuanto a que uno de los aspectos menos escogidos
fue la “Atencion de calidad al asociado” con un valor del 4%.

7. ¢{Conoce la vision de la asociacion?

Objetivo: Comprobar el conocimiento de los miembros acerca de la vision de la asociacion.

TABLA NO.7 GRAFICO NO.7
ftem Frecuencia Frecue_ncia

absoluta | Relativa .
Sl 23 42% oo 2%
NO 32 58%
Total 55 100%

Interpretacion: El 58% de los miembros encuestados de ACAFESAL manifiestan no
conocer la vision de la gremial, lo cual demuestra la falta de interés por parte de la asociacién
en dar a conocer a toda su comunidad la visién que tiene.

8. De las siguientes frases, ¢ Cual considera que se acerca mas a la vision de la ACAFESAL?
(Puede marcar méas de uno)

Identificar aquellos aspectos que la asociacion estd cumpliendo segin lo

Objetivo:
establecido en su vision.
TABLA NO.8 GRAFICO NO.8
ftem Frecuencia Frecue_nma .
absoluta Relativa 22%
Ser lideres .
incidiendo en el No -
logro de una 12 22% o o
caficultura
sostenible
Velar por que se
produzca un café
de calidad en El 43 8%
Salvador
Total 55 100%

Interpretacion: Se observa que un 78% de los miembros encuestados de ACAFESAL
consideran que la vision de la gremial es “Velar por que se produzca un café de calidad en
El Salvador” lo cual, en cierta manera, afirma una percepcion de conocimiento acerca de la

vision por parte de los asociados.



9. ¢Qué valores identifica dentro de la asociacion? (Puede marcar méas de uno)

Objetivo: Identificar los valores que la gremial transmite a sus miembros a través de los
empleados y personal directivo que la integran.

TABLA NO.9
Frecuencia | Frecuencia
Valores absoluta Relativa

Transparencia 5 9%
Lealtad 8 15%
Honestidad 0 0%
Disponibilidad al 6 11%
cambio

Pasion 36 65%
Otros (especifique) 0 0%
Total 55 100%

GRAFICO NO.9

Transparencia
9%

Lealtad
15%
Honestidad
‘ 0%

Disponibilidad al
cambio
11%

Otros
(especifique)
0%

Pasion
65%

= Transparencia
= Lealtad
Honestidad
u Disponibilidad al cambio
® Pasién

= Otros (especifique)

Interpretacion: El 65% de los encuestados establecen que la “Pasion” es el valor que mas
se identifica en la asociacién y un 15% manifiesta que es la “Lealtad”, lo cual concuerda con
el giro de la organizacidn, que es, ser una entidad sin fines de lucro, que defiende los intereses
de los caficultores, velar por una caficultura sostenible, y que dichas actividades, contribuyan

a la proteccion y conservacion del medio ambiente.

10. De los valores antes mencionados; segun su criterio ¢Cual es el mas importantes para la

asociacion?

Objetivo: Establecer los principales valores que la gremial transmite a sus miembros a través
de sus empleados y personal directivo.

TABLA NO.10
Valores Frecuencia Frecue_ncia
absoluta Relativa

Transparencia 0 0%
Lealtad 17 31%
Pasion 38 69%
Honestidad 0 0%
Dlspo_nlbllldad al 0 0%
cambio

Total 55 100%
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GRAFICO NO.10
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Interpretacion: El 69% opinan que la “Pasion” es el valor més representativo que
ACAFESAL da a conocer, siguiéndole con un 31% la lealtad, lo cual establece que los
valores que la direccidn desea transmitir a su mercado objetivo es la “Pasion” y “Lealtad” en
defensa de los intereses de los caficultores y el sector café en su primer estrato.



11. ;Qué tipo de incentivos lo motivan a seguir siendo miembro de ACAFESAL?

Objetivo: Definir el tipo de incentivo que motiva a los miembros a seguir conformando la

gremial.
TABLA NO.11
. Frecuencia| Frecuencia
Incentivos absoluta Relativa
Asistencia técnica 24 44%
Acceso a créditos o N 0 0%
descuentos en agro servicios
Apoyo de parte de entidades 0 0%
publicas
Representacmn antg la 31 56%
sociedad salvadorefna
Otros (especifique) 0 0%
Total 55 100%

GRAFICO NO.11
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Interpretacion: El 56% de los miembros consideran que su incentivo principal es la
“Representacion ante la sociedad salvadorefia”, lo cual da a entender que la defensa de la

caficultura es prioridad para la gremial.

12. ¢ Tiene la asociacion politica de capacitacion para sus miembros caficultores?

Objetivo: Indagar si la asociacion cuenta con politicas de capacitacion para con sus

miembros.
TABLA NO.12
ftem Frecuencia Frecue_ncia
absoluta Relativa
Sl 55 100%
NO 0 0%
Total 55 100%

GRAFICO NO.12

descuentos en agro servicios

= Representadén ante la

si =5l
100%
= NO

Interpretacion: EI 100% de los encuestados afirman que la asociacion si cuenta con politicas
de capacitacién, debido a que la organizacién se preocupa en actualizar los conocimientos y
habilidades de su membresia, sin embargo, es importante mencionar que los miembros
encuestados mencionaron que la asociacion promueve capacitaciones de otras entidades
gubernamentales y privadas para que su crecimiento como caficultores sea continuo.



13. ¢(Existe armonia entre los objetivos de ACAFESAL con las actividades que esta

desarrolla para con sus asociados?

Objetivo: Apreciar el nivel de armonia que perciben los miembros entre sus objetivos

personales y los objetivos organizacionales.

TABLA NO.13
- Frecuencia| Frecuencia
Item absoluta Relativa
SI 50 91%
NO 5 9%
Total 55 100%

GRAFICO NO.13
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Interpretacion: El 91% considera que existe armonia entre los objetivos organizacionales y
los personales, lo cual afecta en su permanencia en la asociacion, debido a que sienten que
su estancia los lleve a un beneficio individual, por lo que existe un mayor cumplimiento de

los objetivos y metas de la asociacién a largo plazo.

14. ; Tomaen cuenta ACAFESAL su participacion a la hora de formular sus objetivos anuales
y estrategias?
Objetivo: Examinar la participacion de los miembros en la formulacion de los objetivos y
estrategias de la asociacion.

TABLA NO.14
- Frecuencia| Frecuencia
Item absoluta Relativa
S 46 84%
NO 9 16%
Total 55 100%

GRAFICO NO14
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Interpretacion: Con un 84% se establece que los miembros si poseen algun tipo de
participacion en la elaboracién de los objetivos y estrategias de la gremial; sin embargo, un
16% consideran que no poseen una participacion en ello, por lo que podria referirse a que
cierta proporcion, que es una minoria, posiblemente no tiene mayor interaccion con las juntas

departamentales y de gobierno general de ACAFESAL.



15. ;Qué canales de comunicacion utiliza ACEFESAL para mantenerlo informado de las
actividades que esta realiza en la zona donde ejerce su actividad caficultora?

Objetivo: Evaluar la utilizacion de los canales de comunicacion por parte de la gremial.

TABLA NO.15
Frecuencia | Frecuencia
Canales absoluta Relativa
Redes sociales 0 0%
Mensajeria 0 0%
personal
Llamada 55 100%
telefonica
Hojas bolates 0 0%
Cartelera 0 0%
Otros 0 0%
Otros B 0 0%
(especifique)
Total 55 100%
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Interpretacion: El 100% de los miembros afirma que utiliza un canal digital, en una
modalidad verbal, se considera que es por el nivel de cobertura que tiene de las empresas de
telecomunicaciones en diferentes zonas del pais y a lo que los miembros estan acostumbrados

a usar por su rango de edad

16. ;Como considera el uso de los canales de comunicacion dentro de la asociacion?

Objetivo: Evaluar la utilizacion de los canales de comunicacion por parte de la asociacion

hacia con sus miembros.

TABLA NO.16

< Frecuencia| Frecuencia

Item absoluta Relativa
Excelente 0 0%
Muy 0 0%
Bueno
Bueno 20 36%
Regular 35 64%
Malo 0 0%
Muy malo 0 0%
Total 55 100%

GRAFICO NO.16
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Interpretacion:

El uso de los canales de comunicacion que tiene la asociacion hacia con sus miembros es de
regulare a bueno, esto es respaldado por un 100% (36%+64%)de los encuestados, por lo que
se puede decir que existe una buena comunicacién entre la administracion de la asociacion y

sus miembros.

17. ¢Realiza la asociacion entrega de informes anuales de sus operaciones tanto
administrativas como financieras a sus miembros?

Objetivo: Conocer el grado de transparencia de la gremial hacia con sus miembros.

TABLA NO.17 GRAFICO NO.17
< Frecuencia | Frecuencia
Item absoluta Relativa
Sl 43 78% . .
NO 12 22% = “ho
Total 55 100%

Interpretacion: EI 78 % de los encuestados aseguraron el recibir informacion
administrativa, operativa y financiera de la asociacion, esto se debe a la entrega de informes
anuales los cuales se exponen que en cada asamblea de asociados y reuniones en las

diferentes juntas departamentales.

18. (Se preocupa la asociacién por identificar sus necesidades técnicas, financieras,
informacién climatoldgica y de negocio en materia de café?

Objetivo: Conocer el grado de importancia que la asociacion tiene hacia las necesidades de
sus miembros.

TABLA NO.18 GRAFICO NO.18
< Frecuencia| Frecuencia
Item absoluta Relativa
Sl 36 65%
NO 19 35%
Total 55 100%

Interpretacion: Un 65% de los miembros encuestados considera que la asociacion pone
interés en las problematicas que estos exponen a la administracion, junta departamental y de
gobierno, sin embargo, un 35% no, se considera que puede deberse a distintas situaciones en
las que la administracion y direccidn no pueden intervenir o tienen poco margen de maniobra

para dar una solucion.



19. ;Da seguimiento la asociacion a dichas necesidades una vez usted las comunica?

Objetivo: Establecer el grado en cuanto al seguimiento de la asociacion hace de las
necesidades de sus miembros.

TABLA NO.19
- Frecuencia| Frecuencia
Item absoluta Relativa
Sl 55 100%
NO 0 0%
Total 55 100%

GRAFICO NO.19
NO

0%

=5|
= NO
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Interpretacion: A través de los datos obtenidos se afirma que la gremial si se preocupa por
la satisfaccion de sus miembros, lo que los lleva a crear lazos leales y confiables, generando,
ademas, un valor agregado a la imagen de la gremial en cuanto al servicio que brinda al sector

cafetalero de El Salvador y a quienes lo integran.

20. ¢Considera que la asociacion proporciona un ambiente agradable para impulsar sus

actividades productivas cafetaleras de forma efectiva?

Objetivo: Establecer el tipo de clima organizacional que es percibido por parte de los
miembros de la gremial

TABLA NO.20
< Frecuencia| Frecuencia
Item absoluta Relativa
Sl 55 100%
NO 0 0%
Total 55 100%

GRAFICO NO.20
NO
0%

= NO
sl
100%

Interpretacion: Un 100% afirman que la asociacion les provee un ambiente agradable para
impulsar sus actividades productivas cafetaleras de forma efectiva, concluyendo que el clima
organizacional de ACAFESAL les motiva a permanecer en la asociacion.



21. ;Conoce a los competidores de la asociacién?

Objetivo: Conocer las entidades competidoras que se encuentra en el mercado objetivo de

la asociacion.
TABLA NO.21
< Frecuencia| Frecuencia
Item absoluta Relativa
Sl 55 100%
NO 0 0%
Total 55 100%

¢Podria mencionarlos?

TABLA NO.21-A
ftem Frecuencia Frecue_ncia
absoluta Relativa
AsoC.
Cafetalera del 45 82%
Pacifico
ABECAFE 33 60%

GRAFICO NO.21
NO

0%

= NO

sl
100%

GRAFICONO.21-A
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Interpretacion: De lo anterior, se puede manifestar que el 100% de los encuestados si tiene
concomimiento de la competencia de la asociacion, y estos competidores son la Asociacion
Cafetalera del Pacifico y ABECAFE, entidades que tienen objetivos similares que

ACAFESAL.

22. Segln su opinidn ¢ Cudles de los siguientes aspectos deberia mejorar la asociacion?

Obijetivo: Identificar las debilidades de la asociacion detectadas por sus mismos miembros.

TAB LA N022 (Espztc'i::ue} GR.AFICO NO.22
Frecuencia| Frecuencia o M « Calidad en sus senicios
Aspectos absoluta | Relativa | ‘i’ e oreisen

Calidad en sus servicios 7 13% e
ZPcr)er:]saenua y recurrencia en su 99 40% m*
Comunicacion 16 29% Comricdi < s eseciione)
Variedad de servicios 10 18% -
Ninguno 0 0%
Otros (especifique) 0 0%
Total 55 100%




Interpretacion: Con la opinion de los encuestados se denota los aspectos que deberia de
mejorar la asociacion son la “presencia y recurrencia en su zona” con un 40%, la
“comunicacion” con 29% y la “variedad de servicios” con 18%; sin embargo, un 13%
considera que la calidad de los servicios es un aspecto a mejorar, lo cual quiere decir que

existe una inconformidad por parte de una minoria encuestada.

23. ;Se fomenta en la asociacion el trabajo en equipo para con sus miembros?

Objetivo: Definir el grado de camaraderia que se fomenta en la gremial.

89%

TABLA NO.23 GRAFICO NO.23
ftem | Frecuencia | Frecuencia s
absoluta Relativa
Sl 49 89%
NO 6 11%
Total 55 100%

Interpretacion: El 89% de los encuestados afirma que la asociacion promueve en sus
miembros el apoyo y camaraderia, esta aseveracion es confirmada ya que los miembros
manifiestan en gran porcentaje que si existe trabajo en equipo.

24. ¢ Qué otros servicios le gustarian que ACAFESAL le otorgue?

Objetivo: Conocer que otras necesidades tiene los miembros de ACAFESAL.

TABLA NO.24
Servicios Frecuencia Frecue_ncia
absoluta Relativa

Asistencia técnica mas especializada 4 7%
Acceso a créditos financieros publicos y/o privados 8 15%
Acceso a créditos o descuentos en agro servicios en su zona 19 35%
Apoy9 financiero y/o técnico de parte de terceros (Gobierno u 24 44%
ONG’s)

Otros (especifique) 0 0%
Total 55 100%

GRAFICO NO.24
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Interpretacion: Se puede establecer que existe una necesidad economicay de conocimiento
por parte de los miembros de la asociacion, esto se ve reflejado en un 44% de los encuestados,
se asume que es por tener una intencion de aumentar la inversion en la siembra, cultivo y
cosecha de café y la gestion en cuanto al control de plagas, también es necesario mencionar
que un 35% de los encuestados tienen la necesidad de obtener acceso a créditos o descuentos
en agro servicios de su zona, esto para la compra de productos que fortalezcan, mejoren y
protejan sus cultivos.



Anexo 5 Interpretacion de resultados de cuestionario aplicado a empleados de ACAFESAL

(Anexo 2).
DATOS GENERALES

1. Departamento donde reside.

Objetivo: Identificar la procedencia geogréfica de los sujetos encuestados.

TABLA NO.25
No. | Departamento Frecuencia | Frecuencia
absoluta Relativa

1 | Ahuachapan 1 9%

2 | Chalatenango 1 9%

3 | Cuscatlan 1 9%

4 |La Libertad 1 9%

5 |LaPaz 1 9%

6 |LaUnion 1 9%

7 | Morazan 1 9%

8 | San Vicente 1 9%

9 |Santa Ana 1 9%
10 | Sonsonate 1 9%
11 | Usulutan 1 9%
Total 11 100%

GRAFICO NO.25
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Interpretacion: Al utilizar el muestreo no probabilistico intencional, no se puede elaborar
una interpretacién en cuanto a la proporcién de la procedencia de los encuestados, sin
embargo, se puede mencionar que ACAFESAL posee una sede activa operando en 11 de los
14 departamentos de El Salvador.

2. Cargo que ejerce en ACAFESAL.

Objetivo: Identificar las distintas areas que integra la asociacion.

TABLA NO.26
Frecuencia | Frecuencia
No. | Cargo absoluta | Relativa
1 |Director/a 6 55%
2 | Secretaria 4 36%
3 | Contador/a 1 9%
Total 11 100%

GRAFICO NO.26
Contadora
9%

= Director
Director

55% = Secretaria
%

Secretaria

36% Contadora

Interpretacion: El 91% (55%+36%) del personal que labora en la gremial se encuentran en
el area administrativa, mientras que solo el 9% del personal es contable, esto debido a la
naturaleza de la organizacion, siendo esta una entidad sin fines de lucro, destinada a defender



los intereses de los caficultores, es por ello, que la mayor parte de su fuerza laboral se
concentra en esta area.

3. Afos que se encuentra laborando en la asociacion.

Objetivo: Conocer el grado de rotacion de empleados que tiene la asociacion.

TABLA NO.27 0 afios 5 afios GRAFICO NO.27

] Frecuencia| Frecuencia = 16 afios-20 afos

Item absoluta | Relativa e — 0% * 0 afios 5 afios
0 afos-5 afos 0 0 o e 21 135
4 afos-10 afos 9 82% TP = 16 affos 20 afios
11 afios-15 afios 2 18% 18% 4 205,10 105 " 2eflossetos
16 afi0s-20 afios 0 0% e
21 afos-25 afos 0 0%
25 afios-mas 0 0%
Total 11 100%

Interpretacion: Un 82% de los empleados tiene entre 4 y 10 afios de estar laborando en la
asociacion, mientras que el 18% tiene entre 11-15 afios de estar trabajando en la misma, lo
cual demuestra que el periodo de rotacion de personal es pequefio y que existe estabilidad

laboral.

4. Genero.

Objetivo: Conocer la participacion interna en cuanto al género que tienen los empleados de

en la asociacion.

Interpretacion: De acuerdo a los resultados, el género

TABLA NO.28 GRAFICO NOQ.28
) Frecuencia | Frecuencia
Item absoluta | Relativa Femenino
Femenino 4 36% = Femnenino
Masculino 7 64% Masculino = Masculino
Total 11 100%

gue mas predomina entre los

empleados de ACAFESAL es el masculino, con un 64%.



5. Rango de edad en la que se encuentra

Objetivo: Conocer el rango de edad de los empleados de ACAFESAL.

TABLA NO.29 craiosmss|  GRAFICO NO.29
Frecuencia | Frecuencia 0% R

item absoluta | Relativa 51at0s-0atc ’ 1aRoe 008 e 30afios
18 afos-30 afos 2 18% = 31afios-40afios
31 afios-40 afios 4 36% - e
41 afios-50 afios 5 45% i IR
51 afios-60 afos 0 0%
61 afios-mas 0 0%
Total 11 100%

Interpretacion:

Del total de encuestados, el 45% se encuentra entre el rango de 41 a 50 afios de edad, y
unicamente el 18% entre los 18 a 30 afios de edad, lo cual indica que la mayoria de los

empleados son adultos mayores.
CONTENIDO
6. ¢Para usted tiene definida la asociacion la misién?

Objetivo: Determinar si la asociacion cuenta con una mision.

TABLA_ NO.30 _ GRAFICO NO.30
Frecuencia| Frecuencia
item | absoluta | Relativa o
Sl 7 64% i
NO 4 36% oo o
Total 11 100%

Interpretacion: Se determind que el 64% de los empleados conoce la mision de la
asociacion, mientras que el resto no la conoce, y manifiestan no tener ninguna idea acerca de
ella, esto se puede deber a diferentes circunstancias, entre las cuales se puede destacar la falta
de interés por parte de la asociacion en dar a conocer a todo su personal la misién que tiene.



7. Podria definir la mision de la asociacion.

Objetivo: Comprobar el conocimiento de los empleados acerca de la mision de la asociacion.

® Apoyar a los cafetaleros

® Ayudar a que la actividad
caficultora en el salvador

Defender los intereses de
los caficultores

Vela por los intereses de
los caficultores para que
sea sostenible
contribuyendo también al
medio ambiente

= velar por una caficultura
sostenible el el territorio

u Proteger los derechos de
los caficultores

TABLANO.31 GRAFICONO.31
No Frecuencia | Frecuencia
' Datos absoluta Relativa

Apoyar a los

1 | cafetaleros 1 9%
Ayudar a que la
actividad caficultora en

2 |el salvador 1 9%
Defender los intereses

3 de los caficultores 2 18%
Vela por los intereses
de los caficultores para
gue sea sostenible
contribuyendo también

4 | al medio ambiente 1 9%
velar por una
caficultura sostenible el

5 [territorio 1 9%
Proteger los derechos

6 de los caficultores 1 9%

7 | No fue contestada 4 36%

Total 11 100%

Interpretacion: Se determind que el 64% (9%+9%+18%+9%+9%+9%) de los empleados
conocen en esencia la mision de la asociacion, mientras que el 36% no la conoce, esto se
puede deber a otras circunstancias, entre las cuales se puede destacar la falta de interés por
parte de la asociacion de dar a conocer a todos sus empleados la mision que tiene la gremial.

8. ¢Cual de los siguientes aspectos no se cumple en la mision de la asociacion?

Objetivo: Identificar aquellos aspectos, desde el punto de vista de los empleados, que la
asociacion no esta cumpliendo, segln lo establecido en su mision.

TABLA NO.32
Frecuencia| Frecuencia
Item absoluta Relativa
Disponibilidad
al cambio 3 43%
Atencién de
calidad al
asociado 1 14%
Promover la
mejora
constante 0 0%

GRAFICO NO.32
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Transparencia 0 0%

Todos los

anteriores 0 0%

Ninguno 3 43%
Total 7 100%

Interpretacion: Un 43% de encuestados que respondieron gque “si”” conocian la mision de la
asociacion, consideran que el aspecto que no se cumple es la “disponibilidad al cambio” y
un 43% que “ninguno” se cumple, se piensa que el origen de esta situacion es la resistencia
al cambio por parte de los mismos empleados y directivos de la asociacion.

9. ¢ Para usted tiene definida la asociacién la vision?

Objetivo: Evaluar el nivel de conocimiento que los empleados tienen de la vision de la
asociacion.

TABLA_ NO.33 _ GRAFICO NO.33
3 Frecuencia| Frecuencia
Item | absoluta Relativa NO
S| 7 64% =
NO 4 36% o
Total 11 100% ors

Interpretacion: El 36% de los miembros de ACAFESAL manifiestan no conocer la vision
de la gremial, lo cual demuestra cierto desinterés por parte de la direccion de dar a conocer a
toda su comunidad la vision que tiene la asociacion, este punto es de suma relevancia, ya que
la visidn deberia ser el fin por el cual los empleados se motivan a permanecer en ella
laborando.

10. Podria definir la vision de la asociacion.

Objetivo: Comprobar que los empleados conocen la vision de la asociacion.

TABLA NO.34 GRAFICO NO.34
Frecuencia | Frecuencia
No. Datos absoluta | Relativa
Que EI Salvador
produzca un café de
1 |calidad 1 14%
Que los caficultores no
tengan impedimentos
para desarrollar su

2 | caficultura 1 14%




Que haya una
caficultura sostenible

3 |en El Salvador 1 14%
Expandir la caficultura
4 |en el territorio 1 14%

Hacer que el café
producido en El
Salvador sea
reconocido a nivel

5 |internacional 1 14%
6 | No fue contestada 2 29%
Total 7 100%

Interpretacion: EI 29% de los encuestados no tiene una idea general de lo que es la vision
de la asociacion, sin embargo, el 71% restante conoce una parte la vision, esto se debe a que
los demas literales hacen alusion a lo que es la vision de la gremial en esencia.

11. ;Qué valores se pueden identificar dentro de la asociacién? (Puede marcar mas de una
opcidn)

Obijetivo: Identificar los valores que la gremial transmite a sus miembros a través de los
empleados y personal directivo que la integran.

TABLA NO.35 GRAFICO NO.35

3 Frecuencia | Frecuencia Pasion

Item absoluta Relativa _
Transparencia 4 36% bisponibiidad a -
Lealtad 3 27% o Honestdag
Honestidad |0 0% | ‘
Disponibilidad 0 0%
al cambio
Pasion 4 36%
Total 11 100%

Interpretacion: El 38% de los encuestados establecen que la “lealtad” es el valor que mas
se identifica en la asociacion y un 29% manifiesta que es la “Pasion”, lo cual concuerda con
el giro de la organizacidn, que es el ser una organizacion sin fines de lucro, que defiende los
intereses de los caficultores.

12. De los valores antes mencionados; segun su criterio ¢Cuales son los mas importantes
para la asociacion? ¢Por qué?

Objetivo: Establecer los principales valores que la gremial transmite a sus miembros a
través de sus empleados y personal directivo.



TABLA NO.36

B Frecuencia | Frecuencia

Item absoluta Relativa
Transparencia 0 0%
Lealtad 4 36%
Honestidad 0 0%
Disponibilidad
al cambio 2 18%
Pasion 5 45%
Total 11 100%

GRAFICO NO.36
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Interpretacion: El 45% opina que el valor que mas da a conocer la gremial a sus miembros
es la “Pasion” siguiéndole con un 36% la lealtad, lo cual establece que los valores que la
direccion incide en transmitir por medio de los empleados es la “Pasion” y “Lealtad” en
defensa de los intereses de los caficultores en El Salvador.

13. ;Qué tipo de incentivos lo motivan a permanecer en ACAFESAL?

Objetivo: Definir el tipo de incentivo que motiva a los empleados a seguir trabajando para

la gremial.
TABLA NO.37
Frecuencia | Frecuencia
item absoluta | Relativa
Incentivos
econdémicos
(Salario,
Prestaciones:
Salud y
Pensién) 11 100%
Capacitacioén
continua 0 0%
Flexibilidad en
los horarios
laborales 0 0%
Actividades
sociales internas 0 0%
Seguro médico
privado 0 0%
Total 11 100%

GRAFICO NO.37
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Interpretacion: El 100% de los empleados consideran que el incentivo principal es el
econdmico (Salario, Prestaciones: Salud y Pensidn) lo cual da a entender que lo econémico

es prioridad para ellos.



14. ; Tiene la asociacion un plan adicional de incentivos econdmicos y no econdmicos para
sus empleados?
Objetivo: Conocer si la asociacion posee un plan de incentivos definidos para sus empleados.

TABLA NO.38 GRAFICO NO.38
B Frecuencia | Frecuencia o
Item | absoluta | Relativa :

SI 0 0%
NO 11 100% -NO
Total 11 100% NO

100%

Interpretacion: A partir de la opinién brindada por los empleados, se afirma que la
asociacion no cuenta con un plan de incentivos, puesto un 100% de los encuestados lo

manifiesta.
15. ¢ Tiene la asociacion politica de capacitacion para sus empleados?

Objetivo: Indagar si la asociacién cuenta con politicas de capacitacion para con sus
empleados.

TABLA NO.39 GRAFICO NO.39
Frecuencia | Frecuencia

item | absoluta | Relativa S
S| 2 18%

NO
= NO

NO 9 82% 8%
Total 11 100%

Interpretacion: EIl 82% de los encuestados afirman que la gremial no cuenta con politicas
de capacitacion, con esto podemos decir que la organizacion no se preocupa en gran medida
en actualizar los conocimientos de su fuerza laboral, sin embargo, los empleados manifiestan
gue cuentan con permiso de tomar algun estudio continuo siempre y cuando ellos asuman el
costo total, ya que la asociacién no colabora en aspectos econdémicos para este tipo de

actividades.

16. ¢ Existe armonia entre los objetivos organizacionales con sus objetivos personales?

Objetivo: Apreciar el nivel de armonia que perciben los empleados entre sus objetivos
personales y los objetivos organizacionales.



TABLA NO.40 GRAFICO NO.40

Frecuencia | Frecuencia
Item | absoluta Relativa

sl 5 45% _
NO 6 55%
Total| 11 100%

Interpretacion: El 55% del personal considera que no existe armonia entre los objetivos
organizacionales y los personales, es importante mencionar que esto podria ocasionar una
disminucion en el cumplimiento de los objetivos y metas de la asociacion.

17. ¢(Qué forma de controles utiliza la asociacién para obtener la informacion de las
operaciones que se llevan a cabo diariamente?

Objetivo: Conocer las formas de control que la asociacion utiliza para medir el cumplimiento
de sus metas planificadas.

TABLA NO.41 GRAFICO NO.41
Frecuencia | Frecuencia O
Item absoluta Relativa
Llamada _
o Llamada = Llamada telefonica
telefonlca 7 64% Inf?rmesﬁsicos telefonica = Informes fisicos y/o digitales
o digitales
Informes e o otros
fisicos y/o
digitales 3 27%
Otros: 1 9%
Total 11 100%

Interpretacion: Un 64% de los encuestados manifiesta que los controles que se llevan son
generalmente verbales mediante llamadas telefonicas, por lo que se muestra la necesidad de
una mejor sistematizacion en cuanto al control interno, ademas, solo un 27% afirma que los
controles que se le aplican son mediante informes fisicos y/o digitales.

18. ¢ Conoce las estrategias de la asociacion para lograr sus objetivos como gremial?

Objetivo: Analizar si la asociacion transmite a sus empleados las estrategias establecidas
para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

TABLA NO.42 GRAFICO NO.42
i Frecuencia | Frecuencia
Item | absoluta Relativa

SI 0 0%
NO 11 100%
Total 11 100%

=5l

®NO

NO
100%




Interpretacion: El 100% de los encuestados afirma que no tienen ningin conocimiento
acerca de las estrategias que la asociacion pretende implementar para el logro de sus
objetivos, lo que es preocupante, ya que para realizar lo planificado, se necesita de la plena
colaboracion de toda la fuerza laboral, por tanto.

19. ¢Procura la asociacion la participacion de los empleados a la hora de formular sus
objetivos y estrategias?

Objetivo: Examinar la participacion de los empleados en la formulacion de los objetivos y
estrategias de la asociacion.

TABLA NO.43 GRAFICO NO.43
3 Frecuencia | Frecuencia
item | absoluta | Relativa 6%
S| 1 9.10%
NO 10 90.90% N0
Total 11 100% o

Interpretacion: Con un 90.9% se establece que los empleados no poseen ningun tipo de
participacion en la elaboracion de los objetivos y estrategias de la gremial; sin embargo, un
9.1% considera que, si posee una participacion en ello, por lo que se concluye que la mayoria
del personal, aun siendo del area administrativa, no esta involucrada completamente en el
que hacer estratégico de la asociacion.

20. ¢ Cuales son los canales de comunicacion dentro de la asociacién? (Puede marcar mas de
uno)

Objetivo: Determinar los canales de comunicacion que utiliza la asociacion.

TABLA NO.44 GRAFICO NO.44
Frecuencia | Frecuencia
item absoluta | Relativa — . « Correo electrénico
Correo 5 450/0 telefénica elecct);(;enciyco
, - 55% 45% = Mensaijes via red social
electronico Whatsapp
Mepsla{;\a/sh vtl’a Ared 0 0% Mersales via ed soca
SOCIa a S pp = Llamada telefénica
Mensajes via red 0 0% ‘ot acsbook SocirhatsApp
social Facebook 0% %
Llamada 6 55%
telefonica
Total 11 100%



Interpretacion: Se determin6 que el canal méas utilizado en ACAFESAL es el correo
electrénico y el uso de la red social WhatsApp, por lo que se establece que hay un uso y
aplicacion de tecnologia en la comunicacion interna de la asociacion.

21. ;Coémo considera el uso de los canales de comunicacién dentro de la asociacion?

Objetivo: Evaluar el manejo de los canales de comunicacion por parte de la asociacion.

TABLA NO.45 S~ GRAFICO NO.45
Frecuencia | Frecuencia 0%
Item absoluta | Relativa Reguar « Excelente

Excelente 0 0% Wty malo * Regular
Muy Bueno Muy Bueno

Regular 5 45% 0% . Buevno

M Uy = Malo

Bueno 0 0% Bueno = Muy malo

35%

Bueno 6 55%

Malo 0 0%

Muy malo 0 0%

Total 11 100%

Interpretacion: EI manejo de los canales de comunicacidn que tienen los empleados dentro
de la asociacion se considera de regulare a bueno, esto es respaldado por un 100% de los
encuestados, por lo que se puede decir que existe una buena ejecucion de las tareas y
actividades por el nivel de comunicacion entre los empleados.

22. ¢ Realiza la asociacion evaluaciones de desempefio?

Objetivo: Determinar que la asociacion realiza evaluaciones de desempefio a los empleados.

TABLA NO.46 GRAFICO NO.46
i Frecuencia | Frecuencia o
Item | absoluta | Relativa 0%
Sl 0 0%
NO 11 100% o o
Total 11 100%

Interpretacion: La asociacion no aplica evaluaciones de desempefio, debido a que un 100%
de los encuestados lo afirma, sin embargo, uno de los encuestados manifestd que los
directores si realizan evaluaciones de desempefio a los empleados, pero no hay un proceso
formal y objetivo para determinar el nivel o calificacion del mismo.



23. ¢ Para con sus empleados, Por qué tipo de necesidades se preocupa mas ACAFESAL?

Objetivo: Examinar el interés de la organizacion en estar al dia con las necesidades de sus

colaboradores.

TABLA NO.47
Frecuencia| Frecuencia
item absoluta Relativa
Necesidades
econdmicas 4 36%
Necesidades en
capacitacion y
desarrollo
profesional 0 0%
Necesidades
ambientales
laborales 5 45%
Otras ;Cuales? 2 18%
Total 11 100%

GRAFICO NO.47

Necesidades
econdmicas
36%

Otras éCudles?
18%

<4

Necesidades en
capacitaciony
desarrollo
profesional
0%

Necesidades
ambientales
laborales
46%

= Necesidades economicas

= Necesidades en capacitacion y
desarrollo profesional

Necesidades ambientales
laborales

m Otras éCuales?

Interpretacion: Se observa que el 45% de los empleados encuestados considera que
ACAFESAL da prioridad en satisfacer las necesidades ambientales laborales y las
necesidades econémicas, ya que un 36% lo afirma, se entiende que esta situacion tiene su
origen en el grado de rotacion del personal y que las instalaciones de ACAFESAL ubicadas
en 11 de los 14 departamentos de El Salvador cumplen con las necesidades ambientales para

que los empleados desempefien su labor.

24. ¢Da seguimiento la asociacion a las necesidades de los empleados?

Objetivo: Definir la importancia que la asociacion da a las necesidades de sus empleados.

TABLA NO.48
3 Frecuencia | Frecuencia
Item | absoluta Relativa
Sl 11 100%
NO 0 0%
Total 11 100%

Si
100%

GRAFICO NO.48

NO
0%

=51
= NO

Interpretacion: A través de los datos obtenidos, se afirma con un 100% que la asociacion si
se preocupa por satisfacer las necesidades de sus empleados, lo que los lleva a crear lazos
leales con estos y generar una productividad que sustente las demandas de los asociados al

momento de requerir los servicios de la asociacion.



25. ¢ Cuentan los empleados con los equipos necesarios para la realizacion de su trabajo?

Objetivo: Investigar si la asociacion se preocupa porgue sus empleados cuenten con los
implementos necesarios para la realizacion de sus actividades diarias.

TABLA NO.49
B Frecuencia | Frecuencia
Item | absoluta Relativa
Sl 11 100%
NO 0 0%
Total 11 100%

S1
100%

GRAFICO NO.49

NO
0%

=Sl
=NO

Interpretacion: Con el 100% se afirma que la gremial se preocupa porque sus empleados
tengan todo lo que necesario para llevar a cabo sus actividades diarias, siendo una fortaleza
de la asociacion, puesto que permite evitar malos procedimientos, accidentes laborales y otro

tipo de situaciones negativas.

26. ¢Considera que la asociacion proporciona un ambiente agradable para realizar sus
actividades de forma efectiva?

Objetivo: Establecer el tipo de clima organizacional que percibe el personal de la asociacion.

TABLA NO.50
3 Frecuencia | Frecuencia
Item | absoluta Relativa
Sl 11 100%
NO 0 0%
Total 11 100%

SI
100%

GRAFICO NO.50

NO
0%

=S|
= NO

Interpretacion: EI 100% de los encuestados afirma que la asociacion les provee un ambiente
agradable pararealizar sus tareas diarias, por tanto, se concluye que el clima laboral percibido
por los empleados en la asociacion es bueno y les permite mantener una estancia segura, tanto

fisica como emocional.



27. ¢Se preocupa la asociacién por prevenir accidentes laborales?

Objetivo: Ratificar el clima organizacional y la seguridad industrial que el personal percibe
en la asociacion.

TABLA N051 GRAFICO NO.51
B Frecuencia | Frecuencia
Item | absoluta Relativa

| 11 100%
NO 0 0%
Total 11 100%

Interpretacion: EI 100% de los encuestados afirma que la asociacion se preocupa por
prevenir accidentes laborales por tanto la organizacién esta reduciendo los costos
relacionados a dafios a la propiedad y creando un ambiente laboral con las condiciones
adecuadas para el desarrollo de actividades, elevando de esta manera en un cierto grado el

nivel de productividad.
28. ¢Conoce a los competidores de la asociacion?

Objetivo: Conocer las organizaciones competidoras que se encuentra en el mercado
objetivo de la empresa.

TABLA N052 GRAFICO NO.52
3 Frecuencia | Frecuencia
Item | absoluta | Relativa —
sI 11 100%
NO 0 0%
Total 11 100%

¢Podria mencionarlos?

TABLA NO.52-A GRAFICO NO.52-A
Frecuencia | Frecuencia b clr
Item absoluta Relativa
AsoC.
Cafetalera dE| » Asoc. Cafetalera del Pacifico
PaC|f|CO 4 50% = ABECAFE

ABECAFE 4 50% AeEcare

50%




Interpretacion: De lo anterior, se puede manifestar que el 100% de los encuestados si tiene
concomimiento de la competencia de la asociacion, y estos competidores son la Cafetalera
del Pacifico y ABECAFE, entidades que tienen objetivos similares que ACAFESAL.

29. Segun su criterio ¢Cuéles de los siguientes aspectos deberia mejorar la asociacion ante
sus empleados?

Objetivo: Conocer las necesidades que los empleados priorizan.

TABLA NO.53 preew GRAFICO NO.53
Frecuencia | Frecuencia
Item absoluta | Relativa . N

AspeCto ‘l\ﬂélé_(iﬁr\v = En capacitacion y desarrollo
econémico 1 9% s
En capacitacién y _
desarrollo Ercpcicin
profesional 7 64%
Instalacion y
equipo 3 27%
Otras ;Cuales? 0 0%
Total 11 100%

Interpretacion: El 64% de los empleados considera que su necesidad principal es el
desarrollo profesional mediante las capacitaciones, este dato se considera relevante, por el
hecho de que muchas tareas tanto operativas como financieras en la asociacion se siguen
realizando de manera manual, en este caso, el personal quiere aprender nuevos conocimientos
para simplificar las tareas de las cuales son responsables.

30. ¢Se fomenta en la asociacion el trabajo en equipo?

Objetivo: Definir el grado de compafierismo que se fomenta en la empresa

TABLA NO.54 GRAFICO NO.54
i Frecuencia | Frecuencia o
Item | absoluta | Relativa ’
Sl 8 73% .
NO 3 27%
Total 11 100% =

73%

Interpretacion: Con el apoyo de un 73% se afirma que la asociacion promueve en su fuerza
laboral el apoyo y comparierismo lo cual aumenta en cierta medida la motivacion de los
empleados, el aumento de tolerancia ante labores con cierto grado de dificultad a nivel
general, el respeto entre los mismos comparieros y el potenciamiento de la comunicacion

dentro de la organizacion.



31. ¢Le satisface su trabajo?

Objetivo: Identificar el grado de satisfaccion del personal en la realizacion de sus labores

diarias.

TABLA NO.55
B Frecuencia | Frecuencia
Item | absoluta Relativa

| 11 100%
NO 0 0%
Total 11 100%

GRAFICO NO.55

=S|
= NO

Interpretacion: Un 100% considera que se sienten bien en desarrollar sus labores,
manifestando que les gusta lo que hacen lo cual puede inferir en el aumenta la productividad,
una mayor lealtad hacia la organizacion y erradicar el abandono de puestos de trabajo a corto

y en cierta medida a largo plazo.

32. ¢ Ofrece crecimiento profesional su organizacion?

Objetivo: Conocer si la asociacion cuenta con un plan de oportunidades para el personal,

ante una plaza vacante.

TABLA NO.56

Frecuencia | Frecuencia
Item | absoluta Relativa

| 0 0%
NO 11 100%
Total 11 100%

Sl

0%

GRAFICO NO.56

= NO

NO
100%

Interpretacion: Con el 100% se establece que la asociacién no tiene un plan de
oportunidades para con su personal, esto se debe a que no existe una gran cantidad y
diversidad de puestos de trabajo que permitan a los empleados un crecimiento profesional

dentro de la asociacion.



Anexo 6 Interpretacion de resultados de las entrevistas aplicadas a los miembros de la Junta de Gobierno de ACAFESAL (Anexo 3).

Preguntas Presidente Tesorero Secretario Sindico Vocal 1 Vocal 2 Analisis
I.GENERALIDADES.
Defender los Defender los
intereses de los | Apoyar el Ayudar al intereses de los
1.;Cuél es la mision y | caficultores y desarrollo de los | desarrollo del caficultores y
vision promover la agricultores de | sector café en El | Salvaguardar | promover la Apoyar el Ayudar al
de la ACAFESAL? caficultura café Salvador y las  |los intereses del |caficultura progreso de los | mejoramiento
sostenible en El | “Cafetaleros” en | personas que lo | gremio de sostenible en El | Cafetaleros en | del sector café
Salvador El Salvador integran caficultores Salvador El Salvador en El Salvador
2.¢Cuales considera
que
son los valores que
distinguen
principalmente
a la asociacion? Pasion Transparencia | Pasion Pasion Transparencia | Lealtad Lealtad
Incrementar
nuestra
3.¢Cuales son los Reforzar Mejorar los incidencia en las
objetivos nuestras alianzas | servicios que la zonas donde el
de la asociacién en el | estratégicas con |asociacion grano de café se
mediano y en largo diferentes otorga a sus esta
plazo? sectores del pais | miembros y produciendo y

y Proyecto Café
Pais

Proyecto Café
Pais

Proyecto Café
Pais

nuestro Proyecto
Café Pais

Proyecto Café
Pais

Proyecto Café
Pais

Proyecto Café
Pais

4.Mencione una de las
estrategias mas
importantes

de la asociacion.

Alianzas
estratégicas con
el sector publico

Alianzas
estratégicas con
el sector publico

Alianzas
estratégicas con
el sector publico

Alianzas
estratégicas con
el sector publico

Alianzas
estratégicas con
el sector publico

Alianzas
estratégicas con
el sector publico

Alianzas
estratégicas con
el sector publico




5.;Se evalla Si, en nuestras | Si, en las Si, en las Si, en las Si, en nuestras | Si, en nuestras | Si, en nuestras
periddicamente sesiones de sesiones de sesiones de sesiones de sesiones de sesiones de sesiones de
el cumplimiento de los | Junta de Junta de Junta de Junta de Junta de Junta de Junta de
objetivos? Gobierno Gobierno Gobierno Gobierno Gobierno Gobierno Gobierno
6. ¢Con qué
frecuencia? Mensual Mensual Mensual Mensual Mensual Mensual Mensual
7.¢Que herramientas
administrativas
utilizan para Satisfaccion de
la medicion del Andlisis de los asociados
cumplimiento estados mediante sus
de metas y objetivos? | Presupuesto financieros comentarios Desconoce Desconoce Desconoce Desconoce
Mediante Mediante Mediante Mediante Mediante Mediante Mediante
8..Como se toman las |conceso enlas |concesoenlas |concesoenlas |concesoenlas |concesoenlas |concesoenlas |concesoen las
decisiones en la sesiones de sesiones de sesiones de sesiones de sesiones de sesiones de sesiones de
asociacion? Junta de Junta de Junta de Junta de Junta de Junta de Junta de
Gobierno Gobierno Gobierno Gobierno Gobierno Gobierno Gobierno
9.¢Quiénes participan | Todos los Todos los Todos los Todos los Todos los Todos los Todos los
en miembros de la | miembros de la | miembros de la | miembros de la | miembros de la | miembros de la | miembros de la
el proceso de toma de |Junta de Junta de Junta de Junta de Junta de Junta de Junta de
decisiones? Gobierno Gobierno Gobierno Gobierno Gobierno Gobierno Gobierno
, , Mediante la
10. ¢ A través de qué
: agenda que
instrumentos - )
- . utilizamos en las | Mediante
administrativos )
reuniones de la | presupuesto de
se apoyan para la toma .
" Junta de cada actividad
de decisiones . .
gobierno que realizamos | Desconoce Desconoce Desconoce Desconoce Desconoce




11. Segun su criterio,
¢En qué fase del ciclo
de

vida se encuentra la

Sostenimiento,

asociacion? Sostenimiento, | Sostenimiento, Sostenimiento, | por el tiempo
Crecimiento / Sostenimiento | por el tiempo la asociacion Sostenimiento, | Sostenimiento | por el hecho de |[que la
Sostenimiento / por los afios que |que la lleva més de 50 |la asociacion por los afios que | que la gremial  |asociacion lleva
Desarrollo. la asociacion asociacion lleva |afios en lleva operando | la asociacion Ileva trabajando |velando por los
Explique lleva trabajando | funcionando funcionamiento |ya varios afios | lleva trabajando | un buen tiempo | caficultores
FINANZAS
1.¢De acuerdo con sus
ultimos ejercicios
fiscales
la asociacion se
encuentra
operando con pérdidas
0 ganancias? Déficit Perdida Déficit Perdida Perdida Déficit Déficit
No es mucho el
) movimiento,
2.;Cémo se ha .
: mas sin No hay mayores
manifestado . .
L embargo ingresos ni
la liquidez de la :
L permite que la mayores
asociacion o o
e ~ asociacion tenga pérdidas, pero la
en los dltimos 3 afios? Y
un Es a un punto de | Es a un punto de | asociacién se En punto de En punto de
sostenimiento. | equilibrio equilibrio mantiene equilibrio equilibrio Desconoce
3.¢La asociacion tiene
deudas actualmente? No No No No No No No

4.;De qué tipo a corto
plazo o a largo plazo?




5.¢La asociacion
recibe

donaciones? Explique | Si Si Si Si Si Si Si
6. ¢Sus Estados
Financieros
y la Contabilidad se
mantienen al dia? Si Si Si Si Si Si Si
7.¢Con qué frecuencia
se realizan balances
de comprobacion? Mensual Mensual Mensual Mensual Mensual Mensual Mensual
8.¢Realizan analisis
financieros
comparativos? Si Si Si Si Si Si Si
La persona La persona La persona La persona La persona La persona La persona

9.¢Queé utilidad le
ofrecen
los estados

contesto que es
informacion que

contesto que es
informacion que

contesto que es
informacion que

contesto que es
informacion que

contesto que es
informacion que

contesto que es
informacion que

contesto que es
informacién que

financieros? no puedg no puedg no puedt_e no puedg no puedg no puedg no puedt_e
compartir compartir compartir compartir compartir compartir compartir

10.Ademas de las

auditorias; ¢Qué Informes Informes Informes Informes Informes Informes Informes

controles financieros financieros financieros financieros financieros financieros financieros

adicionales realiza la | mensuales por | mensuales por | mensuales por |mensuales por |mensuales por |mensuales por |mensuales por

asociacion en sus parte de la parte de la parte de la parte de la parte de la parte de la parte de la

operaciones Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia

financieras? General. General. General. General. General. General. General.

11.;Considera que la

asociacion esta en la

capacidad de realizar

algun tipo de

inversion

y en qué? Si Si Si Si Si Si Si




12.;La contabilidad se
realiza de forma

interna o externa? Interna Interna Interna Interna Interna Interna Interna
13.;Cuenta la

asociacion

con estrategias de

costos

para su operacion?

¢ Cuales? No No No No No No No
14.;Considera que se No, porque se

estan logrando las No, porque los En cierta veria reflejado

estrategias resultados No, poque la medida se estan en el No, porque no
anteriormente monetarios y no |asociacion cumpliendo, No, porque no crecimiento de | se observa que
mencionadas? monetarios deberia reflejar | pero no a un hay objetivos No, porque no |laasociaciony |la caficultura
Si ¢(Como? deberian ser mas | un progreso mas | ritmo que se estratégicos hay una vision | la actividad crezca a nivel
No ¢Por qué? positivos. impactante desea claros estratégica. caficultora. nacional
ACTIVIDAD Y

OPERACION

1.¢,Cual es el volumen | La persona La persona La persona La persona La persona La persona La persona

de ingreso mensual y
anual de los dos

contesto que es
informacion que

contesto que es
informacion que

contesto que es
informacion que

contesto que es
informacion que

contesto que es
informacion que

contesto que es
informacion que

contesto que es
informacion que

ultimos no puede no puede no puede no puede no puede no puede no puede

anos? compartir compartir compartir compartir compartir compartir compartir
2.¢Tienen un

segmento

de mercado definido? |Si, Los Si, Los Si, Los Si, Los Si, Los Si, Los Si, Los

Podria definirlo cafetaleros de El | cafetaleros de El | cafetaleros de El | cafetaleros de El | cafetaleros de El | cafetaleros de El | cafetaleros de El
brevemente. Salvador Salvador Salvador Salvador Salvador Salvador Salvador

3.¢Qué participacién
tiene la asociaciéon?

En la direccion
general

En la direccion
general

En la direccion
general

En la direccion
general

En la direccion
general

En la direccion
general

En la direccion
general




4.;En qué porcentaje
considera que la
demanda de los
servicios

ha aumentado o

isminuido? ;Por qué® 0 0 () () () () 0

d do? (P ? | 20% 15% 25% 30% 25% 15% 15%
Personas que Personas que Personas que Personas que Personas que Personas que Personas que
ejercen la ejercen la ejercen la ejercen la ejercen la ejercen la ejercen la

5.¢,Cual es el nicho
de mercado al cual su
producto se encuentra
dirigido?

caficultura y son
propietarios de
sus terrenos para
gjercer dicha
actividad o no

caficultura y son
propietarios de
sus terrenos para
gjercer dicha
actividad o no

caficultura y son
propietarios de
sus terrenos para
ejercer dicha
actividad o no

caficultura y son
propietarios de
sus terrenos para
ejercer dicha
actividad o no

caficultura y son
propietarios de
sus terrenos para
ejercer dicha
actividad o no

caficultura y son
propietarios de
sus terrenos para
ejercer dicha
actividad o no

caficultura y son
propietarios de
sus terrenos para
ejercer dicha
actividad o no

6.;Se evalua la
satisfaccion del
servicio al asociado?

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

7.0 A través de qué
medios y con qué
regularidad?

Por medio de las
reuniones en las
sedes

departamentales.

Por medio de las
reuniones en las
sedes

departamentales.

Por medio de las
reuniones en las
sedes

departamentales.

Por medio de las
reuniones en las
sedes

departamentales.

Por medio de las
reuniones en las
sedes

departamentales.

Por medio de las
reuniones en las
sedes

departamentales.

Por medio de las
reuniones en las
sedes

departamentales.

8.¢Quiénes considera

Asociacion de
Beneficiadores y

Asociacion de
Beneficiadores y

Asociacion de
Beneficiadores y

Asociacion de
Beneficiadores y

Asociacion de
Beneficiadores y

Asociacion de
Beneficiadores y

Asociacion de
Beneficiadores y

que son sus Exportadores de | Exportadores de | Exportadores de | Exportadores de | Exportadores de | Exportadores de | Exportadores de

principales caféy la caféy la caféy la caféy la caféy la caféy la caféy la

competidores? Asociacion Asociacion Asociacion Asociacion Asociacion Asociacion Asociacion

Mencionelos por favor | Cafetalera del Cafetalera del Cafetalera del Cafetalera del Cafetalera del Cafetalera del Cafetalera del
Pacifico. Pacifico. Pacifico. Pacifico. Pacifico. Pacifico. Pacifico.

9.Mencione las

ventajas Nivel de Nivel de Nivel de Nivel de Nivel de Nivel de Nivel de

y desventajas que relacion con relacion con relacién con relacién con relacién con relaciéon con relacién con

usted

otras entidades

otras entidades

otras entidades

otras entidades

otras entidades

otras entidades

otras entidades




tiene en relacion a publicas y publicas y publicas y publicas y publicas y publicas y publicas y
sus competidores privadas. privadas. privadas. privadas. privadas. privadas. privadas.
10.¢A través de qué Mediante Mediante Mediante Mediante Mediante Mediante Mediante

politicas y estrategias
promueven sus
servicios?

reuniones en
cada una de las
sedes.

reuniones en
cada una de las
sedes.

reuniones en
cada una de las
sedes.

reuniones en
cada una de las
sedes.

reuniones en
cada una de las
sedes.

reuniones en
cada una de las
sedes.

reuniones en
cada una de las
sedes.

11.;Cuales son los
canales de distribucién
que utilizan?

Mediante las
sedes ubicadas
en los 13 de los
14 departamento
de El Salvador.

Mediante las
sedes ubicadas
en los 13 de los
14 departamento
de El Salvador.

Mediante las
sedes ubicadas
en los 13 de los
14 departamento
de El Salvador.

Mediante las
sedes ubicadas
en los 13 de los
14 departamento
de El Salvador.

Mediante las
sedes ubicadas
en los 13 de los
14 departamento
de El Salvador.

Mediante las
sedes ubicadas
en los 13 de los
14 departamento
de El Salvador.

Mediante las
sedes ubicadas
en los 13 de los
14 departamento
de El Salvador.

12.;Quiénes
constituyen
su cartera de
asociado?

Cafetaleros
entre los 30 y 50
anos.

Cafetaleros
entre los 30 y 50
anos.

Cafetaleros
entre los 30 y 50
anos.

Cafetaleros
entre los 30y 50
anos.

Cafetaleros
entre los 30 y 50
anos.

Cafetaleros
entre los 30 y 50
afos.

Cafetaleros
entre los 30 y 50
anos.

13.;Quiénes son sus

Empresas de
servicios basicos

Empresas de
servicios basicos

Empresas de
servicios basicos

Empresas de
servicios basicos

Empresas de
servicios basicos

Empresas de
servicios basicos

Empresas de
servicios basicos

g;!)r:felsgcl)??es como ANDA, como ANDA, como ANDA, como ANDA, como ANDA, como AN DA, como ANDA,

de que tipo y Mo es CAEES_ y Tigo, CAEES_ y Tigo, CAEES_ y Tigo, CAEES y Tigo, CAEES y Tigo, CAEES_ y Tigo, CAEES_ y Tigo,

la relacién con ellos? la relacién es la relacién es la relacion es la relacién es la relacion es la relacion es la relacion es
estable. estable. estable. estable. estable. estable. estable.

14.; Las instalaciones

proporcionan

accesibilidad

a los asociados y

proveedores? Si Sl Si Si Si Si Si

RIESGO




1.Segln su criterio,
¢Que tipo de riesgos
enfrenta actualmente
la asociacion?

Reduccidn de la
cantidad de
asociados por la
baja producen
de café a nivel

Reduccidn de la
cantidad de
asociados por la
baja producen
de café a nivel

Reduccién de la
cantidad de
asociados por la
baja producen
de café a nivel

Reduccidn de la
cantidad de
asociados por la
baja producen
de café a nivel

Reduccidn de la
cantidad de
asociados por la
baja producen
de café a nivel

Reduccion de la
cantidad de
asociados por la
baja producen
de café a nivel

Reduccién de la
cantidad de
asociados por la
baja producen
de café a nivel

nacional. nacional. nacional. nacional. nacional. nacional. nacional.
. Fortalecer y Conocer més las | Fortalecer y
2.;Qué acciones . ; ) ;
considera Mejorar las crear alianzas necesidades de | crear alianzas
. relaciones con el con otras los asociados con otras
que deberian tomarse . . . . .
Promover la gobierno para | Conocer maés las |entidades como | Crear vinculos | para crear un entidades como
para sobreponerse a i - . . ) .
las caficultura como | que este sea de |necesidades de |gobiernoy con varias plan de trabajo | gobiernoy
dificultades actividad apoyo en la los asociados empresas para |organizaciones |que permita empresas para
. econdmica promocion de la | para generar dar mas para buscar mas | traer mas dar mas
anteriormente . ) . o g . o
mencionadas? sostenible en la | caficultura en la | nuevas lineas de | beneficios a los | beneficios a los | beneficios a los |beneficios a los
' familia. poblacidn rural. |accidn. asociados. asociados. asociados. asociados.
ORGANIZACION
Si,
Mensajes via
_ ) Si, Correo Si, Correo Si, Correo red social
1. ;Considera que - . -
h electronico, electronico, electrénico, WhatsApp,
existen buenos canales . g . . , . ; . . . . ; . , .
N Mensajes via Si, Mensajes via | Mensajes via Si, Mensajes via | Mensajes via Mensajes via Si, Correo
de comunicacién en la . . . . . ) -
asociacion? : Cuales? red social red social red social red social red social red social electro_nlco y
e " |WhatsApp y WhatsApp y Facebook y Facebook y WhatsApp y Facebook y Mensajes via
Llamada Llamada Llamada Llamada Llamada Llamada red social
telefonica. telefonica. telefonica. telefonica. telefonica. telefonica. WhatsApp.
2. ¢Se fomenta el
trabajo
en equipo? Si Si Si Si Si Si Si




3. ¢Considera que
la asociacion cuenta
con buenas
condiciones

fisicas para la
realizacion de
actividades?

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

4. ;La asociacion
cuenta con los equipos
necesarios para la
realizacion

de sus operaciones?

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

5. ¢La asociacion se
preocupa por prevenir
accidentes laborales?
¢, Como?

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

6. ¢Proporciona la
asociacion
oportunidades

de capacitacion a sus
empleados?

Si

No

No

No

No

No

No

7. ¢ Se proporcionan
incentivos a los
empleados?

¢De qué tipo?

Si, Salarioy
actividades
sociales.

Si, Salario y
CONVicios.

Si, Salarioy
actividades de
recreacion.

Si, Salario y
actividades
sociales.

Si, Salario y
actividades
sociales.

Si, Salario y
convivios.

Si, Salario y
actividades de
recreacion.

8.¢La asociacion
realiza
evaluaciones de
desempefio?

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

9. ¢Con queé
frecuencia?

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual




10.¢Considera que en
la asociacion existe un
buen clima laboral?
Explique brevemente
,Como?

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

11.;Existe armonia
entre los objetivos
organizacionales con
los objetivos
personales?

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

12. (Hay

oportunidades
de crecimiento
profesionales?

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si




