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Resumen

La presente tesis de maestria corresponde a la investigacion y desarrollo de un Plan
Estratégico para la Cooperativa Multiactiva Salinas de Colombia “Coopsalinas”, como resultado
un proceso de intervencién de consultoria con el aval y participacion de los de directivos y
asociados de las diferentes sucursales a nivel pais. La metodologia implementada
correspondiente con la investigacion cuantitativa, de corte transversal de tipo descriptivo,
mediante la utilizacion de herramientas de diagnostico organizacional, conjugando perspectivas
de modelos gerenciales de actualidad, a fin de obtener un plan de direccionamiento estratégico
para el crecimiento competitivo y la sostenibilidad organizacional en el corto, mediano y largo
plazo. Los resultados obtenidos muestran que es factible la implementacion de modelos
gerenciales a la naturaleza de una organizacion de economia solidaria, la cual se enfrenta a un
mercado competitivo donde confluyen muchos aspectos del entorno externo e interno a la
entidad, por lo tanto, es menester recurrir a estrategias que si bien no estan muy relacionadas con
la empresa privada, los fines, propdsitos y principios de la economia solidaria también necesitan
de modelos gerenciales inherentes a la empresa privada.

Palabras clave: Planeacion Estratégica, Balanced Scorecard, Analisis DOFA, Analisis PESTEL,
COOPSALINAS.
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Abstract

This master's thesis corresponds to the research and development of a Strategic Plan for
the Cooperativa Multiactiva Salinas de Colombia "Coopsalinas”, as a result of a consulting
intervention process with the endorsement and participation of managers and associates of the
different branches to country level. The implemented methodology corresponding to
quantitative, cross-sectional, descriptive research, through the use of organizational diagnostic
tools, combining perspectives of current management models, in order to obtain a strategic
direction plan for competitive growth and organizational sustainability. in the short, medium and
long term. The results obtained show that the implementation of management models is feasible
in the nature of a solidarity economy organization, which faces a competitive market where
many aspects of the external and internal environment of the entity converge, therefore, it is
necessary to resort to strategies that, although they are not closely related to private enterprise,
the aims, purposes and principles of the solidarity economy also require managerial models
inherent to private enterprise.

Keywords: Strategic Planning, Balanced Scorecard, SWOT Analysis, PESTEL
Analysis, COOPSALINAS.
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1. Introduccidén

La economia global y la de los paises estan soportadas por un aparato productivo donde
las organizaciones juegan un papel fundamental en la produccion, comercializacion y prestacion
de servicios para el crecimiento y desarrollo de una economia cada vez mas globalizada e
interdependiente, en el &mbito econdmico, politico, cultural, social, tecnolégico y
medioambiental, caracterizando a la vez sociedades opulentas frente a otras donde prolifera la

pobreza, la inequidad y el bajo desarrollo (Sambuccetti, 2013).

El modelo capitalista de desarrollo ha logrado la maxima expresién en la globalizacion
gracias a las empresas de capital privado, que adoptan estrategias y modelos de crecimiento y
posicionamiento competitivo en un mercado donde lo local, lo internacional y lo global se
interrelacionan constituyendo escenarios de grandes desafios para alcanzar los objetivos
corporativos bajo procesos permanentes de modernizacion e internacionalizacion de su objeto

social (Caro Ramirez, 2013).

Paralelo a la empresa privada, estan las organizaciones sin &nimo de lucro, de economia
social o solidaria para el caso colombiano, o empresas del sector cooperativo en el ambito
internacional y segun la Alianza Cooperativa Internacional ACI, las cooperativas son empresas
que se centran en las personas, son propiedad conjunta y estan dirigidas de forma democratica
por y para sus miembros, de forma que estos puedan satisfacer sus necesidades y aspiraciones
socioecondmicas comunes. Dado que son empresas basadas en valores y principios, dan
prioridad a la justicia y la igualdad, y permiten a las personas crear empresas sostenibles que
generen empleos y prosperidad a largo plazo. Gestionadas por productores, usuarios o

trabajadores, las cooperativas se dirigen segun la regla de "un miembro, un voto” (ACI, 2020)

Para el caso de Colombia, el sector de la economia solidaria representa cerca del 4% del
PIB, representado en cooperativas de ahorro y multiactivas que manejan varias unidades de
negocio bajo el modelo solidario. Actualmente la superintendencia de economia solidaria vigila
alrededor de 4000 cooperativas, un universo de 10,500 registradas en camara de comercio, sin
embargo, las realmente activas estan entre 5000 y 6000. EI nimero de afiliados son 7 millones
distribuidos en cooperativas, fondos de empleados y mutuales (SUPERSOLIDARIA, 2020).
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Dada su naturaleza, el sector solidario representado en cooperativas multiactivas, fondos
de empleados, fondos mutuales entre otros, son organizaciones que si bien actdan en un mercado
competitivo, su objeto social y naturaleza organizacional no les ha permitido modernizarse ni
crecer bajo un modelo de planeacion estratégica inherente a la empresa privada, aunque si bien
son sostenibles y brindan beneficios a sus asociados, se mantienen anquilosadas sin perspectivas

de crecimiento y posicionamiento competitivo en el mercado (Medina, 2018).

Las causas de tal situacion obedecen a un modelo de gestion gerencial que no tiene en
cuenta los cambios del entorno, que no ajustan su direccion estratégica basada en la innovacion,
en el conocimiento de modelos de planificacion estratégica que conjuguen permanentemente el
diagnostico interno de sus fortalezas y debilidades, frente a los desafios en términos de
oportunidades y amenazas del entorno del mercado, por tanto no saben aprovechar el potencial
de sus recursos fisicos, financieros y humanos hacia la canalizacion de esfuerzos que les brinde
mayor sostenibilidad, crecimiento, competitividad no s6lo en el sector solidario, sino también en

su interaccion permanente con otros sectores de la economia de mercado (Salazar, 2005).

Una de las herramientas esenciales de la gestion institucional es la planeacién
estratégica, puesto que permite orientar las acciones, tanto de la entidad como de las que se

vinculan a ella, hacia el logro de los objetivos y el alcance de metas.

Figura 1. Arbol del problema

.. Afectacion de la Afectacion de la Eesultados financieros
Afectacion de 1a . i . i
tiom rmenazas gestion frente al nivel gestion frente al nivel no tan favorables, con
== 22 . de satisfaccion dal de zatisfaccion dal 12550 21 315
del entorno cambiante . . . .
clienta interno clisnte externo operacicnas

COOPRATLINAS, vna cooperativa sin perspectivas da crecimiento a largo plazo v posicionamisnto competitivo frente al mercado

Falta de gestion Falta de gestion Falta d= .
. R . . . Diesaprovechamiznto
gerencial en la gerencial, entorno a direccionamisnto .
.. . . de recursos fisicos,
evaluacion de evalvar fortalezas v estratésico en pro de la :1 } oy
oportenidades ¥ debilidades modarnizacion o o2
. . frente al mercado
amenazas del entorno corporativas empresarial

Globalizacion 2 internacionalizacion de 1a zconomia
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Nota. Representacidn de las causas y efectos del problema de investigacién Elaboracién propia

Las anteriores consideraciones son extensivas para este caso particular como se puede
apreciar en la Figura 1, la Cooperativa Multiactiva Coopsalinas que agrupa afiliados
principalmente del sector minero de varias ciudades de Colombia, que si bien es una entidad con
una trayectoria amplia en el sector, y mas de 1000 asociados, a la fecha no cuenta con un plan
estratégico que le permita sortear los grandes desafios del sector solidario y buscar la
modernizacion organizacional mediante la implementacion de planes, programas y acciones en
cumplimiento de sus objetivos segun su naturaleza social, pero con criterio de desempefio

inherente a la alta gerencia.

Lo anterior, representa el marco entorno a las necesidades de plantear la siguiente
pregunta de investigacion para la busqueda de solucidn a la situacién actual del objeto de estudio

de caso poco frecuente en el &mbito de la economia solidaria.

1.1. Pregunta problema de investigacion:

¢Como disefiar un plan estratégico, a partir de un diagnéstico organizacional para la

Cooperativa Multiactiva Coopsalinas?

1.2. Preguntas sistematizacion del problema

¢Como realizar un diagnostico del macroentorno del sector de la economia solidaria,
para identificar las fuerzas del mercado mas relevantes que tienen incidencia en las amenazas y

oportunidades para la Cooperativa Multiactiva Coopsalinas?

¢Como analizar el entorno interno de la Cooperativa Multiactiva Coopsalinas mediante
un modelo de diagnostico organizacional para identificar las fortalezas y debilidades de la
entidad?
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¢Cdémo plantear indicadores Utiles para la toma de decisiones orientados a la
sostenibilidad y crecimiento competitivo de la cooperativa?

2.0Dbjetivos

2.1. Objetivo general

Disefiar un plan estratégico, a partir de un diagnéstico organizacional para la
Cooperativa Multiactiva Coopsalinas.

2.2. Objetivos especificos

- Realizar un diagndstico del macroentorno del sector de la economia solidaria para
identificar las fuerzas del mercado mas relevantes, que tienen incidencia en las

amenazas y oportunidades para la Cooperativa Multiactiva Coopsalinas.

— Analizar el entorno interno de la Cooperativa Multiactiva Coopsalinas mediante un
modelo de diagnostico organizacional donde se identifiquen las fortalezas y debilidades
de la entidad.

- Plantear indicadores Utiles para la toma de decisiones y orientados a la sostenibilidad y
el crecimiento competitivo de la entidad.

- Proponer a la Cooperativa Multiactiva Coopsalinas el plan estratégico desarrollado en

este trabajo.
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3. Justificacion

Teniendo en cuenta el planteamiento del problema esta investigacion se enmarca en el
campo de emprendimiento y gerencia, dedicado a fortalecer los programas académicos de la
facultad de Administracion, Finanzas y Ciencias Econémicas, desarrollando modelos de gerencia
impulsando la creacién de nuevas empresas y valor agregado. Delimitando el problema de
investigacion, se selecciond el grupo de gerencia en las grandes, pequefias y medianas empresas
— G3Pymes de la Universidad EAN con la linea de investigacion modernizacion de las
organizaciones, dado que el objetivo de esta categorizacion es similar a los objetivos del trabajo
a realizar ya que se quiere preparar un plan estratégico para la entidad haciendo uso de las

herramientas gerenciales ("Universidad EAN," 2020)

En una economia globalizada como la actual, y dado el incremento de la informalidad,
el gran desarrollo de las Pymes en la economia nacional se hace imperante la basqueda de
nuevas estrategias de financiacion, es precisamente en este escenario donde el sector solidario se
considera como una fuente de apalancamiento de facil alcance para sus asociados con tasas

competitivas en el mercado.

Se requiere entonces, apoyar a estas entidades en definir con claridad, su futuro
deseado y probable, brindando herramientas que le permitan adaptarse a los cambios en el sector,

el mercado y la sociedad moderna permitiendo su sostenibilidad a lo largo del tiempo.

El plan estratégico es un instrumento que permite establecer los enfoques, objetivos
proyectados, mecanismos e indicadores que inciden en los procesos y responsables de su gestion;
definir la ruta organizacional a seguir para el logro de los lineamientos estratégicos sociales y
empresariales, buscando el logro del beneficio social a mediano y largo plazo para los asociados.
Durante el anélisis preliminar de la entidad se observa que sus finanzas son solidas y han
permitido el crecimiento y la sostenibilidad de la cooperativa. El principal interés de la entidad

en este momento se enfoca hacia el desarrollo de la planeacion estratégica.
La cooperativa se vera beneficiada en diferentes aspectos como:

— Mejoramiento en la planeacion, direccion y control de los recursos dentro de la entidad.
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— Mayor coordinacion de las diferentes areas de la cooperativa.
— Fortalecimiento de los procesos de atencion y servicios al asociado.

— Seguimiento a los planes y proyectos de la cooperativa en el largo plazo.

4. Marco de referencia

4.1. Antecedentes

En este punto, se presentan los principales referentes nacionales e internacionales
relacionados con la planeacion estratégica para las empresas privadas, pero también algunas
investigaciones relacionadas con casos de cooperativas y organizaciones solidarias, los cuales
seran el marco que oriente esta investigacion a la luz de los avances existentes en el campo de la
gestion y modernizacion de las empresas, principalmente de las PYMES como sector

representativo no solo en Colombia sino en muchos paises desarrollados y emergentes.

En este orden de ideas, se encuentra la investigacion realizada por (Vyas & Jain, 2020),
enfocada en la Priorizacion de los determinantes del desempefio financiero en las PYME indias,
cuyo proposito tiene como objetivo cuantificar y priorizar los determinantes del desempefio
financiero (PF) en las pequefias y medianas empresas (PYME) indias. Se utilizé el proceso de
jerarquia analitica, una herramienta de toma de decisiones con criterios multiples. Se permiti6 a
los expertos expresar la opinion respecto a la importancia relativa de cada factor y subfactores
haciendo comparaciones por pares a través de un cuestionario estructurado basado en una escala
de nueve puntos. Los resultados encontrados muestran que la orientacion al mercado se persiguio
como el determinante del desempefio financiero mas importante seguido de la orientacion

empresarial y la responsabilidad social corporativa.

Otro de los estudios considerados es el de (Ojha et al., 2020) que desarrolla la
planificacién estratégica dinamica y desempefio competitivo de la empresa como una

conceptualizacion y una prueba empirica. Esta investigacion utiliza las capacidades dinamicas y
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el marco de planificacion flexible, proponiendo una escala de planificacion estratégica dinamica
(DSP). En este estudio se prueba la validez nomoldgica de la planificacion estratégica dindmica
utilizando capacidades operativas (OC) como mediador. Mediante una encuesta de 267 PYME
con sede en los EE. UU., evalla el efecto de mediacion de las capacidades operativas (inmunidad
ante desastres, innovacion, calidad del producto, confiabilidad de entrega, flexibilidad de
procesos Yy liderazgo de costos) entre la escala de planificacion estratégica dindmica (claridad de
vision, comprension de capacidades centrales, seleccidn estratégica objetivos, responsabilidad

compartida y accion) y desempefio financiero.

En este contexto, también se encontro la investigacion realizada por (Casas et al., 2020)
basado en el modelo de planificacion estratégica para mejorar la competitividad de las PYME de
la industria de servicios utilizando el cuadro de mando integral. La investigacion sostiene que
hoy en dia, la implementacion de la planificacién estratégica en las pequefias y medianas
empresas (PYME) es una variante que ayuda a las organizaciones a adquirir y construir
conocimiento, ya que genera que la empresa logre comprender y gestionar los procesos
principales en un contexto dado y facilita la toma de decisiones para el logro de resultados
concretos derivados del cuadro de Mando Integral en sus diferentes perspectivas. Esta
investigacion se centra en el desarrollo de un modelo de planificacion estratégica basado en el
cuadro de mando integral (BSC) para ayudar a las PYME a generar y ejecutar estrategias
considerando su nivel de desarrollo en cuanto a procesos y necesidades. Los resultados esperados
son: el aumento en la rentabilidad, la mejora en la calidad del servicio, el aumento en el volumen
de ventas y la reduccion de los sobrecostos encontrados antes de la implementacién del modelo

propuesto.

Continuando con el estado del arte e investigaciones relacionadas con el problema
propuesto, también es de resaltar la investigacion de (Bautista et al., 2020) denominada como
Modelo de planificacion estratégica para aumentar la rentabilidad de una PYME de outsourcing
de recursos humanos a través de la transformacion digital. Esta investigacion sostiene que el
mercado de outsourcing de Recursos Humanos (RRHH) en Peru esta creciendo; sin embargo,
estd dominado por grandes empresas en esta area, 1o que impide el desarrollo de nuevas
organizaciones o pequefias y medianas empresas (PYME). Estos ultimos, a pesar de proporcionar

los mismos servicios, no alcanzan el volumen de ventas esperado, por lo que reportan una baja
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rentabilidad. Este articulo analiza los diferentes factores que impiden el crecimiento de las
PYME a través de un diagrama de espina de pescado (Ishikawa) y la evaluacién de los
indicadores iniciales, también propone un modelo que se basa en los tres pilares de la
transformacion digital y la importancia de su alineacion en su implementacion. Los resultados de

la investigacion denotan un aumento en la rentabilidad y la capacidad de la empresa.

El siguiente referente es el articulo de (Williams et al., 2019) Précticas y desempefio de
gestion estratégica de pequefias empresas que es un enfoque configuracional. Los autores
sostienen que las pequefias empresas contribuyen a la sociedad en muchos frentes: creacion de
empleo, ingresos fiscales, productos y servicios funcionales, donaciones de caridad, desarrollos

tecnoldgicos y contribuciones sociales a las comunidades.

Dadas estas contribuciones y los recursos limitados de las pequefias empresas, es
importante comprender qué practicas de gestion estratégica (SMP, por sus siglas en inglés) —
actividades comprometidas para desarrollar e implementar la estrategia— impactan positivamente
en el desempefio de las pequefias empresas. Los lideres de pequefias empresas pueden aplicar
varias combinaciones de SMP para lograr objetivos de desempefio. A partir de una muestra de
compaiiias de impresion de EE. UU., se identifican cuatro configuraciones diferentes de SMP

relacionadas con un mayor rendimiento de las pequefias empresas.

Otro de los estudios que complementan el estado del arte de esta propuesta de
investigacion es el articulo de (Shah et al., 2019), cuyos autores se enfocan, esencialmente en
promover el desempefio estratégico a travées de la orientacion y la renovacion estratégica: un
modelo de mediacion moderado. El propdsito de esta investigacién es explorar las formas en que
la orientacion estratégica (SO) y la renovacion estratégica (SR) podrian crear la posibilidad de
mejorar el desempefio estratégico (SP). Ademas, al usar el modelo de mediacién moderada, l0s
autores también investigaron el papel moderador de la ambidestreza organizacional (OA). Los
resultados de este estudio transversal se basan en una encuesta realizada a 1.430 propietarios /
gerentes de PYME.

Para analizar la relacion entre variables, este estudio utilizé un enfoque descriptivo, de
correlacion y de regresion multiple jerarquica. Los resultados revelaron que SO afecta
positivamente a SR y SP en PYMES.
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Siguiendo en la misma linea, se encontro la investigacion de (Rizan et al., 2019), los
autores analizan la influencia de la planeacion estratégica en la capacidad de innovacion
organizacional de las empresas de base tecnoldgica en el desempefio de las PYMES. La
investigacion es importante debido al nimero limitado de estudios que han analizado estas tres
variables simultdneamente y las han visto desde una PYME de base tecnoldgica perspectiva. En
el estudio, se encuesta a 120 duefios de negocios de firmas de aplicaciones. Se utiliza la técnica
de muestreo intencional, con el empleo de una serie de criterios. Los datos de la encuesta se
analizan utilizando el modelado de Minimo Cuadrado Parcial (PLS). Este método se usa porque
tiene ventajas en el analisis de datos de muestras pequefias y se puede usar para la investigacion
con modelos reflexivos y formativos. Los resultados del estudio indican que la orientacion, la
planificacion estratégica y la capacidad de innovacion organizacional tienen impactos positivos y

significativos en el desempefio de la empresa.

Otro de los referentes a nivel internacional lo constituye el articulo de (Popa et al.,
2019), sobre Estrategia: un gran desafio para una pequefia empresa. Evidencias del SMES
rumano del noreste, el objetivo de este articulo es dar forma a una imagen general de las
particularidades del ejercicio de la funcion de planificacion dentro de las PYME rumanas del
noreste. Basado en el analisis de las publicaciones especializadas, asi como de las
investigaciones preliminares, se formulan cinco hipotesis de investigacion, una de los cuales fue
completamente confirmada. Las PYME de la region nororiental de Rumania llevan a cabo
actividades de planificacion estratégica, materializadas por estrategias. La planificacion
estratégica, las actividades materializadas en la elaboracion de politicas, estrategias y tacticas, no
se materializan igualmente a través de documentos escritos. La investigacion realizada y
presentada en este articulo confirma una serie de investigaciones realizadas previamente a nivel
nacional para la regién noroeste de Rumania. Los resultados obtenidos tienen implicaciones
tedricas al reconsiderar el papel de planeacion estratégica para las pequefias y medianas
empresas en el cambio de paradigma, de planificacion reactiva a corto o mediano plazo a una

etapa futura representado por el direccionamiento estratégico.

A continuacion, se referencia otra serie de investigaciones que seran el marco para
profundizar los enfoques, alcances y hallazgos relacionados con la planeacion estratégica a nivel

de las PYMES en el contexto internacional sin dejar de lado el objetivo principal de como
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incorporar las metodologias, modelos y procesos a las organizaciones cooperativas o del sector
solidario como se denominan en Colombia. Las investigaciones que seran analizadas en el
desarrollo de la investigacion son las siguientes: Factores criticos de las fases de planificacion de
sistemas de informacion estratégica en SMES de (Kamariotou & Kitsios, 2019a), Planificacion
estratégica y éxito de los sistemas de informacion: evaluacion en PYME griegas; de
(Kamariotou & Kitsios, 2019b); ¢Por qué y como implementar la gestion estratégica de
competencias en las pymes manufactureras?, de (Horvat et al., 2019); De aquellos que planean:
un meta analisis de la relacion entre el capital humano y la planificacién empresarial de
(Brinckmann et al., 2019); El uso de herramientas y marcos estratégicos por parte de las PYMES

en el proceso de formacion de estrategias de (Bellamy et al., 2019).

En cuanto a trabajos de investigacion y articulos relacionados con el sector cooperativo
podemos traer como referentes a los siguientes trabajos y autores: Disefio de la planeacién
estratégica de la Cooperativa Multiactiva de Bienestar Social “Coobsocial” de (Pico Polo, 2018);
Propuesta de fases para la planeacidn estratégica en las Cooperativas de Ahorro y Crédito de
Yanez (2015). Planeacion estratégica para cooperativas de ahorro y crédito de (de Caballero et
al., 2015); Administracion estratégica y gobernabilidad en las cooperativas de ahorro y crédito
del canton Portoviejo de Carrefio (2014); Propuesta de un plan estratégico para mejorar la
competitividad de la cooperativa agraria cafetalera Casil Ltda., San Ignacio-Cajamarca 2014 de
Carrefio (2014).

La eleccion y el uso de herramientas y técnicas de planificacion estratégica en las
PYME turcas segun las actitudes de los ejecutivos de (Kalkan & Bozkurt, 2013); el efecto de la
orientacion al mercado como mediador de las practicas de planificacion estratégica y la relacion
de rendimiento: evidencia de las PYME malasias de (ldar et al., 2012); El impacto de las
actividades de planificacion estratégica en las PYME de Transilvania: una investigacion
empirica de (Gica & Negrusa, 2011); Planificacion estratégica en pequefias y medianas empresas
en el sector turistico en Kosovo de (Gica & Negrusa, 2011) y finalmente el articulo: Un
conjunto de herramientas basado en capacidades para la planificacion estratégica de sistemas de
informacion en PYME de (Duhan, 2007).



universidad

~ 23~ Universidad Ean % wean

4.2. Gestion Empresarial

La gestion empresarial hace referencia a las diferentes acciones relacionadas con la
coordinacion y organizacion de las actividades empresariales, tales como la produccién,
distribucion, comercializacion o mercadeo de bienes y servicios, involucrando procesos de
innovacion y comercializacion. La gestion empresarial esta representada por la gerencia la cual
se encarga de planificar, organizar, dirigir y controlar los recursos del negocio para que puedan
cumplir con los objetivos corporativos (Guillén, 2013a)

La alta direccion en una empresa tiene la responsabilidad y el poder de supervisar y
tomar decisiones. El tamafio de la administracion puede ser desde una sola persona en una
organizacion hasta varios gerentes en compafiias que estan en diferentes paises. En
organizaciones mas grandes, la politica es definida por la junta directiva y luego llevada a cabo

por el CEO o director ejecutivo (Guillén, 2013a).

El objetivo de la gestion es lograr que las personas se unan para lograr los mismos
objetivos y metas deseadas mediante el uso de los recursos disponibles de manera efectiva y

eficiente.
Las funciones de gestion incluyen lo siguiente:

— Organizacion
— Direccién y liderazgo
— Planificacion
— Dotacién de personal

— Control de la organizacion

También abarcan las actividades gerenciales relacionadas con el despliegue de recursos
financieros, recursos naturales, recursos humanos y recursos tecnologicos. La gestion es
necesaria para facilitar un esfuerzo conjunto hacia el logro de los objetivos de la empresa
(Guillén, 2013a).
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Sistema de Gestion Empresarial

El Sistema de Gestion Empresarial, es un conjunto de herramientas que se utiliza para la
implementacién tactica y la planificacion estratégica de practicas, procesos, politicas, pautas y
procedimientos para usar en el despliegue, ejecucién y desarrollo de estrategias y planes de
negocios, asi como cualquier otro asociado a las actividades de gestion. Proporciona una base
para las decisiones comerciales tacticas y estratégicas cuando se trata de procesos, tareas,
actividades y procedimientos actuales con el objetivo de cumplir todos los objetivos que tiene
una organizacion y satisfacer las expectativas y necesidades del cliente (Guillén, 2013b).

El objetivo principal del Sistema de Gestion Empresarial es brindar a la administracion
las herramientas para monitorear, planificar y controlar sus actividades y medir el desempefio de
un negocio. También tienen como objetivo poner en practica procesos de mejora continua en la
empresa. Este sistema encuentra los principios de la existencia de la organizacion y esta
estrechamente relacionado con los criterios de éxito empresarial. Es una jerarquia de niveles
multiples de diferentes soluciones comerciales que muestran como una organizacion orientada a
las ganancias realizara diferentes funciones, como marketing, ventas, personal y compras para

completar una tarea con éxito.

Estilos de gestién

Existen varios tipos de gestion que son comunes, incluidos los democraticos,
autocraticos, paternalistas y laissez-faire. El estilo de gestion democrético se utiliza cuando los
empleados pueden dar su opinién o comentarios sobre las decisiones comerciales. La gestion
autocratica permite que el propietario del negocio sea el responsable de tomar todas las
decisiones y liderar a la empresa a través del entorno empresarial. Cuando se crea el mejor
ambiente de trabajo posible para cada empleado, se conoce como gestion paternalista. Laissez-
faire tiene la mayor autonomia de los empleados y permite que las decisiones se tomen con poca
0 ninguna supervision del propietario del negocio. La gestion tradicional es una jerarquia de
empleados, con gestion de nivel bajo, medio y superior. El gerente crea expectativas para los
objetivos que los empleados deben cumplir en concordancia con el direccionamiento estratégico

de la organizacion (Di Massimo Antonucc, 2018)
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4.3. Planeacion Estratégica

La planificacion estratégica es el proceso de documentar y establecer una direccion de
una organizacion, evaluando donde esta y hacia donde quiere llegar en un futuro prospectivo, por
lo tanto, un plan estratégico permite cumplir competitivamente en el mercado con el
direccionamiento estratégico representado en su mision, vision principios y valores, asi como sus
objetivos a largo plazo y los planes de accion que utilizaré para alcanzarlos. Un plan estratégico
puede desempefiar un papel fundamental en el crecimiento y el éxito empresarial porque indica
la ruta méas acertada a clientes internos y externos a la empresa, la manera de responder a las
oportunidades y desafios de un mercado competitivo y globalizado.

La Planeacion Estratégica es “el esfuerzo sistematico y mas o menos formal de una
empresa para establecer sus propdsitos, objetivos, politicas y estrategias basicas; desarrollando
planes detallados con el fin de ponerlos en practica, lograr los propésitos” (Bianchi & Mesa,
2020) y proporcionar los resultados que satisfacen las expectativas de los clientes que se

atiendan.

Segun Reyes (2012), el Proceso Global de Planeacion Estratégica, se desarrolla en 4

fases:

la. Fase: Analisis de la situacidn organizacional, el cual brinda los elementos para

identificar las fuerzas y debilidades de la empresa.

2a. Fase: Analisis de la situacion externa de la organizacion, el cual arroja como

resultado la identificacion de oportunidades y amenazas del entorno.

3a. Fase: Las fuerzas, debilidades, oportunidades y. amenazas determinadas se evallan
con el fin de identificar los principales problemas y las alternativas que pueden
considerarse para resolverlas; las cuales seran parte integrante del Plan Estratégico

Maestro.

4a. Fase: La derivacion del Plan Estratégico se lleva a cabo en esta fase en donde cada

una de las areas organizacionales de la empresa, contara con un sistema que le brinde un
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Plan funcional y la forma mas eficaz de lograr los resultados que se ha planteado (Reyes,
2012, pp. 12-13)

4.4. Analisis de diagnostico organizacional PESTEL

El analisis PESTEL (Figura 2), es una herramienta utilizada para evaluar el ambiente
externo o entorno que rodea a una organizacion. Un analisis PESTEL es un marco o herramienta
utilizada para analizar y monitorear los factores macroambientales que pueden tener un profundo
impacto en el desempefio de una organizacion. Esta herramienta es especialmente Gtil cuando se
inicia un nuevo negocio o se ingresa a un mercado extranjero. A menudo se usa en colaboracion
con otras herramientas analiticas de negocios, como el analisis DAFQ vy las cinco fuerzas de
Porter para dar una comprension clara de una situacion y factores internos y externos
relacionados. PESTEL es un acrénimo que significa factores politicos, econdmicos, sociales,

tecnoldgicos, ambientales y legales (Reyes, 2012).

Figura 2. Componentes del Analisis PESTEL

ANALISIS
PESTEL

MEDIO
AMEIENTE

Y v

Nota. Componentes del analisis Pestel para un proceso de diagndstico organizacional. Tomado de (50Minutos.es,
2016)
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Factores politicos. Estos factores tienen que ver con como y en qué medida un gobierno
interviene en la economia o en una determinada industria. Basicamente, todas las influencias que
tiene un gobierno en su negocio podrian clasificarse aqui. Esto puede incluir politica
gubernamental, estabilidad politica o inestabilidad, corrupcion, politica de comercio exterior,
politica fiscal, legislacion laboral, legislacion ambiental y restricciones comerciales. Ademas, el
gobierno puede tener un profundo impacto en el sistema educativo, la infraestructura y las
regulaciones sanitarias de una nacion. Todos estos son factores que deben tenerse en cuenta al

evaluar el atractivo de un mercado potencial (Pedros & Gutiérrez, 2012).

Factores economicos. Los factores econdmicos son determinantes del desempefio de
una economia, tales como: el crecimiento econémico, tasas de cambio, tasas de inflacion, tasas
de interés, ingresos disponibles de los consumidores y tasas de desempleo. Estos factores pueden
tener un impacto directo o indirecto a largo plazo en una empresa, por cuanto afecta el poder
adquisitivo de los consumidores y posiblemente podria cambiar los modelos de demanda/oferta
en la economia. En consecuencia, también afecta la forma en que las empresas valoran sus

productos y servicios (Pedros & Gutiérrez, 2012).

Factores sociales. Esta dimension del entorno general representa las caracteristicas
demogréficas, normas, costumbres y valores de la poblacion dentro de la cual opera la
organizacion. Esto incluye tendencias de la poblacion, como la tasa de crecimiento de la
poblacion, la distribucion por edad, la distribucion del ingreso, las actitudes profesionales, el
énfasis en la seguridad, la conciencia de la salud, las actitudes de estilo de vida y las barreras
culturales. Estos factores son especialmente importantes para los especialistas en marketing
cuando se dirigen a ciertos clientes. Ademas, también se refiere a la fuerza laboral local y su

disposicion a trabajar bajo ciertas condiciones (Pedros & Gutiérrez, 2012).

Factores tecnoldgicos. Estos factores pertenecen a las innovaciones tecnologicas que
pueden afectar las operaciones de la industria y el mercado de manera favorable o desfavorable.
Esto se refiere a los incentivos tecnoldgicos, el nivel de innovacion, la automatizacion, la
actividad de investigacién y desarrollo (I + D), el cambio tecnolégico y la cantidad de

conocimiento tecnoldgico que posee un mercado. Estos factores pueden influir en las decisiones
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de ingresar o no a ciertas industrias, lanzar o no lanzar ciertos productos o externalizar
actividades de produccion en el extranjero. Al saber lo que esté sucediendo con respecto a la
tecnologia, puede evitar que su empresa gaste mucho dinero en el desarrollo de una tecnologia
que se volveria obsoleta muy pronto debido a cambios tecnoldgicos disruptivos en otros lugares
(Pedros & Gutiérrez, 2012).

Factores medioambientales. Se han vuelto importantes debido a la creciente escasez de
materias primas, contaminacion, efector de huella de carbono en la economia de los paises. Estos
factores incluyen aspectos ecoldgicos y ambientales que pueden afectar especialmente a
industrias como el turismo, la agricultura, la agricultura y los seguros. Ademas, la creciente
conciencia de los posibles impactos del cambio climético esté afectando la forma en que operan
las empresas y los productos que ofrecen. Esto ha llevado a muchas empresas a involucrarse cada
vez mas en practicas como la responsabilidad social corporativa (RSC) y la sostenibilidad
(Pedros & Gutiérrez, 2012).

Factores legales. Aunque estos factores pueden tener cierta superposicién con los
factores politicos, incluyen leyes més especificas de discriminacion, antimonopolio, de empleo,
de proteccion del consumidor, de derechos de autor y patentes, de salud y seguridad entre otras.
Esta claro que las empresas necesitan saber qué es y qué no es legal para comerciar con éxito y
de forma ética. Si una organizacion comercia a nivel mundial, esto se vuelve especialmente
complicado ya que, cada pais tiene su propio conjunto de reglas y regulaciones. Ademas, desea
estar al tanto de cualquier cambio potencial en la legislacion y el impacto que pueda tener en su
negocio en el futuro. Se recomienda tener un asesor legal o un abogado que lo ayude con este
tipo de cosas (Pedros & Gutiérrez, 2012).

4.5. El analisis FODA

Un analisis FODA, es una herramienta de diagndstico organizacional para establecer

estrategias considerando el entorno, pero también el ambiente interno a la organizacion.
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FODA significa Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas. Las fortalezas y
debilidades son internas a una empresa, situaciones en las que se tiene cierto control y que puede
cambiar, como, por ejemplo, personas que integran el equipo de trabajo, patentes y propiedad

intelectual, ubicacion, entre otros, tal como se muestra en la Figura 3.

Las oportunidades y las amenazas son externas: situaciones que suceden fuera de la
empresa, en el mercado local, nacional o internacional. Se pueden aprovechar las oportunidades
y protegerse contra las amenazas, pero no se puede cambiarlas dado que no son controlables por
la organizacion, tales como los competidores, precios de materias primas y tendencias de compra

de clientes, precio del petréleo, importaciones, entre otras variables (Trujillo, 2007).

Figura 3. Esquema DOFA

F = Las cosas que 1a organizacion hace bien

INTEENOS =

» Las cosas que 1a organizacion no hace bien

* Condiciones en el ambiente externo que

EXTERNOS —

afectan las fortalezas o refuerzan las

! = Condiciones en el ambiente externo que
debilidades

Nota. Componentes internos y externos del FODA Tomado de (Trujillo, 2007)

La operatividad funcional. La matriz, debilidades-amenazas-fortalezas-oportunidades
(DOFA), es una herramienta que ayuda a desarrollar cuatro tipos de estrategias: estrategias de
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debilidades y oportunidades, estrategias de fuerzas y debilidades, estrategias de fuerzas,
amenazas Yy estrategias de debilidades y amenazas. La clave de su construccion esté en la
capacidad de observar los factores internos y externos a partir de juicios solidos y pensamiento

estratégico y sistemico (Trujillo, 2007).

Las estrategias DO. Se formulan para superar las debilidades internas a partir de las
oportunidades externas. Pueden existir oportunidades externas criticas, pero una organizacion

tiene debilidades internas que le impiden aprovechar dichas oportunidades.

Las estrategias FA. Reconociendo las fortalezas de la empresa para poder evitar o

disminuir las repercusiones de las amenazas externas.

Las estrategias FO. Aprovechando las fortalezas internas de la empresa para sacar
ventaja de las oportunidades externas. Las personas de las organizaciones buscan una posicién
donde puedan usar las fuerzas internas para aprovechar las tendencias y los hechos externos. Por
regla general, las organizaciones siguen a las estrategias de DO, FA o DA para colocarse en una
situacion donde puedan aplicar estrategias FO.

Las estrategias DA. Son tacticas de conservacion que aspiran disminuir las debilidades
internas e impedir las amenazas del entorno. Una organizacion que enfrenta muchas amenazas
externas y debilidades internas estara en una situacion de alerta por supervivencia (Trujillo,
2007).

4.6. Las cinco fuerzas de Porter

Las cinco fuerzas de Porter son una herramienta para comprender las fuerzas
competitivas de una organizacion orientada a maximizar la rentabilidad potencial de las diversas

estrategias corporativas o empresariales.
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La herramienta fue creada por el profesor de la Escuela de Negocios de Harvard,
Michael Porter, para analizar el atractivo y la probable rentabilidad de una industria. Desde su
publicacién en 1979, se ha convertido en una de las herramientas de estrategia empresarial mas

populares y de mayor prestigio.

Porter reconocio que las organizaciones probablemente vigilan de cerca a sus rivales,
pero los alenté a mirar mas alla de las acciones de sus competidores y examinar qué otros
factores podrian afectar el entorno empresarial. Identifico cinco fuerzas que conforman el

entorno competitivo y que pueden erosionar su rentabilidad. Estos son:

1.Rivalidad competitiva. Esto analiza el nimero y la fuerza de sus competidores.
¢Cuantos rivales tienes? ¢ Quiénes son y como se compara la calidad de sus productos y servicios

con la suya?

Donde la rivalidad es intensa, las empresas pueden atraer clientes con recortes agresivos
de precios y campafias de marketing de alto impacto. Ademas, en los mercados con muchos
rivales, sus proveedores y compradores pueden ir a otro lado si sienten que no estan recibiendo

un buen trato de su parte.

Por otro lado, donde la rivalidad competitiva es minima y nadie mas esta haciendo lo

que haces, entonces probablemente tendras una fuerza tremenda y ganancias saludables.

2.Poder del proveedor. Esta determinado por lo facil que es para sus proveedores
aumentar sus precios. ¢Cuantos proveedores potenciales tienes? ;Qué tan Unico es el producto o

servicio que brindan y qué tan costoso seria cambiar de un proveedor a otro?

Cuanto mas tenga que elegir, mas facil sera cambiar a una alternativa mas barata. Pero
cuantos menos proveedores hay, y cuanto mas necesite su ayuda, mas fuerte sera su posicion y su

capacidad de cobrarle més. Eso puede afectar sus ganancias (Porter, 2017).

3.Poder del comprador. Aqui, usted se pregunta qué tan facil es para los compradores

bajar sus precios. ;Cuantos compradores hay y qué tan grandes son sus pedidos? ¢Cuanto les
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costaria cambiar sus productos y servicios a los de un rival? ;Son sus compradores lo

suficientemente fuertes como para dictarle los términos?

Cuando trata solo con unos pocos clientes inteligentes, tienen méas poder, pero su poder

aumentara si tiene muchos clientes (Porter, 2017).

4.Amenaza de sustitucion. Esto se refiere a la probabilidad de que sus clientes
encuentren una forma diferente de hacer lo que usted hace. Por ejemplo, si suministra un
producto de software Unico que automatiza un proceso importante, las personas pueden
sustituirlo haciendo el proceso manualmente o subcontratandolo. Una sustitucion que sea facil y
barata de hacer puede debilitar su posicion y amenazar su rentabilidad (Porter, 2017).

5.Amenaza de nueva entrada. Su posicion puede verse afectada por la capacidad de las
personas para ingresar a su mercado. Entonces, piense en la facilidad con que esto podria
hacerse. ¢Qué tan facil es establecerse en su industria 0 mercado? ;Cuanto costaria y qué tan

estrictamente esta regulado su sector?

Si se necesita poco dinero y esfuerzo para ingresar a su mercado y competir de manera
efectiva, o si tiene poca proteccidn para sus tecnologias clave, entonces los rivales pueden
ingresar rapidamente a su mercado y debilitar su posicion. Si tiene barreras de entrada fuertes y
duraderas, puede conservar una posicion favorable y aprovecharla de manera justa (Porter,
2017).

4.7. El cuadro de mando integral o Balanced Scorecard (BSC)

El cuadro de mando integral o Balanced Scorecard (BSC) es un sistema de planificacion

y gestion estratégica que las organizaciones utilizan para:

— Comunicar lo que estan tratando de lograr.
— Alinear el trabajo diario que todos hacen con la estrategia.
— Priorizar proyectos, productos y servicios.

— Medir y monitorear el progreso hacia objetivos estratégicos (Garcia, 2013)
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El nombre "cuadro de mando integral” proviene de necesidad de implementar medidas
estratégicas junto con las medidas financieras tradicionales para obtener una vision mas
"equilibrada™ del desempefio. EI concepto de cuadro de mando integral ha evolucionado mas alla
del simple uso de perspectivas y ahora es un sistema holistico para gestionar las estrategias
corporativas. Un beneficio clave de usar un marco disciplinado es que brinda a las
organizaciones una forma de "conectar las acciones" entre los diversos componentes de la
planificacion y gestion estratégica. Esto significa que debe existir una conexién visible entre los
proyectos y programas en los que las personas estan trabajando para evaluar las medidas que se
utilizan a través de indicadores de seguimiento del desempefio o Key Performance Indicator
(KPI) en el cumplimiento de los objetivos estratégicos que la organizacion ha planificado de
acuerdo con su mision, vision y estrategia frente al entorno cambiante del mercado (Baraybar,
2011).

El BSC sugiere que se examine una organizacion desde cuatro perspectivas diferentes
para ayudar a desarrollar objetivos, medidas (KPI), metas e iniciativas relacionadas con esos

puntos de vista.

— Financiero (o Administracion): observa el desempefio financiero de una organizacion y el
uso de recursos financieros

— Cliente/parte interesada: observa el desempefio organizacional desde la perspectiva del
cliente o partes interesadas clave para las cuales la organizacion esta disefiada

— Proceso interno: visualiza la calidad y la eficiencia del desempefio de una organizacion
relacionada con el producto, los servicios u otros procesos comerciales clave

— Capacidad organizativa (0 Aprendizaje y crecimiento): visualiza el capital humano, la
infraestructura, la tecnologia, la cultura y otras capacidades que son clave para un

rendimiento innovador (Pedros & Gutiérrez, 2012)
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Los conceptos que involucra el BSC son:

Objetivos estratégicos. Los objetivos estratégicos son las acciones que debemos
implementar en nuestras actividades diarias para ver una mejora en nuestras estrategias.

Desglosan conceptos abstractos como mision y vision en pasos accionables (Baraybar, 2011).

Mapa estratégico. Es uno de los elementos mas poderosos en la metodologia BSC es el
uso del mapeo de estrategias para visualizar y comunicar como la organizacién crea valor. Un
mapa estratégico es un grafico simple que muestra una conexion légica de causa y efecto entre

objetivos estratégicos (Baraybar, 2011).

Los indicadores de desempefio (KPI). Para cada objetivo en el mapa estratégico, al
menos una medida o indicador clave de desempefio (KPI) que se identificara y rastreara con el
tiempo. Los KPI indican progreso hacia un resultado deseable. Los KPI estratégicos monitorean
la implementacion y la efectividad de las estrategias de una organizacion, determinan la brecha
entre el desemperio real y el objetivo y determinan la efectividad de la organizaciény la
eficiencia operativa (Kaplan & Norton, 2013)

Las iniciativas estratégicas. Estas son proyectos (nuevos o existentes) que estan
disefiados para ayudar a la organizacion en alcanzar los objetivos estratégicos y tener un impacto
significativo en toda la organizacién. Se administran formalmente como cualquier otro proyecto,
lo que significa que se definen explicitamente en términos de propietario, cronograma, recursos
necesarios, pasos de accion, progreso y resultados esperados. Algunas iniciativas estratégicas son
a corto plazo (su implementacién lleva solo unos dias), mientras que otras pueden llevar afios

implementarlas por completo (Baraybar, 2011).

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral (CMI) complementa indicadores de
medicion de los resultados de la actuacion con indicadores financieros y no financieros de los
factores clave que influiran en los resultados del futuro, derivados de la vision y estrategia de la
organizacion. ElI Cuadro de Mando Integral (CMI) enfatiza la conversion de vision y estrategia
de la empresa en objetivos e indicadores estratégicos. Para ello, la perspectiva que aportan

Kaplan y Norton visualiza a la organizacion desde cuatro perspectivas: financiera, cliente,
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procesos operativos internos y aprendizaje y crecimiento (Kaplan & Norton, 2014).

4.8. EIl Proceso Administrativo

Como se puede ver en la Figura 4, el proceso administrativo de una organizacion esta
conformado por la planeacion, la organizacion, la direccion y el control (Gestiopolis, 2019). A

continuacion, se realiza una sintesis de cada uno de ellos.

Figura 4. Proceso Administrativo
PROCESO ADMINISTRATIVO

PLANEACION

CONTROL ORGANIZACION

DIRECCION

Nota. Componentes del proceso administrativo organizacional. Tomado de (Gonzéalez, 2015)

1. Planeacién

La planeacion parte integral del proceso administrativo esta orientada al futuro y
determina el direccionamiento estratégico de una organizacion. Es una forma racional y
sistematica de tomar decisiones hoy que afectaran el futuro de la empresa. Es una especie de
prevision organizada y una retrospectiva correctiva. Implica predecir el futuro, asi como intentar
controlar los eventos. Implica la capacidad de prever los efectos de las acciones actuales a largo
plazo en el futuro (Gonzélez, 2015).
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Una planeacién eficaz incorpora el efecto de factores tanto externos como internos. Los
factores externos son la escasez de recursos, tanto de capital como material, tendencia econémica
general en lo que respecta a las tasas de interés y la inflacion, avances tecnoldgicos dindmicos,
mayor regulacion gubernamental con respecto a los intereses de la comunidad, entornos politicos

internacionales inestables, etc.

Los factores internos que afectan la planificacion son oportunidades limitadas de
crecimiento debido a la saturacion que requiere diversificacion, patrones cambiantes de la fuerza
laboral, estructuras organizacionales mas complejas, descentralizacion, etc. (Robbins &
DeCenzo, 2009)

2. Organizacion

La organizacion esta relacionada con la definicion de una estructura formal de autoridad
y mando, donde haya un flujo de autoridad a través de la cual las subdivisiones de trabajo se
definen, organizan y coordinan de modo que cada parte se relacione bajo una estructura de

manera relacional y coherente para lograr los objetivos organizacionales y de planificacion.

Asi, la funcién de organizacion implica la determinacion de las actividades que se deben
realizar para alcanzar las metas de la empresa, las cuales se asignan al personal adecuado y

delegando la autoridad necesaria para realizarlas de manera coordinada y cohesionada.
De lo anterior, se deduce que la funcion de organizacion se ocupa de:

— Identificar las tareas que se deben realizar y agruparlas cuando sea necesario.

— Asignar estas tareas al personal definiendo su autoridad y responsabilidad.

— Delegar esta autoridad a los empleados.

— Establecer una relacion entre autoridad y responsabilidad coordinando estas actividades.
(Robbins & DeCenzo, 2009)
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3. Direccion

La funcion de direccion en una organizacion se ocupa del liderazgo, la comunicacion, la
motivacion y la supervision para que los empleados realicen sus actividades de la manera mas
eficiente posible, con el fin de lograr las metas deseadas. Para el desarrollo de este proceso se

requiere:

Liderazgo, el cual implica dar instrucciones y guiar a los subordinados sobre los

procedimientos y métodos.

La comunicacion, la cual debe ser abierta en ambos sentidos para que la informacién

pueda transmitirse a los subordinados y recibir retroalimentacion por parte de ellos.

La motivacién para el personal por cuanto las personas altamente motivadas muestran

un desempefio excelente con menos direccion de los superiores.

La supervision a los subordinados para generar informes de progreso continuos del
cumplimiento de las funciones asignadas, asi como también garantizaria a los superiores que las

instrucciones se estan cumpliendo correctamente (Robbins & DeCenzo, 2009)

4. Control

La funcion de control consiste en aquellas actividades que se realizan para asegurar que
los eventos no se desvien de los planes preestablecidos. Las actividades consisten en establecer
estandares para el desempefio laboral, medir el desempefio y compararlo con estos estandares
establecidos y tomar acciones correctivas cuando sea necesario, para corregir cualquier

desviacion.
La funcidn de control implica:

— Establecimiento de desempefio estandar.
— Medicion del desempefio real.
— Medir el rendimiento real con el estandar predeterminado y descubrir las desviaciones.

— Tomar accidn correctiva en caso de ser necesario
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Todas estas cuatro funciones del proceso administrativo estan estrechamente
relacionadas entre si (Robbins & DeCenzo, 2009).
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5. Marco institucional

La Cooperativa Multiactiva Salinas de Colombia COOPSALINAS es una institucion de
caracter privado, sin &nimo de lucro, nacié como Fondo de Empleados en el afio de 1970,
autorizada por la Superintendencia Nacional de Cooperativas mediante Resolucion 1716 del 24
de septiembre de 1970 con el nombre de Fondo de Empleados de la Concesion de Salinas
“FEDESAL”; luego en el afio 2009 la Superintendencia de la Economia Solidaria autoriza la
transformacion del Fondo a Cooperativa Multiactiva “ZIGAMAREBOC” sigla compuesta por
las iniciales de las diferentes seccionales: ZI- Zipaquira; GA- Galerazamba; MA- Manaure; RE-
Restrepo; y BOC- Barranquilla, Bogota y Cartagena, autorizada por la Superintendencia de la
Economia Solidaria, mediante Resolucion N0.20093500007325 del 15 de octubre de 2009;
logrando con esto el crecimiento de esta entidad solidaria, posteriormente en la Asamblea
General de marzo de 2011, realizada en Restrepo (Meta), se opta por cambiarle el nombre.

En la Tabla 1 se puede apreciar las principales cifras de la entidad al cierre del afio 2020
comparativo con el afio inmediatamente anterior, donde se puede observar que el nimero de
asociados sobrepasa los 1000 y sus activos son de mas de siete mil millones de pesos; se puede
inferir con esta informacion que las cifras de la entidad son bastante considerables lo que la
cataloga como una entidad con nivel de supervisién dos ante la superintendencia de economia

solidaria, catalogada de tamafio mediano comparada con entidades del sector.

Tabla 1. Cifras miles de pesos colombianos COOPSALINAS afio 2020 y 2019.

Numgro ge Aportes Activos Pasivos Patrimonio
Asociados
2020 1,080 7,020,373 7,794,189 64,889 7,729,300
2019 1,110 6,568,450 7,343,756 86,523 7,257,233

Nota. Datos histéricos de informacion financiera. Tomado de Informe de gestion Coopsalinas (2020).

En la Tabla 2 y la Figura 5 respectivamente se muestra la distribucion de los asociados

de acuerdo con la seccional a la cual pertenecen y su peso por seccional, lo que permite concluir
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que la cooperativa tiene presencia en varias zonas del pais y que el nimero de asociados se ha

mantenido en estos dos afios pese a la situacion actual de la economia.

Tabla 2. Numero de asociados de Coopsalinas a 31 de diciembre de 2020 segun

regiones y su peso relativo

~Ndmero de asociados Porcentaje Variacion
Secciond 2020 2019 2020 2019, N %

Barranquilla 14 19 1.3% 1.7% (5) -26.3%
Bogota 158 158 14.6% 14.2%

Cartagena 40 42 3.7% 3.8% (2) -4.8%
Galerazamba 20 26 1.9% 2.3% (6) -23.1%
Manaure 114 122 10.6% 11.0% (8) -6.6%
Restrepo 44 46 4.1% 4.1% (2) -4.3%
Zipaquira 690 697 63.9% 62.8% 7) -1.0%

100.0% 100.0%

Nota. Datos absolutos y porcentuales segun seres de la cooperativa. Tomado de informe de gestion Coopsalinas
(2020).



~ 41~ Universidad Ean 5 wean

universidad

Figura 5. Numero de asociados de Coopsalinas a 31 de diciembre de 2020 por

seccional.

Asociados por Seccional
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Nota. Comportamiento tendencial de asociados por seccionales. Tomado de informe de gestion Coopsalinas (2020).

La Figura 6, resume cada uno de los servicios que actualmente presta la entidad y con los
cuales desarrolla el objeto social en sus diferentes seccionales, cada una de ella tiene un enfoque
diferente, ya que el objeto de la cooperativa no es solo aporte y crédito, por lo contrario, se busca
el bienestar general de los asociados a través de actividades como la educacion, el bienestar y el

turismo entre otros.
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Figura 6. Servicios prestados COOPSALINAS

Seccion de aportes v créditos
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Seccion de produccion ¥

Reacibir aportes sociales
individuales de sus asociados, de
acuerdoe con las normas

estatutarias v reglamentos
vigentes.

cooperativa

Establecer y adelantar actividades de
orden educativo informal,
encaminadas a la promocion,
formacion, capacitacion y prestacion
de asistencia técnica a los asociados.

Contratar todo tipo de seguros que
amparen ¥ protejan los aportes y
créditos que mantenga_ otorgue o
reciba la cooperativa.

turismo.

Prestar en forma directa o en asocio
con terceros servicios de turismo,
recreacion v bisnestar.

comercializacion
Promover la produccion, distribucion
v comercializacion de bienes y
servicios tanto de la cooperativa y de
los provesdoras de ésta, como da sus
asociados.

Otorgar créditos a sus asociados
de acuerdo con los reglamentos
internos de crédito y con las
disposiciones legales pertinentes.

Fomentar la educacion y
capacitacion cooperativa a nivel de
asociados, directivos v de su grupo

Contratar servicios de seguros o de
prevision, funsrarios, asistencia v
solidaridad, médicos, quirirgicos,
hospitalaries o de odontologia para
beneficio de sus asociados v su grupo

Contratar v coordinar programas de
recreacion para beneficio de sus
asociados v su  grupo familiar con
cajas de compensacion U otras
entidades, preferentemente, las de
economia solidaria.

Feealizar convenios tendientes a
facilitar la adquisicion por parts de
sus asociados de articulos de primera
necesidad, mercancias, articulos para
el hogar, medicinas v elementos para
el trabajo o estudio.

satisfacer las necesidades de
mejoramiente v desarrolle de sus
asociados.

Coordinar v contratar con entidades
educativas autorizadas actividadas
en que pusdan participar tanto los
asociados, directivos v empleados
de la cooperativa y la comunidad,
con el fin de elevar su nivel cultural.

Establecer fondos sociales o mutuales
para el reconocimiento de auxilios de
ayuda mutua v solidaridad frente ala
contingencia del fallecimiento del
asociado

Realizar programas de fomento
deportive ¥ de estimulo a las
actividades artisticas de los asociados
W sus familias.

Adaquirir, vender, producir, arrendar e
intermediar todo tipo de bienes, para
‘beneficio de sus asociados, su grupo
familiar v la comunidad en general,
por cuenta propia o en asocio con
terceros.

Servir de intermediaria con
entidades de crédito.

Coordinar, contratar y realizar
actividades de investigacion
econdmica y social tendientes a
mejorar la eficiencia y efectividad de
la empresa cooperativa, mediante la
realizacion de programas acordas.

Feealizar inversiones de capital acorde
con el objeto social

Nota. Descripcion de los diferentes servicios que presta la cooperativa Coopsalinas. Adaptado de informe de gestion

Coopsalinas (2020).

Teniendo en cuenta que una de sus actividades principales es la colocacion de créditos,

en la Tabla 3 se presenta la distribucién de las diferentes lineas de crédito por cada uno de los

asociados y seccionales, con corte al afio 2020.

Tabla 3. Lineas de crédito otorgados por Cooperativa Multiactiva Coopsalinas
durante 2020-2019

# de Créditos

Linea de crédito (Tasa n.m.)

2020

2019

2020

Valor aprobado*

2019

Valor girado*

2020 2019

Compra de cartera (1.2%) 37,508 44,058 36,146 40,883
Convenio (1.2%) 0 4,520 0 4,342
Educacion (1%) 2,702 36,431 2,632 34,898
Especial (1.5%) y (1.2%) 14 34 50,895 122,202 44,555 108,229
Extraordinario (1.5%) y (1.2%) 48 106 531,747 1,309,539 424,060 978,420
Gerencia (1%) 45 58 64,154 73,413 60,861 70,038
Hogar (1%) 3 4 146,798 119,103 129,382 114,397
Ordinario (0.8%) y (0.5%) 315 273 1,811,319 1,386,387 1,246,233 938,151
Recreacion (1%) 0 7 0 18,805 0 17,998
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Crédito Navidefio (0.5% 114 0 944,381 0 918,713 0

493 3,589,504 3,114,458 2,862,582 2,307,356

*Cifras en Miles de pesos
Nota. Datos histéricos sobre lineas de crédito con valores aprobados y girados Adaptado Reporte

Financiero Coopsalinas 2020

La Tabla 4, muestra las principales cifras financieras de la entidad, asi como el nimero de
asociados de los ultimos dos afios, la cooperativa se encuentra catalogada en el nivel de
supervision dos lo que muestra que es una entidad de tamafio mediano dentro del sector
solidario.

Tabla 4. Niveles de supervision Superintendencia de Economia Solidaria afio 2020.

NUmero de

. Aportes* Activos* Pasivos* Patrimonio*

Asociados
2020 1,080 7,020,373 7,794,189 64,889 7,729,300
2019 1,110 6,568,450 7,343,756 86,523 7,257,233

*Cifras en Miles de pesos

Nota. Datos financieros comparativos reportados a la superintendencia solidaria. Adaptado Informe de gestion
Coopsalinas (2020).

La estructura organizacional de la entidad es vertical, existe un ente maximo de direccion
que es la Asamblea General de Delegados que se retine de manera anual para la toma de
decisiones y aprobacidn de estados financieros asi como de la distribucion de excedentes, el
segundo 6rgano es el Consejo de Administracion cuyo fin es velar por el cumplimiento de las
directrices del maximo érgano y por el buen manejo financiero y operativo de la entidad (este
Consejo se elige para un periodo de dos (2) afios), en tercer lugar existe la Gerencia que se
encarga de todo el contacto con los asociados, preparar actividades de promocién y prestacion de
los servicios de la cooperativa, asi mismo existen otros 6rganos de control como la Revisoria
Fiscal y los diferentes comités y coordinadores de seccionales, apoyados por las areas de soporte,

en la Figura 7 se detalla el organigrama de la cooperativa:
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Figura 7. Organigrama de Coopsalinas
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Nota. Representacion de la estructura organizacional de Coopsalinas. Adaptado Informes de la gerencia Coopsalinas
(2020)

A continuacion, en la Figura 8, se presenta la mision y vision actuales de la cooperativa,
donde se refleja su identidad corporativa y la prospectiva de futuro, como una cooperativa lider

en el sector solidario.
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Figura 8. Vision de Coopsalinas

Somos una organizacion solidaria que mejora la
calidad de vida de los asociados, su familia v su
entormo, a través de servicios integrales con
fundamento en principios cooperativos.

En el afio 2023 1a Cooperativa Multiactiva Salinas de Colombia
"COOPSALINAS" sera reconocida por su liderazzo a nivel
nacional en el desarrollo de los servicios sociales del alta calidez v
solidez financiera, para lograr la satisfaccion de sus asoaciados
con responsabilidad social v ambiental.

Nota. Explicacion de la mision y vision de Coopsalinas. Adaptado Informes de la gerencia Coopsalinas (2019)

Conociendo ya su historia, su mision y vision, asi como su estructura organizacional se
puede definir a la cooperativa como una entidad cuyo interés principal es fomentar la solidaridad
y el ahorro mediante el recaudo de los aportes sociales, prestar a sus asociados el servicio de
crédito en varias modalidades, asi como ofrecer servicios de indole social, buscando el

mejoramiento de la calidad de vida y las condiciones econdmicas de sus asociados.

5.1. Caracteristicas del Sector Solidario

Antes de analizar el contexto del sector solidario, es conveniente definir su naturaleza,
alcance y caracteristicas organizacionales. El sector de la economia solidaria comprende todas
aquellas organizaciones sin animo de lucro, que se constituyen para realizar actividades que se
caracterizan por la cooperacion, ayuda mutua, solidaria y autogestion de sus asociados,
desarrollando actividades democraticas y humanisticas de beneficio particular y general. La
solidaridad se plantea como la responsabilidad compartida para ofrecer bienes y servicios que
ofrezcan bienestar comun a sus asociados, a sus familias y a los miembros de la comunidad en

general. El sector solidario esta conformado por: cooperativas, cooperativas de trabajo asociado,
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financieras, especializadas, multiactivas e integrales, asociaciones mutuales y fondo de
empleados (SUPERSOLIDARIA, 2020).

El sector de la economia solidaria representa cerca del 4% del PIB, representado en
cooperativas de ahorro y multiactivas que manejan varias unidades de negocio bajo el modelo
solidario. Actualmente la superintendencia de economia solidaria vigila alrededor de 4000
cooperativas, un universo de 10,500 registradas en cAmara de comercio, sin embargo, las
realmente activas estan entre 5000 y 6000. EI niamero de afiliados son 7 millones distribuidos en
cooperativas, fondos de empleados y mutuales. El perfil de los usuarios afiliados son
generalmente de estratos 1,2 y 3. EI monto de ahorro paciente a $ 19, 5 billones de pesos. Los
activos del sector solidario son del orden de $36 billones de pesos, donde mas de la mitad esta
apalancado con ahorros. La cartera supera los $20 billones de pesos, con una calidad del 6%. En
cuanto a la cartera de vivienda tiene un indicador alrededor del 3% y la de consumo alrededor de
5%, donde las microfinanzas y la cartera de independientes es significativa
(SUPERSOLIDARIA, 2020).

Los anteriores resultados determinan sus caracteristicas econdémico-financieras que
pueden ser analizadas desde la perspectiva del sector al cual pertenece, para plantear el proceso
metodoldgico implicado en el diagndstico y la planeacion estratégica objeto de esta investigacion

6. Disefio metodoldgico

Por el grado de profundidad investigativa, es de caracter cualitativa y descriptiva, cuyos
resultados como generacion de nuevo conocimiento a un caso especifico, serviran de referente

para procesos de modernizacion para la gestion organizacional.

Las estrategias metodologicas a emplear en el desarrollo de la investigacion propuesta
incluyen instrumentos relacionados con la planeacion estratégica, la cual incluye el andlisis del
entorno a través PESTEL; analisis interno de la organizacion objeto de estudio mediante el
analisis DOFA.
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Por otra parte, entre las herramientas para el proceso de planificacion estratégica,
también se incluyeron el analisis de la relacion entre el ambiente interno y externo de la
organizacion a traveés del Sistema Integral de Medicion de Gestion SIMG, instrumento que se
elaborara para levantar la informacion a nivel directivo, administrativo de la Cooperativa
Multiactiva Coopsalinas, para finalmente plantear el cuadro de mando integral o Balanced
Scorecard (BSC) con los diversos indicadores de medicion del desempefio KPI como aporte de

consultoria a la organizacién objeto de estudio.

Este modelo se aplicara al personal directivo y administrativo de las regionales

Barranquilla, Bogota, Cartagena, Galerazamba, Manaure, Restrepo y Zipaquira.

Definicion teorica de variables. La Figura 9, muestra la definicion tedrica de las
variables del instrumento para realizar el diagnostico interno y externo de la organizacion objeto

de estudio bajo el Sistema Integral de Medicion de Gestion SIMG.

Figura 9. Definicion tedrica de variables de analisis organizacional

perspectiva Propésito del diagnostico

Para determinar el grado de influencia de ambientes ex6genos
no controlables (econémico, politico, social, cultural,
tecnoldgico, ambiental, juridico-legal) en el desempefio de la
empresa y del &mbito sectorial de su objeto social.

1. EXTERNA

Para identificar la manera como la empresa asegura su
2. COMPETITIVA permanencia, crecimiento y rentabilidad en el sector de su
ambito sectorial.

3. DE Para establecer si la empresa realiza procesos de comparacion y
REFERENCIAMIENTO  jalonamiento de desempefio frente a empresas consideradas
COMPETITIVO como las mejores de su clase.

Para determinar si la empresa es consciente y conoce el nivel de
impacto y aceptacion de sus productos o servicios, asi como el
grado de fidelizacion de sus clientes.

4. DE MERCADO Y
CLIENTE

Para determinar el grado de eficiencia y eficacia de la empresa
en sus procesos internos y el valor agregado que genera frente a
sus clientes y el mercado

5. INTERNA Y DE
GESTION

Para determinar como la empresa incorpora procesos de
mejoramiento continuo, de incorporacion de aprendizajes en
términos de creatividad e innovacion en respuesta al mercado y
su crecimiento organizacional

6. DE CAPITAL
INTELECTUAL Y
ORGANIZACIONAL
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7.DE RESPONSABILIDAD Para identificar el nivel de compromiso de la empresa con el
SOCIAL desarrollo sostenible y la responsabilidad social corporativa

Para determinar el nivel de desempefio econémico de la
8. FINANCIERA empresa frente a sus duefios o propietarios en términos de
rentabilidad, solidez y apalancamiento financiero

Nota. Descripcion de las perspectivas de diagnostico organizacional. Adaptado de (Serna G., 2004)

Definicion operacional de variables. La medicion operacional de las diferentes
variables en la aplicacion de los instrumentos y levantamiento de la informacion, seran medidos

a través de indicadores cualitativos y cuantitativos, bajo escala de Likert politomica.

Poblacion y muestra. La poblacién esta relacionada con el personal directivo,
administrativo y operativo de la Cooperativa Multiactiva Coopsalinas, en su sede principal y
sucursales filiales. El total de funcionarios directivos y administrativos de las regionales
Barranquilla, Bogota, Cartagena, Galerazamba, Manaure, Restrepo y por supuesto Zipaquira son
aproximadamente 30 personas. La muestra sera de caracter intencional para la aplicacion de los
diversos instrumentos y formatos predisefiados inherentes al proceso de planeacion estratégica
corporativa, sin embargo, para una sustentacion estadistica se aplica la formula del tamafio de la

muestra para poblaciones finitas.

El tamafio de la muestra se obtendra a partir de una formula de poblaciones finitas con

una confiabilidad del 95% y un margen de error de 0.05%, se estimara p=0=50%

Z*N pq
n=
e? (N-1)+ 2?2 pq

Donde:
n = Tamafo de la muestra
N = Tamafio de la poblacién

p = Proporcion de individuos que poseen en la poblacion la caracteristica de estudio
(0.5).
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q = Proporcidn de individuos que no poseen en la poblacion la caracteristica de estudio
(1-p) = (0.5).

e = Error muestral establecido para el estudio sera de 5%

La Tabla 5, muestra como se establece el tamafio de la muestra 0 nimero de encuestas
requeridas a aplicar para que sus resultados sean significativos extensibles a toda la poblacién.

Tabla 5. Calculo del tamarfio de la muestra

Férmula para calcular tamafio de una muestra en Excel

Intervalo de confianza Z? 95% 1.96 3.8416
Poblacién finita N 30 30

Probabilidad de ocurrencia P 50% 0.5

Probabilidad de no Q 50% 0.5

ocurrencia

Poblacion menos 1 (N-1) 29 29

Error Muestral E2 5% 0.05 0.0025
Numerador de la formula 28.8120

Denominador de la formula 1.03290

Nota. Datos de la formula de célculo del tamafio de la muestra: Elaboracion propia

En sintesis, el nimero de encuestas a aplicar estadisticamente es de 28, pero teniendo en
cuenta la crisis sanitaria generada por la pandemia Unicamente se realizaron 11 entre personal

directivo y administrativo de la cooperativa.

Tratamiento de la informacién. La informacién recabada primaria y secundaria sera
procesada mediante la utilizacion del Excel y el paquete estadistico SPSS. Al igual que el gestor
bibliografico EDNOTE para la informacion cualitativa de bases de datos cientificas.
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6.1. Metodologia propuesta para el disefio del plan estratégico
En la actualidad la cooperativa no cuenta con un direccionamiento estratégico, para este
fin es necesario establecer un modelo estratégico que sea su punto de partida y que les permita de

manera muy sencilla llevar a cabo este proceso.

La siguiente es la propuesta de metodologia para alcanzar los objetivos propuestos,
fundamentado en el Balance Scorecard como herramienta de seguimiento y control, mas adelante

se desarrolla de manera detallada cada etapa del modelo propuesto.

La Figura 10 permite de manera general conocer la metodologia propuesta y cada una
de las diferentes etapas a desarrollar en el proceso de implementacion y puesta en marcha del

plan estratégico de la entidad.

Figura 10. Metodologia Propuesta

PROPUESTA PLAN VALIDACION,
ESTRATEGICO

APROBACION E
IMPLEMENTACION

Diagndatico
eztratégico

Cronograma
Implementacion

AV X X J

Nota. Descripcidn esquematica de la propuesta de intervencién de planeacion estratégica. Elaboracion propia
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7. Diagnostico organizacional

Las diferentes fases o etapas que se llevaron a cabo durante el proceso de diagnostico
organizacional consistieron, inicialmente en contactar a los asociados y personal de Coopsalinas
para establecer la posibilidad de realizar un trabajo investigativo a nivel posgrado, pero a su vez

con un valor agregado para la misma organizacion objeto de estudio.

Con este fin se establecio un cronograma de intervencion, donde participaron los
diferentes directivos de Coopsalinas, a fin de aplicar los diversos instrumentos y metodologias de
planeacion estratégica resefiadas en esta investigacion, como el anélisis de perspectivas, analisis
interno y externo a la organizacion, andlisis y matriz DOFA para disefar estrategias, el analisis

de la competencia, los factores claves del analisis de entorno y las 5 fuerzas de Porter.

7.1.  Diagnostico estratégico

En este apartado se realiza el diagndstico estratégico de la COOPERATIVA
MULTIACTIVA SALINAS DE COLOMBIA “COOPSALINAS” compuesto por una
evaluacion interna y externa, considerando sus diferentes perspectivas bajo un Sistema Integral

de Medicién de la Gestién.

Figura 11. Ficha técnica de recoleccion de datos

FICHA TECNICA

Poblacion: Directivos y administrativos de la Cooperativa “COOPSALINAS
Muestra: 11 personas

Técnica aplicada: Formulario de preguntas

Sistematizacion: Excel

Nota. Aspectos de la ficha técnica de recoleccion de datos. Elaboracion propia

La Figura 12 ilustra la distribucion jerarquica de los encuestados que participaron en el
diagnostico estratégico de la cooperativa, el 46% corresponde a niveles directivo; el 36% al nivel

administrativo y el 18% otro tipo de nivel jerarquico, para este caso se busco incluir personas de
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todos los niveles, para conocer su apreciacion y asi tener diferentes puntos de vista frente a la

investigacion.

Figura 12. Distribucion jerarquica de los encuestados

Participantes de la encuesta

m Nivel directivo  ® Nivel administrativo ® Otro

Fuente: Resultados de esta investigacion

La encuesta se disefia con el fin de establecer la situacién actual de la cooperativa en sus
diferentes areas, contiene preguntas de tipo cerrado, con tres opciones de respuesta, a las cuales
se les asigna un puntaje ponderado con el fin de cuantificar los resultados como se puede

observar en la Tabla 6.

Tabla 6. Ponderacion respuestas

NIVEL DE CUMPLIMIENTO OPCION DE RESPUESTA PUNTAJE
Cumplimiento en alto grado Siempre 3
Cumplimiento medio A veces 2
Cumplimiento bajo Nunca 1

Fuente: Elaboracion propia
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Perspectivas evaluadas

La Tabla 7 muestra con mayor detalle el formulario de encuesta el cual se encuentra

integrado por 34 preguntas distribuidas en ocho perspectivas.

Tabla 7. Perspectivas evaluadas

TIPO DE PERSPECTIVA No. De Preguntas

1. Perspectiva externa 3
2. Perspectiva competitiva 6
3. Perspectiva de referenciamiento competitivo 2
4. Perspectiva de mercado y cliente 5
5. Perspectiva interna y de gestion 6
6. Perspectiva de capital intelectual y organizacional 5
7. Perspectiva de responsabilidad social 3
8. Perspectiva financiera 4
TOTAL 34

Nota. Datos sobre la proporcion de preguntas para cada perspectiva del cuestionario. Elaboracion propia

Resultados

Después de aplicar las encuestas, a continuacion, se presentan los resultados previa

tabulacion y sistematizacion a través de la hoja electrénica Excel.

El primer grupo de preguntas estan relacionadas con la perspectiva externa de la
cooperativa, con el fin de determinar si con frecuencia realizan estudios relacionados con los
factores que pueden convertirse en amenazas u oportunidades identificados en el ambito externo,
la importancia de dichos estudios para la toma de decisiones y la manera como se pueden
anticipar a cambios en el entorno. El 39% de los encuestados sostiene que siempre se realizan
estudios en el &mbito externo; el 45% sostiene que algunas veces y tan solo el 15% sostiene que
nunca se han realizado este tipo de estudios. Los valores absolutos y porcentuales para cada una
de las alternativas de respuesta a las diferentes preguntas que conforman la perspectiva externa

se muestran en la Tabla 8.
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Tabla 8. Perspectiva externa

PERSPECTIVA EXTERNA

PREGUNTAS Frecuencia
Siempre (3) % Aveces(2) % Nunca(l) % Resultado
1. ;La cooperativa monitorea con 4 36% 6 55% 1 9% 25

frecuencia el ambiente externo:
(PESTEL.: Politico, Econémico,
politico, social- cultural, tecnoldgico,
ecoldgico, legal)

2. ¢Considera que el ambiente 6 55% 2 18% 3 27% 25
externo puede influir en la toma de

decisiones?

3. ¢Anticiparse a los cambios del 3 27% 7 64% 1 9% 24

entorno es una constante en la
cooperativa?
Promedio 4 39% 5 45% 2 15% 25

Nota. Valores absolutos y porcentuales de las preguntas relacionadas con la perspectiva externa. Resultados de esta

investigacion

La Figura 13, corresponde a la representacion gréfica de la tendencia encontrada en los
directivos y administrativos y la perspectiva externa. Se observa que tiene un comportamiento
cercano al maximo esperado, en una banda representada entre el maximo esperado y el minimo
critico. En general, los directivos y administrativos de la cooperativa son conscientes y aseguran
que los estudios del ambito externo se aplican y realizan en la organizacidn, por lo tanto, habria
que fortalecer aquellos puntos para alcanzar el 6ptimo esperado.

Figura 13. Perspectiva externa

Resultados Perspectiva Externa

80
" 1% T4 *1
8 60 33 33 —3
o
S 40
s
£ - laYud laW ]
. 20 LI —J —t
S
et
£ 0
2 1 2 3
x No. Pregunta formulada

e Resultados Obtenidos e \&ximo Esperado Minimo Critico

Fuente: Resultados de esta investigacion
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El segundo grupo de preguntas corresponde a la perspectiva competitiva de la
cooperativa, como se puede apreciar en la Tabla 9, su principal proposito es establecer si con
frecuencia se realizan estudios para analizar el sector relacionado con la organizacion
cooperativa para identificar la competencia y poder establecer estrategias para ser los mejores
dentro del sector. Los resultados obtenidos arrojaron que el 65% de los directivos y
administrativos de la cooperativa sostiene que si se realiza este tipo de estudios; el 27% sostiene
que algunas veces; mientras que el 8% dice que nunca se ha realizado. La siguiente tabla muestra
los resultados absolutos y porcentuales para cada una de las preguntas que conforman la

perspectiva competitiva.

Tabla 9. Perspectiva competitiva

PERSPECTIVA COMPETITIVA

PREGUNTAS Frecuencia
Siempre (3) % A veces (2) % Nunca (1) % Resultado
1. ¢La cooperativa ha 6 55% 4 36% 1 9% 27

realizado estudios para

establecer el

comportamiento del sector al

que pertenece su objeto

social?

2. ¢ Se tiene claridad sobre el 8 73% 3 27% 0 0% 30
poder de negociacion de sus

proveedores y sus clientes?

3. ¢La Cooperativa ha 4 36% 4 36% 3 27% 23
considerado como amenaza a

otras entidades del sector?

4. ;La Cooperativa sabe 5 45% 5 45% 1 9% 26
cdémo actla la competencia

en el mercado?

5. ¢Conoce el sector al que 11 100% 0 0% 0 0% 33
pertenece COOPSALINAS?
6. ¢Sabe cudles son las 9 82% 2 18% 0 0% 31

limitaciones que tiene la
entidad para pertenecer o
abandonar el sector
solidario?
PROMEDIO 7 65% 3 27% 1 8% 28

Nota. Datos de resultados para la perspectiva competitiva. Elaboracion propia
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La representacion gréfica para cada una de las preguntas en la franja del méximo
esperado y el minimo critico se ilustran en la Figura 14, donde se puede apreciar su
comportamiento tendencial, que en términos generales representa una buena gestion en
identificar y establecer parametros con respecto al sector solidario en el cual se desenvuelve y su

objeto social.

Figura 14. Perspectiva competitiva

Resultados Perspectiva Competitiva

35 33 33 33 33 33 33
=5
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3
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8
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No. Pregunta formulada
e Resultados Maximo Esperado === Minimo Esperado

Nota. Comportamiento de la perspectiva competitiva. Resultados de esta investigacion

Como complemento a lo anterior, en la Tabla 10 se presentan las preguntas que
obedecen a establecer el perfil de la perspectiva de referenciamiento competitivo, es decir, si
realizan estudios en aquellas entidades del sector cooperativo que se consideran como exitosas
en el sector solidario y, ademas, si Coopsalinas realiza actividades para disefiar estrategias de
aprendizaje acerca de las organizaciones solidarias mejor posicionadas, como fuente de
inspiracion para la gestion administrativa. Los resultados obtenidos en respuesta de los directivos
y administrativos indican que el 27% afirman que siempre realizan un referenciamiento

competitivo; el 64% sostiene que algunas veces y el 9% que nunca.

Tabla 10. Perspectiva de referenciamiento competitivo
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PREGUNTAS Frecuencia
Siempre (3) % Awveces(2) % Nunca(l) % Resultado
1. ¢ Se cuenta con estudios sobre 4 36% 6 55% 1 9% 25

referentes de entidades exitosas que
operan en el sector?
2. ¢Se ha considerado la posibilidad 2 18% 8 73% 1 9% 23
practica de benchmarking para
aprender de las mejores de su clase?
PROMEDIO 3 27% 7 64% 1 9% 24

Nota. Datos absolutos y porcentuales de las preguntas de referenciamiento competitivo. Resultados de esta
investigacién
La Figura 15, refleja el comportamiento de las respuestas para perspectiva de
referenciamiento competitivo, dentro de la franja de valores méaximo esperado y minimo critico.
De acuerdo con esta linea de tendencia, se observa que estd muy cercano al maximo esperado, lo
cual denota una buena gestion en torno a estudios referenciados con las mejores cooperativas

existentes en el sector y que constituyen ejemplo de imitacion estratégico.

Figura 15. Perspectiva de referenciamiento competitivo

Resultados Perspectiva de Referenciamiento Competitivo
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Nota. Comportamiento tendencial del referenciamiento competitivo Resultados de esta investigacion



~ 58~ Universidad Ean e ean

Las variables asociadas al cuarto grupo de preguntas se enfocaron en la perspectiva del

mercado y el cliente para Coopsalinas.

Los resultados obtenidos con respecto a la perspectiva de mercado y cliente se pueden
observar en la Tabla 11, donde el 69% de directivos y administrativos sostiene que si existen
estudios que permiten identificar y caracterizar el segmento en el que opera la cooperativa; el
27% sostiene que algunas veces se realizan este tipo de estudios, mientras que el 4% dice que no

tiene conocimiento o nunca se realizan estos estudios.

Tabla 11. Perspectiva de mercado y cliente

PERSPECTIVA DE MERCADO Y CLIENTE

PREGUNTAS Frecuencia
Siempre(3) % Awveces(2) % Nunca(l) % Resultado
1. ¢ Tiene claramente definido 10 91% 1 9% 0 0% 32

el segmento de mercado en el

gue opera la cooperativa?

2. ¢ Conoce cual es la 8 73% 3 27% 0 0% 30
participacion de la

Cooperativa en el mercado?

3. ¢ Tiene estrategias definidas 5 45% 5 45% 1 9% 26
para la retencion de sus

asociados?

4. ;Cuenta con estrategias 7 64% 4 36% 0 0% 29

definidas para incorporar
nuevos asociados?

5. ¢Sabe cudl es la 8 73% 2 18% 1 9% 29
rentabilidad por asociado?
PROMEDIO 8 69% 3 27% 0 4% 29

Nota. Valores absolutos y porcentuales de las preguntas relacionadas con la perspectiva de mercado y cliente. .

Resultados de esta investigacion

La Figura 16, expone la representacién grafica tendencial de las preguntas que
conforman la perspectiva de mercado y cliente para Coopsalinas, donde se observa que estan
muy cercanas al maximo esperado, por lo tanto, cabe deducir que la cooperativa realiza de
manera frecuente los estudios requeridos para caracterizar y definir el sector, asi como desarrolla

estrategias para la retencion e incorporacion de nuevos asociados.



~ 59~ Universidad Ean 5 wean

e universidad

Figura 16. Perspectiva de mercado y cliente

Resultados Perspectiva Mercado y Cliente
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Nota. Comportamiento tendencial de la perspectiva mercado y cliente. Resultados de esta investigacion

El siguiente grupo de preguntas, estan asociadas a determinar la perspectiva interna y de
gestion de la cooperativa, a fin de establecer si tiene un direccionamiento estratégico definido,
posee una estructura organizacional con cargos y funciones debidamente establecidas y si cuenta
con la infraestructura fisica y de recursos necesarios, incluyendo el monitoreo permanente de la
evaluacion de la gestion y ante todo los procesos de afiliacion y otorgamiento de crédito a los

asociados.

Los resultados encontrados que se ilustran en la Tabla 12, muestran que en promedio el
61% de los directivos y administrativos de la cooperativa sostiene que se cuenta con un
direccionamiento y estructura organizacional bien definido; el 39% sostiene que hace falta

mejorar en varios aspectos, lo que esta acorde con las normas que rigen el sector cooperativo.

Tabla 12. Perspectiva interna y de gestion

PERSPECTIVA INTERNA DE GESTION

PREGUNTAS Frecuencia
Siempre (3) % A veces (2) % Nunca(l) %  Resultado
1. ¢ Tiene claramente definido 6 55% 5 45% 0 0% 28

el direccionamiento

estratégico?

2. ;El direccionamiento 5 45% 6 55% 0 0% 27
estratégico es plenamente
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compartido por el cliente
interno?

3. ¢Cuenta con una estructura 7 64% 4 36% 0 0% 29
administrativa y manual de

funciones claramente

definido?

4. Cuenta con infraestructura 8 73% 3 27% 0 0% 30
y capital acordes a su tamafio
y segmento de mercado?

5. Se realiza una permanente 7 64% 4 36% 0 0% 29
evaluacion de la gestion?
6. ;Se realizan monitoreos 7 64% 4 36% 0 0% 29

permanentes a los procesos de
afiliacién y crédito?

PROMEDIO 7 61% 4 39% 0 0% 29

Nota. Valores absolutos y porcentuales de las preguntas relativas a la perspectiva interna y de gestion. Resultados de

esta investigacion

Se puede ver en la Figura 17, el comportamiento tendencial de las diferentes preguntas
que conforman la perspectiva interna y de gestion, donde se puede apreciar que estan cercanas al
méaximo esperado, por lo tanto, denota un buen direccionamiento estratégico y de gestién como

organizacion del sector solidario.

Figura 17. Perspectiva interna y de gestion

Resultados Perspectiva Interna y de Gestion
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Nota. Comportamiento tendencial de la variable efectiva interna y de gestion. Resultados de esta investigacion

El siguiente grupo de preguntas estuvieron asociadas a determinar la perspectiva del
capital intelectual y organizacional de Coopsalinas. Estas preguntas pretenden establecer el nivel
de participacion del personal directivo y administrativo, la identificacion de planes programas de

capacitacion y desarrollo del talento humano, la medicion del nivel de satisfaccion de sus
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colaboradores, asi como la implementacion de estrategias para la innovacion, la creatividad, el
aprendizaje y la generacién de conocimiento para incorporarlo y sus procesos permanentes como

ventaja competitiva en el sector solidario.

Los resultados expuestos en la Tabla 13, fueron los siguientes: el 45% de los directivos
y administrativos encuestados sostiene que siempre se realizan este tipo de actividades en torno a
la gestion del talento humano; el 44% sostiene que algunas veces mientras que el 11% dice que

nunca se realizan.

Tabla 13. Perspectiva de capital intelectual y organizacional

PERSPECTIVA DE CAPITAL INTELECTUAL Y ORGANIZACIONAL

PREGUNTAS Frecuencia
Siempre (3) % A veces (2) % Nunca (1) % Resultado
1. (Cuenta con procesos 5 45% 5 45% 1 9% 26

definidos de participacion de

sus colaboradores?

2. ¢ Tiene programas de 7 64% 4 36% 0 0% 29
capacitacion y desarrollo del

talento humano?

3. ¢Se mide 4 36% 6 55% 1 9% 25
permanentemente el nivel de

satisfaccion de los

colaboradores considerando

la culturay clima

organizacional?

4. Existen incentivos para la 3 27% 5 45% 3 27% 22
creatividad y la innovacién?
5. El aprendizaje y la 6 55% 4 36% 1 9% 27

experiencia del talento
humano se incorporan como
ventaja competitiva y
mejoramiento continuo?
PROMEDIO 5 45% 5 44% 1 11% 26

Nota. Valores absolutos y porcentuales de las preguntas relacionadas con la perspectiva de capital intelectual y

organizacional. Resultados de esta investigacion

Se presentan los resultados correspondientes a las preguntas relacionadas con la

perspectiva frente a la responsabilidad social corporativa. Las preguntas estaban orientadas a
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establecer el nivel de compromiso de la cooperativa frente al medio ambiente y a su interaccion
con la comunidad y su entorno, sin desconocer también, el mejoramiento de la calidad de vida de

sus dependientes y asociados.

Los resultados encontrados respecto a la perspectiva de responsabilidad social se
exponen en la Tabla 14 y fueron los siguientes: el 39% de los directivos y administrativos
encuestados sostiene que si se adelantan acciones en torno a esta perspectiva; el 52% sostiene
que algunas veces se realizan acciones en torno a la caracterizacion de esta perspectiva; mientras

que el 9% sostiene que nunca se realizan este tipo de acciones.

Tabla 14. Perspectiva de responsabilidad social

PERSPECTIVA DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

PREGUNTAS Frecuencia
Siempre 3) % Awveces(2) % Nunca(l) % Resultado
1. ¢Asigna recursos y desarrollo 3 27% 7 64% 1 9% 24

acciones para el mejoramiento del
medio ambiente?
2. ¢Involucra acciones en pro del 5 45% 5 45% 1 9% 26
mejoramiento del bienestar de la
comunidad y su entorno?
3. ¢ Se asignan recursos para el 5 45% 5 45% 1 9% 26
mejoramiento del bienestar social de
los empleados?
PROMEDIO 4 39% 6 52% 1 9% 25

Nota. Valores absolutos y porcentuales de las preguntas relacionadas con la perspectiva de responsabilidad social.

Resultados de esta investigacion

Mediante la Figura 18, se muestra la tendencia conformada por los resultados de cada
una de las respuestas de la perspectiva de responsabilidad social corporativa. Asi mismo, similar
al comportamiento de los anteriores resultados ya presentados, muestran un valor muy cercano al
Optimo 0 méximo esperado, esto refleja, que la institucion perteneciente al sector solidario si esta
cumpliendo con los lineamientos y parametros en torno a la responsabilidad social que le es

inherente.



X
.

~ 63~ Universidad Ean % wean

universidad

Figura 18. Perspectiva de responsabilidad social
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Nota. Comportamiento tendencial de la variable perspectiva responsabilidad social. Resultados de esta investigacion

Por ultimo, se presentan los resultados relacionados con la perspectiva financiera de la
cooperativa. El grupo de preguntas pretendia establecer cuél es la rentabilidad de la cooperativa
que permita asegurar su sostenibilidad, saber si cuenta con procesos muy definidos en torno a
reducir costos, implementar acciones para maximizar beneficios, de tal manera que garantice el
retorno de inversiones para bien de sus asociados, mediante un proceso de toma de decisiones

con base en los indicadores financieros y de evaluacién econémica.

Los resultados obtenidos respecto a la perspectiva financiera de la cooperativa objeto de
este estudio se exponen en la Tabla 15, arrojaron los siguientes resultados: el 59% de los
encuestados, sostiene que siempre se realizan este tipo de gestion financiera; el 32% sefiala que
algunas de las acciones no se realizan con la frecuencia esperada y el 9%, tal vez por

desconocimiento directo sostienen que nunca se realizan.
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Tabla 15. Perspectiva financiera

PERSPECTIVA FINANCIERA

PREGUNTAS Frecuencia
Siempre 3) % Awveces(2) % Nunca(l) %  Resultado
1. ;Larentabilidad de la 9 82% 2 18% 0 0% 31

cooperativa asegura su

sostenibilidad con crecimiento?

2. ¢Cuenta con procesos definidos 4 36% 6 55% 1 9% 25
para la reduccion de costos,

desarrollo productivo y

maximizacion de beneficios?

3. ¢El retorno de la inversion para 5 45% 5 45% 1 9% 26
los asociados es 6ptimo?
4. La toma de decisiones tiene en 8 73% 1 9% 2 18% 28

cuenta indicadores financieros y de
evaluacién econémica?
PROMEDIO 7 59% 4 32% 1 9% 28

Nota. Valores absolutos y porcentuales de las preguntas correspondientes a la perspectiva financiera. Resultados de

esta investigacion

Al igual que los resultados anteriores de las otras perspectivas y a traves de la Figura 19,
se puede observar que estan muy cercanos sus valores al maximo esperado, con lo cual, en
términos generales, se deduce que la cooperativa adelanta acciones de gestion financiera que
garantizan los beneficios para sus asociados, pero también la rentabilidad esperada de sus

inversiones que soportan su sostenibilidad en el corto, mediano y largo plazo.

Figura 19. Perspectiva financiera
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Nota. Comportamiento tendencial de la variable perspectiva financiera. Resultados de esta investigacion

Se puede deducir que los resultados del analisis exploratorio para determinar las
diferentes perspectivas del ambiente externo e interno de Coopsalinas, son satisfactorias, en
términos de poder verificar su cumplimiento segun la percepcion y verificacion de los directivos
y/o administrativos que hicieron parte de esta encuesta, dentro del proceso de planeacion
estratégica adelantado como trabajo de grado, brindando los insumos requeridos para continuar
con otros resultados estadisticos que hace parte integral segun los paradigmas relacionados con
la gestion estratégica de las organizaciones, en este caso aplicado a una cooperativa del sector

solidario.

En la Tabla 16, se presenta un resumen de los principales indicadores financieros de la
entidad para los ultimos 5 afios, se observa que la entidad muestra consistencia en sus cifras y
mantiene los estandares solicitados por el ente de control de acuerdo con la normatividad que los
rige. La entidad realiza un presupuesto anual, el cual es aprobado por la asamblea y ejecutado
por la direccion y administracion de la cooperativa, sus finanzas son sanas, no reflejan niveles
altos de endeudamiento y su liquidez se incrementd en el Gltimo afio, dada la disminucién de

colocaciones de cartera por el bajo consumo de los asociados.

Tabla 5. Indicadores Financieros

PRINCIPALES INDICADORES FINANCIEROS COOPSALINAS
INDICADORES
Cantidad dz 5 que tizne para pagar o
respaldar sus oblizacionss a corto plazo
RIESGO DE LIQUIDEZ Fecursos en § con los que coenta la entidad
Capital Neto d= trabajo  para operar si s= lignidaran todos los pasives  Activo Corriente - Pastve Corriente 2,544,673,170 2,523,535.320 1.964.559.85% 1,655,713,256 1.653,822,558

a corto plazo

Razon Corriente Activo Corriente / Pasivo Corriente 43.40 31.88 15.14 1%.13 2151

%% da cartera que poses vn rissgo superior al

Calidad dz Cartera . Cartera BCDE / Cartera Bruta 2.11% 3.14% 6.81% 5.46% 5.00%
. Cobertura provision % da la cartera cubierto por la provision L . , - . - B - o
RIESCGO DE CARTERA [y i Provisién Individeal / Cartera BCDE 48.06% 32.74% 15.88% 26.33% 24.41%
Cobertura provisién Provisitn general (1% de la cartera por Provisién Genzral / Cartera Bruta 1.00% 1.01% 1.02% 1.02% 1.02%
zeneral norma}
Activo Productivo % de los activos qua as produetivo Tota Activos Efec y equ Bfect-Dif / Total g, 550, 87.66% 93.63% 96.72% 94.40%
de Activos
Rendimiento del active % de zanancia sobre los activos Excedent= / Total de Activos 0.40% 0.61% 0.38% 0.75% 0.63%
INDICADORES DE ﬁfﬂm cartera d2 I::ff d rentabilidad d Iz cartera de Taterés Crédito / Cartera de erédito bruta 12.28% 15.48% 15.61% 1525% 16.62%
RENTABILIDAD — _ —
Rentabilidad del % d= rentabilidad sobre =l patrimonic Excadents Nato | Prom. Fatrimonio 2 0.42% 0.65% 041% 0.81% 0.66%
patrimonio vltimos afios
P : =
(TN Ty 23 A Nivel é2 endendamisnto | : d'e:"‘?“’“““ g los activos con (Pasivo - Fondos sociales) / Actives 0.83% 1.02% 2.76% 5.31% 0.86%
ENDEUDAMIENTO - - - - - - = o o o
Apalancamiznto % de deuda del total dz aportes (Pasivo - Fondos sociales) / Capital social 0.5% 1.1% 3.1% 6.3% 1.1%

MIS:IZ%R s Qresbranto Patrimonial  Capsal d= intervencion <1 Patrimonio / Aportss socialas 1.10 1.10 111 112 112
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Nota. Datos del comportamiento histérico sobre indicadores financieros de Coopsalinas. Adaptado

Informe de gestién afios 2016 a 2020

7.2. Analisis interno

7.2.1.  Andlisis de capacidad interna

Dentro de la planeacion estratégica, el analisis tanto interno como externo permite
realizar una exploracion de la competencia, la posicion de costos y la viabilidad competitiva de
su organizacion en el mercado. La realizacion de un andlisis interno a menudo incorpora medidas
que brindan informacion util de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de su
organizacion: un analisis FODA. Los datos generados por un andlisis interno son importantes
porque puede usarlos para desarrollar objetivos de planificacion estratégica para sostener y hacer

Crecer una empresa.

Una medida importante dentro del analisis interno es determinar el nivel de fortalezas y
competencia de la organizacion. Su solidez se mide en términos de poseer equipos y sistemas de
tecnologia actualizados para realizar su trabajo y saber si estan cumpliendo sus metas financieras

y los objetivos de planificacion estratégica.

De otra parte, las debilidades organizativas pueden estar asociadas al uso de tecnologia
obsoleta, carencia de experiencia 0 manejo de activos deficientes. Un analisis interno estricto
deberia sacar a la luz cualquier debilidad organizativa que exista: areas que necesitan mejoras y
objetivos que no se estan cumpliendo. Una vez que su andlisis haya revelado sus deficiencias,
puede revisar su plan estratégico para abordar y superar los objetivos fallidos y mejorar o

eliminar las debilidades.

A continuacion, se presenta la ficha técnica del proceso de intervencion-asesoria a la

cooperativa Coopsalinas.
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Figura 20. Ficha técnica proceso de planeacion Estratégica

Ficha técnica proceso de planeacion Estratégica

Organizacion intervenida
Coordinador-interventor
Equipo colaborador

Medio de interaccion virtual

Fecha de interaccion

Metodologia

Cooperativa Multiactiva Salinas de Colombia “COOPSALINAS”
Jorge Alejandro Herrera Sanchez
Grupo de 11 personas entre directivos y administrativos de la cooperativa

Videoconferencia a través de Microsoft Teams

Diversas sesiones entre octubre y noviembre dependiendo de la
disponibilidad del equipo comprometido

Exposicién de conceptos y criterios tedricos y conceptuales enmarcados
dentro de la realidad actual de la cooperativa, mediante la participacion
por consenso utilizando las diversas herramientas del libro guia
planeacion estratégica y software de plantillas en Excel denominada:
KIT_MIVEYDOAS_BSC_de Jairo Amaya

Nota. Descripcion de la ficha técnica de la videoconferencia para el levantamiento de informacion de Coopsalinas.

Elaboracidn propia.

En la Tabla 17, se muestra el perfil de la capacidad interna de Coopsalinas, destacando

sus fortalezas y debilidades en cuanto a capacidad directiva, competitiva, financiera, tecnoldgica

y de talento humano. En este aspecto al comparar fortalezas y debilidades del PCI, el nivel de

fortaleza de la organizacion se encuentra en un 45%, esta informacidn nos permite entender de

manera preliminar que la cooperativa presenta oportunidades de mejora en aspectos como

capacidad directiva, tecnoldgica y financiera.

Tabla 17. PCI Perfil de capacidad interna

PCI: PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA

FORTALEZA DEBILIDAD

I. CAPACIDAD DIRECTIVA 70% 83%
Il. CAPACIDAD COMPETITIVA 87% 33%
111. CAPACIDAD FINANCIERA 100% 0%
1IV. CAPACIDAD TECNOLOGICA 56% 44%
V. CAPACIDAD DEL TALENTO HUMANO 74% 0%
PROMEDIO 77% 32%
NIVEL DE FORTALEZA DE LA ORGANIZACION 45%

Nota. Resultados conceptuales del perfil de capacidad interna de Coopsalinas. Elaboracion propia
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En cuanto a la Tabla 18, podemos conocer el perfil de oportunidades y amenazas
POAM de la cooperativa Coopsalinas, al ponderar los factores econémicos, politicos, sociales,
tecnoldgicos y geogréaficos para visualizar sus oportunidades o amenazas, al hacer este
comparativo se encontré que el nivel de oportunidades de la empresa objeto de analisis tan solo
es de un 2%, en este examen se pudo observar que la entidad presenta una oportunidad de mejora
en lo que se refiere a la posibilidad de verse afectada por temas politicos, sociales, econémicos y
geograficos, aspectos que esperan trabajarse a través del cuadro de mando a desarrollar por

medio de este trabajo.

Tabla 68. POAM perfil de oportunidades y amenazas

POAM: PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS
OPORTUNIDAD AMENAZA

I. FACTORES ECONOMICOS 41% 44%
Il. FACTORES POLITICOS 100% 2%
I1l. FACTORES SOCIALES 56% 92%
IV. FACTORES TECNOLOGICOS 67% 0%
V. FACTORES GEOGRAFICOS 0% 44%

PROMEDIO 53% 51%
NIVEL DE OPORTUNIDADES DE LA ORGANIZACION 2%

Nota. Datos porcentuales del perfil de oportunidades y amenazas de Coopsalinas. Elaboracion propia

7.22.  Analisis D.A.F.O

Al realizar el cruce de analisis DAFO entre debilidades versus amenazas y fortalezas
versus oportunidades, la Figura 21muestra cual es la caracterizacion de las debilidades que méas
afectan a Coopsalinas, las internas que principalmente estan enfocadas en temas estratégicos de
la entidad, las externas que principalmente se ven impulsadas por la pandemia y fortalezas como
la capacidad financiera y el talento humano, que permiten pensar en lograr potencializar esas
cosas positivas que presenta la organizacion y convertir las debilidades y amenazas en
oportunidades.
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Figura 21. Anédlisis D.A.F.O.

Pueden generar PROBLEMAS Pueden generar VENTAJAS COMPETITIVAS

D Debilidades F Fortalezas
No existe un plan de mercadeo:
La cooperativa debe trabajar en

1 tener una estrategia de mercadeo 1
clara con el fin de mantener y
atraer asociados.
Comunicacion asertiva:
Actualmente no hay canales claros
de comunicacion entre la direccion

2 de la entidad y los colaboradores, 2

Talento Humano competente: Los
colaboradores de la entidad poseen alto nivel
de compromiso y voluntad de servicio
asociado

Medios Tecnolbgicos: La cooperativa
proporciona los elementos de tecnologia

2 oy : adecuados a los colaboradores y promueve el
< lo que dificulta el despliegue de -
pd . L desarrollo tecnol6gico
o los objetivos a las demas areas de
L la organizacion.
P Falta de estadisticas que
indiquen las necesidades de los . . . .
q ) . Capacidad Financiera: La entidad posee
asociados: La entidad carece de . .
3 bases de datos histéricas de 3 finanzas sanas y manejadas de manera
- responsable y eficiente
preferencias de consumo de los
asociados y areas de interés.
Tramites no sistematizados: Aln
hay demasiadas actividades que no Capacidad Competitiva frente a las demas
4 se encuentran sistematizadas, lo 4 entidades del sector: La entidad tiene buen
que dificulta la optimizacion del posicionamiento en la zona y en su sector.
tiempo.
A Amenazas (@) Oportunidades
Cierre econémico por pandemia:
. porp . Apertura de nuevos canales de mercado: La
1 ~{ DETEIEIIE E1EEH L2, Coaramia 1 entidad puede explorar nuevos productos de
de los asociados y dificulta la - .
. S crédito y nuevos convenios.
ejecucion de proyectos
‘g Nueva Reforma econémica para Uso de los medios tecnologicos que ofrece el
E el pais: Se prevé una reforma entorno actualmente: Potencializar el uso de
o 2 econdmica para el pais, 2 redes sociales, sitios web y aplicaciones
; histéricamente el sector solidario mejorando la comunicacion con los asociados
w se ve abatido por esos cambios. y captar nuevos.
Conocimiento del asociado: Alto nivel de
Desempleo : Mayor indice de fidelizacion de los asociados, lo que conlleva a
3 desempleo en el pais comparado 3 tener posibilidad de acceso grupos
con el esperado durante el 2020. relacionados como familiares y amigos

cercamos.
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Incremento en tasas de interés:

Incremento de tasas de interés por Educacion para los asociados y su nucleo

4 Coopcentral, entidad que en buen 4 familiar : Elaborar y llevar a cabo el PESEM
parte abastece de recursos a la (Proyecto Educativo Socioempresarial)
entidad.

Reforma Tributaria: Se espera
5 reforma tributaria, que afecta tanto
a los asociados como a la entidad.

Nota. Descripcion del DAFO de Coopsalinas. Resultado de la investigacion

7.2.3.  Estrategias Matriz DOFA

Luego de haber identificado el analisis DAFO para la cooperativa Coopsalinas, se realizd
el cruce de oportunidades y amenazas frente a fortalezas y debilidades, en la Figura 22, se
ilustran brevemente las diferentes estrategias agrupadas en ofensivas, estrategias defensivas,

estrategias de reorientacion y estrategias de supervivencia.

Figura 22. Estrategias- Matriz DOFA

Oportunidades Amenazas
Apertura de nuevos canales de
mercado Cierre econémico por pandemia

Uso de los medios tecnoldgicos ~ Nueva Reforma econémica para
que ofrece el entorno actualmente el pais

Conocimiento del asociado Desempleo

Educacion para los asociados y su

nucleo familiar

Incremento en tasas de interés

Fortalezas Estrategias OFENSIVAS Estrategias DEFENSIVAS
Talento Humano competente Explorar nuevos mercados Mantener los datos de los

asociados actualizados
1  para atraer nuevos 1 7
. para tener conocimiento
. L. asociados. .

Medios Tecnologicos sobre el cliente.
Segmentar la base de
datos de la entidad para
tener claridad sobre los
servicios a ofrecer a cada
asociado y cumplir con el
objetivo de la entidad

Hacer uso de los medios
tecnoldgicos para los

asociados actuales y 2
nuevos incluyéndolos en la

era tecnoldgica.

Capacidad Financiera
Capacidad Competitiva frente
a las demaés entidades del
sector
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sobre satisfacer las
necesidades del asociado

Debilidades

No existe un plan de mercadeo

Comunicacion asertiva

Tramites no sistematizados

Falta de estadisticas que
indiquen las necesidades de
los asociados

Realizar una encuesta para
los asociados donde se
pueda definir sus
necesidades a satisfacer,
esto permite ofrecer un
mejor portafolio de
servicios para los
asociados.

Realizar un plan de
marketing y ejecutarlo, de
este modo se llegaran a

Realizar ferias de crédito
aprovechando la
capacidad financiera para
que los asociados
soliciten sus créditos y se
fidelicen con
COOPSALINAS.

Realizar un estudio de
mercado, para saber el
comportamiento de las

1 X
explorar otros mercados entidades del sector y
para atraer nuevos conocer sus tasas de
asociados. interés.
) . L Realizar nuevos

Realizar sistematizacion . .

convenios y alianzas
de procesos para que estos L ;

o L. estratégicas para asi
sean mas agiles y faciles . -
. ofrecer mejores servicios

para los asociados. .

a los asociados.
Revisar si los canales de
comunicacién que existen Capacitar tanto al
para con el asociado son 3  asociado como al

los convenientes para que
ellos estén informados

colaborador

Nota. Descripcion de los componentes de la matriz DAFO de Coopsalinas a lo Resultado de la investigacion

Como resultado de esta evaluacion a través de la matriz DAFO se puede empezar a

visualizar la imperante necesidad de un plan de direccionamiento estratégico que permita
desarrollar ese amplio nivel de fidelizacion que tienen los asociados de la cooperativa, ya que en
temas como el marketing y la tecnologia se han visto rezagados con el pasar del tiempo porque al
no tener una vision general de los diferentes perspectivas organizacionales se han enfocado en
solo algunas dejando de lado otras que pueden dar un crecimiento sostenible y asegurar una larga

sostenibilidad de la entidad con el pasar del tiempo.

7.3. Analisis externo

7.3.1. Las5 fuerzas de Porter

Las cinco fuerzas de Porter es una herramienta clave en la planeacion estratégica de

una organizacion, por cuanto permite hacer un analisis de la competencia en torno a su
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intensidad, las barreras de entrada, los servicios alternativos que ofrece, las posibles alianzas
estratégicas para poder negociar en el mercado y los asociados con poder de negociacion.

Para este caso en particular se analizaron aquellas fuerzas que presentaron un grado

Medio-alto de impacto segun la evaluacion que resume la Figura 23.

Al hacer la evaluacion para cada una de las variables de analisis de la competencia de
Coopsalinas, se encontro que frente a la intensidad de la competencia posee una amenaza frente
al ritmo de crecimiento del sector y una oportunidad frente a las barreras de salida y
adaptabilidad. En cuanto a las barreras de entrada, todas son consideradas como amenazas, por
cuanto el sector solidario si bien se ha desarrollado significativamente, la legislacion y el poder
econdmico del mismo son aun muy precarios. Frente a los servicios prestados, se presenta una
oportunidad en el sentido de mejorar la atencion al asociado. La alianza estratégica también se
convierte en una amenaza, por cuanto el sector solidario es un sector especializado y muy
cerrado frente a otras empresas del mismo sector, esto también se ve reflejado en las posibles
alianzas de asociados interempresariales, ya que generalmente su naturaleza no es la asociacion

con otras empresas del mismo cluster solidario.

La Tabla 19, muestra los resultados y sus caracteristicas frente a la cooperativa objeto

de estudio.

Tabla 19. 5 fuerzas de Porter-Andlisis de la Competencia

Anilisis de la Competencia

Evaluacién Valoracién
Variables Intensidad Amenaza <Amenaza  Oportunidad >
r 1 Ritmo de crecimiento del sector 5 1 “
INTENSIDAD 2 Nimero vy equilibrio entre competidores 4 5
de la competencia 3 Barreras de salida v adaptabilidad 1 5 “
2 1 Barreras de entrada 5 5
ENTEADA 2 Reaccion de la competencia 5 5
fuevos competidores 3 Facilidad instalacion de una entidad 5 5
3 1  Mejor oferta de servicios 2 5
SERVICIOS 2 Mejores tasas de interes 2 5
alternativos 3 Mejor mivel de atencion al asociado 1 5 “
4 1 Numero de convenios o alianzas 5 5
ALIANZAS ESTRATEGICAS 2 Volumen de convenios 5 5
poder para negociar 3 Grado diferenciacion de alianza o convenio 3 5
= 1  Niunero de asociados 1 5 Op
ASOCTADOS 2 TFacilidad de cambio de entidad 5 5 A
poder para negociar 3 Grado diferenciacion de los servicios 5 5 A
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Nota. Valores de la intensidad y amenazas y oportunidades del diagnéstico organizacional de Coopsalinas.

Resultado de la investigacion

De otra parte, en la Tabla 20 al combinar las cinco fuerzas de Porter con los factores que
caracterizan el analisis externo, se encontrd que en lo politico existen dos amenazas frente a tres
oportunidades. En el marco legal se presentan dos amenazas y dos oportunidades tal como se
indican en el recuadro respectivo. En el entorno econémico, realmente todas son amenazas para
la cooperativa, en tanto que, en el entorno social, todos los factores se convierten en
oportunidades de aprovechamiento y de mejora. En cuanto al factor tecnoldgico existen dos

amenazas y una oportunidad

Tabla 20. 5 fuerzas-Andlisis del Entorno

Anilisis del Entorno
Evaluacion Valoracién

Variables Intensidad Amenaza < Amenaza Oportunidad >
1 1 Estahilidad Politica 5 5
Entorno 2 Politicas economicas v de desarrollo 5 5
3 Subvenciones v ayudas 1 5
POLITICO 4 Tasaimposifiva del sector 1 5
5 Tasa de interés 1 5
2 1 Segundad juridica sector solidario 5 5
2 Legislacion sector solidario 5 5
Marco 3 Legislacion laboral 3 5
4 Leves de proteccion medioambiental 1 5
LEGAL 5 Regulaciones al consumo 1 5
3 1 Situacion economica general 5 5
2 Previsiones de crecimiento 5 5
Entorno 3 Inflacion 5 5
4 Nivel de desempleo 5 5
ECONOMICO 3 Balanra de pagos 5 5
6 Productividad 5 5
4 1 Estahilidad social 1 5
Entorno 2 Desarrollo social (clases medias) 1 5

SOCIAL 3 Valores v actitudes 1 5 Op
5 1 Innovacion v desarrollo TIC 5 5
Entorno 2 Promocion desarrollo tecnologico 5 5
TECNOLOGICO 3 Capacitacion v formacion personal 1 5

Nota. Valores de la intensidad de amenazas y oportunidades del entorno externo de Coopsalinas. Resultados de esta

investigacién
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En resumen, mediante un andlisis del sector cooperativo a través de las fuerzas de Porter
podemos llegar a la siguiente evaluacion, con una gradacién medio-alto en torno a la rivalidad
con los competidores y las barreras de salida. La Figura 23, muestra los resultados para cada

concepto, grado de evaluacién y observacion respectiva.

Figura 23. Las 5 fuerzas de Porter para el Sector Solidario

5 fuerzas de Porter Observacion
Oferta de gran namero de
Rivalidad entre los competidores Medio-Alto  cooperativas de aportes y crédito,

entidades financieras

Poder de negociacion con proveedores Medio-bajo Egggggﬁfr;nanueras,
Poder de negociacion con clientes
(Amenaza de nuevos entrantes)

Barreras de salida (Amenaza de productos
sustitutos)

Barreras de entrada (Amenaza de nuevos
participantes)

Nota. Descripcion de los resultados de las cinco fuerzas de Porter para Coopsalinas. Elaboracion propia

Medio-bajo  Alta competencia en el sector
Medio-Alto  Barreras emocionales

Medio-bajo Entidades reguladoras, gobierno

Para complementar el analisis de diagnostico estratégico a la cooperativa Coopsalinas,
en la Figura 24, se detalla de manera mas amplia cada una de las fuerzas de Porter que afectan el
sector y cuales son sus principales caracteristicas identificadas mediante un andlisis de
diagnostico riguroso, relacionando el sector, la historia de la empresa y su comportamiento en los

ultimos afios dentro del sector.
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Figura 24. Las 5 fuerzas del Porter Coopsalinas

BARRERAS DE ENTRADA

- Autorizacion de entes de control para ingresar al
mercado

- Requenmianto de capital

- Experiencia y efecto de aprendizaje del sector
solidario (Kmow How)

-Inequidad con otros seciores de la economia

(Pymes)

ACCIONES DEL GOEIERND

-Froteccion sl sector con uns tasa impositive de
rents inferior sl sactor financiero

-Exencion 4 por mil

-Exencion de aportes al SEMNA, ICEF y EPS

Poder de Negociacion de
los proveedores

Entidades
Financieras
Coopcentral

PODER DE LOS PROVEEDORES

- El poder de negociacion es bajo,
- S= debe regir por las tasas de mercado
- Lo regula la oferta y la demanda

- Los recursos son limitados

Universidad Ean

Amenaza de nuevos
participantes

Nuevos competidores

Rivalidad dentro del
sector

Disponibilidad de
sustitutos

Amenaza de Sustitutos

RIVALIDAD ENTRE COOPERATIVAS

- Cooperativas da aporte y crédito

- Cooperativas financieras

- Crecimiento ded sector

- Diferenciacidén de los productos, lineas de crédito
y senvicies a ofrecer.

BARRERA S DE SALIDA

- Barreras emocicnales los asociados
- Devolucidn de sportes a sus asocisdos

- Entidades del sector financiero
- Fondos de empleados

Poder de Negociacion
de los Compradores
Empleados,
Profesionales
independientes,
Pensionados

.o
. .
. .
. .
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PODER DE LOS COMPRADORE S

- Disponibilidad de productos del s=ctor
financiero & menores tasas

- Acceso a otras enfidades del sector
cooperativo

-Membresia abierta y voluntaria

Nota. Descripcion explicativa de las cinco fuerzas de Porter. Elaboracion propia

7.3.2.

Perfil de amenazas y oportunidades POAM

Para este aparte en la sesion programada para desarrollar la ponderacion y calificacion

de impactos en las diferentes variables del entorno externo de Coopsalinas, en primera instancia,

se explicd el contexto tedrico de las implicaciones para cada una de las variables, factores que

comprende el acronimo POAM.
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A continuacion, la Figura 25, presenta la ficha técnica del proceso, debido a la situacion de
pandemia, las herramientas y la participacion se realizé de manera virtual, con la participacion

directa de directivos y administrativos.

Figura 25. Ficha Técnica POAM

Ficha técnica perfil de oportunidades y amenazas ""POAM™
Organizacion intervenida Cooperativa Multiactiva Salinas de Colombia “COOPSALINAS”

Interventor Jorge Alejandro Herrera Sanchez
Coordinador Tatiana Gomez (Gerente)
Equipo colaborador Grupo de 11 personas entre directivos y administrativos de la cooperativa
Medio de interaccion virtual | Videoconferencia a través de Microsoft Teams
Fecha de interaccion Noviembre 20 de 2020

Explicacion del concepto de evaluacion PESTEL y el uso de la matriz
Metodologia POAM, se procedio a evaluar cada uno de los entornos calificando si es

amenaza u oportunidad y valorando su impacto.
Nota. Descripcion de la ficha técnica del perfil de oportunidades y amenazas Coopsalinas Elaboracion propia

Luego, por consenso se definieron las diferentes variables de cada uno de los entornos, a

saber:

La Tabla 21, muestra la valoracion de las amenazas y oportunidades del entorno
politico. Se establecio que no existen oportunidades para la cooperativa, pero si amenazas de

impacto alto medio y bajo segun resultados del recuento y valoracién porcentual.

Tabla 21. Entorno politico

OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO

PERFIL DE OPORTUNIDADES
Y AMENAZAS -POAM-

(&) VLIV
(2 viaaw
(1) veve
(&) VLIV
(2 viaaw
(1) veve
(€) OAILISOd
J1NIYIHIANI
(1)

(2) OAILYO3AN
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P POLITICO
Gobernabilidad 2 2
Constitucion politica 1 1
Poderes Publicos 2 2
Institucionalidad 3 2
Corrupcion 3 2
Recuento 0 0 0 2 2 1 0 1 4
Porcentaje 40% 40% 20% 0% 20% 80%

Nota. Resultados del entorno politico en términos de oportunidades amenazas impacto para Coopsalinas. Resultado

de la investigacion

En la Figura 26, se muestra que respecto al entorno politico y sus diferentes variables, el

impacto positivo fue de 0%, el impacto indiferente del 20% y el impacto negativo para la

organizacion del 80%.

Figura 26. Impacto del Entorno Politico

Entorno Politico

m Positivo = Indiferente

o

Negativo

Nota. Resultados porcentuales del entorno politico de Coopsalinas. Resultado de la investigacién

Lo anteriormente expuesto permite inferir que existe una percepcion de incertidumbre y

desconfianza en el entorno politico por parte de la direccion de la entidad, fundamentada en

factores como el incremento gradual de la carga tributaria en el impuesto a la renta y las nuevas

exigencias de la Superintendencia de Economia Solidaria relacionadas con la obligatoriedad de
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implementar procesos que requieren de una serie de recursos adicionales a los que posee la

cooperativa.

En cuanto al entorno econémico, las oportunidades y amenazas y el impacto para la

cooperativa, se muestra en la Tabla 22.

Tabla 22. Entorno Econémico

OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO
PERFIL DE OPORTUNIDADES 5] % r%
Y AMENAZAS -POAM- > < w > = w 8 T o
— m > [ m > - m >
— O o — O (& = P} 4
> s > > §¥ > Z m =
- > - - > = > <
8 5 E @ g E O©0 5 0O
= = 8 mo3
E ECONOMICO =
Globalizacion 3 2
PIB 3 2
Inflacion 3 2
Politica cambiaria 1 1
Politica fiscal 3 2
Politica monetaria 2 2
Desempleo 1 1
Concentracion rigueza 3 3
Recuento 1 0 0 3 1 2 1 2 4
Porcentaje 50% 17% 33% 14% 29% 57%

Nota. Valores del perfil de oportunidades, amenazas e impacto de Coopsalinas en términos Resultado de la

investigacién

En la Figura 27, se puede apreciar que para la cooperativa el entorno econdmico tiene un

impacto positivo del 14%, un impacto indiferente del 29% y un impacto negativo del 57%.

Figura 27. Impacto del Entorno Economico
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Entorno Econdémico

m Positivo mIndiferente = Negativo

Nota. Valores porcentuales del impacto del entorno econémico y Coopsalinas. Resultado de la investigacion

En este caso se observa una percepcion predominante negativa, especialmente en lo que
se refiere a politicas fiscales y macroecondmicas, si bien el sector tiene ciertos beneficios
tributarios con una tasa de renta del 20%, las diferentes reformas tributarias golpean fuertemente
el bolsillo de las personas naturales (clase media) que son la mayoria de los asociados de la
cooperativa, menguando la capacidad de ahorro y el desarrollo de actividades de recreacion y

educacion ejes fundamentales del desarrollo social de la cooperativa.

En cuanto al entorno social, la valoracion de las oportunidades y amenazas para las

diferentes variables que la conforman, sus resultados se muestran en la Tabla 23.

Tabla 23. Entorno Social

OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO

PERFIL DE OPORTUNIDADES Y
AMENAZAS -POAM-

(&) v1iv
(@) viaan
(1) vevd
(&) viv
(@) viaan
(1) vevd
(€) OAILISOd

S SOCIAL

(1) 3LNIY31ANI

(2) OAILYOD3AN

Cultura 1

[EY
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Educacion 2 1
Equidad de género 2 3

Salud 1 3

Brecha ricos-pobres 3 3

Situacién campo-ciudad 1 3

Recuento 1 1 2 0 1 1 4 2 0
Porcentaje 25% 25% 50% 0% 50% 50% 67% 33% 0%

Nota. Valores del entorno social en términos de oportunidades amenazas de impacto de Coopsalinas. Resultado de la

investigacion

La Figura 28, muestra que, en cuanto al entorno social relacionado con la naturaleza de

la cooperativa, el impacto positivo es del 67%, el impacto indiferente del 33% y no representa

ningln impacto negativo, segun percepcion del equipo participante en esta evaluacion.

Frente al entorno social la cooperativa percibe un ambiente positivo, dado que temas
como la equidad de género y social sumados a la educacion y cultura, son pilares fundamentale

de la sociedad equitativa e igualitaria y esta en linea con los pilares del sector solidario.

Figura 28. Impacto del Entorno Social

Entorno Social

m Positivo  m Indiferente = Negativo

Nota. Valores porcentuales del entorno social de Coopsalinas. Resultados de la investigacion

En cuanto al entorno tecnoldgico, la definicion de sus variables y ponderacion de
oportunidades 0 amenazas, asi como el impacto que podria generar para Coopsalinas, se ilustra
en la Tabla 24.

Tabla 24. Entorno Tecnoldgico

S
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OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO
PERFIL DE OPORTUNIDADES Y o % an
AMENAZAS -POAM- > < w > 2 w 22 F o
— m > r m > - m >
— W) < — w) < — ) 3
@ S = 8 g E O 3 0o
= = 2 Mmoo
T TECNOLOGICO =
Las TICs 3 2
Internet 1 3
Redes sociales 2 3
Robdtica 1 1
Big-Data 2 1
Recuento 0 1 1 1 1 1 2 2 1
Porcentaje 0% 50% 50% 33% 33% 33% 40% 40% 20%

Nota. Datos del perfil de oportunidades y amenazas del entorno tecnoldgico de Coopsalinas. Resultado de la
investigacién
En cuanto al nivel de impacto del entorno tecnoldgico, la Figura 29 muestra: impacto

positivo 40%, indiferente 40% y negativo el 20%.

Frente al entorno tecnoldgico se percibe por parte de la administracion cierta
indiferencia, factor que en estos momentos de pandemia y de nuevas tecnologias es fundamental
para el desarrollo y crecimiento de la entidad, por lo que se hace necesario impulsar dentro del
plan estratégico este factor para modernizar, sistematizar y mejorar procesos al interior de la

entidad.

Figura 29. Impacto del Entorno Tecnologico



5 wean

e universidad

~ 82~ Universidad Ean

Entorno Tecnolégico

m Positivo  m Indiferente = Negativo

Nota. Valores porcentuales del impacto del entorno tecnoldgico de Coopsalinas. Resultados de esta investigacion

En cuanto al entorno ecoldgico-ambiental, la ponderacion para cada una de las variables
que conforman este aspecto, considerando la naturaleza de la organizacion, la definicién por
consenso del equipo participante si representa oportunidades 0 amenazas y su impacto para los

objetivos organizacionales, se puede apreciar en la Tabla 25.

Tabla 25. Entorno Ecoldgico-Medioambiental

OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO

PERFIL DE OPORTUNIDADES o % %
Y AMENAZAS -POAM- > Z w » = w 2 3 0
r m > — m > - m >
— @) o - O o — v i
> > > >» 3z » Z m =
CEEES E 8 g E 9 5 0o
E ECOLOGICO-AMBIENTAL e
Regulacién Ambiental 2 3
Reciclaje 1 1
Economia circular 1 1
Contaminacion ambiental 2 2
Recursos naturales 1 1
Recuento 0 1 2 0 1 1 1 3 1
Porcentaje 0% 33% 67% 0% 50% 50% 20% 60% 20%

Fuente: Resultados de esta investigacion
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La Figura 30 muestra los resultados del entorno ecoldgico ambiental, donde el impacto
positivo representa el 20%, el impacto indiferente el 60% y el impacto negativo el 20%, cuyos

resultados estan muy acordes al objeto social de la cooperativa

Se percibe un alto nivel de indiferencia en los temas ambientales, aunque no son temas
que generen algln tipo de impacto econdémico para la cooperativa se hace importante familiarizar

a la entidad con conceptos como la economia circular y el reciclaje.

Figura 30. Impacto de Entorno Ecologico-Medioambiental

Entorno Ecolégico-ambiental

m Positivo  m Indiferente = Negativo

Nota. Valores porcentuales del entorno ecolégico medioambiental de Coopsalinas. Resultados de esta investigacion

Finalmente, para completar los entornos de PESTEL, se analiz6 las variables del entorno
legal, evaluando si representan oportunidades o amenazas para Coopsalinas, asi como su impacto

en el desempefio organizacional, segun se muestra sus resultados en la Tabla 26.

Tabla 26. Entorno Legal

OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO

PERFIL DE OPORTUNIDADES > Z w > £ w 8 Z-Z
Y AMENAZAS -POAM- o9 & T o & 2. .95p0
> 3 > > T > HL1nm>S

€8 £ £ 8 Tt 5 @<
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L LEGAL
Marco juridico legal 3 2
Proteccidn propiedad privada 1 1
Normas claras 2 2
Justicia y equidad 1 3
Aplicacion de la ley 3 2
Arbitramento 1 1
Recuento 0 0 1 2 1 2 1 2 3
Porcentaje 0% 0% 100% 40% 20% 40% 17% 33% 50%

Nota. Valores del entorno legal de oportunidades amenazas e impacto de Coopsalinas. Resultados de esta
investigacién
La Figura 31, muestra el impacto de las variables del entorno legal, sefialando que el

impacto positivo representa el 17%, el impacto indiferente el 33% y el impacto negativo el 50%.

En cuanto a este entorno se observa un impacto negativo principalmente originado en la
legislacion del sector, ya que es un sector altamente regulado en temas de tratamiento de datos,
SAR(Sistema de Administracion de Riesgos) y reportes a entidades de control. En general se

observa un alto nivel de desconfianza en las instituciones gubernamentales.

Figura 31. Impacto del Entorno Legal

Entorno Legal

m Positivo  m Indiferente = Negativo

Nota. Valores porcentuales del impacto del entorno legal de Coopsalinas. Resultados de esta investigacion

Lo anterior, es el resultado del analisis PESTEL, donde con el grupo participante de personas

directivas y administrativas de Coopsalinas se identificd el entorno en que se mueve la
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cooperativa, valorando en consenso y por votacion directa, la ponderacion en términos de si
representa una oportunidad, una amenaza y su impacto correspondiente segun la naturaleza de la
organizacion objeto de este estudio la planeacion estratégica, estos resultados constituyen

elementos claves para el plan de intervencion y mejoramiento de esta organizacion.

8. Plan de intervencidén

8.1. Diseio de Balanced Scorecard (BSC) como apoyo a la
medicion del plan estratégico del COOPSALINAS.

El Balanced Scorecard como modelo de gestion traduce la estrategia de una compafiia
en objetivos relacionados, medidos a través de indicadores y enlazados en planes de accion, los

cuales involucran a todos los miembros que integran una organizacion.
Para el caso a desarrollar en la cooperativa serian los siguientes:

Perspectiva Financiera ¢ Qué debemos hacer para satisfacer las expectativas de los

accionistas (para el caso de la cooperativa asociados)?

Perspectiva del cliente ¢ Quée debemos hacer para satisfacer las expectativas de los

clientes (para el caso de la cooperativa asociados)?

Perspectiva Interna o de procesos ¢En qué procesos debemos ser excelentes para

satisfacer las necesidades?

Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento ¢Qué aspectos son criticos para mantener la
excelencia? (Robert & P., 2000)
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8.2.  Mision, vision y valores.

En la Figura 32, se puede apreciar la mision, vision y valores de la cooperativa, cada uno
de estos componentes se validaron en varias sesiones por medio de la plataforma Teams con la
administracion y la alta direccion de la entidad y se concluyd que estan debidamente alineados
con las estrategias que se esperan desarrollar en el Balanced Scorecard, por lo tanto, no se hace
necesario realizar ningin cambio, pero se recomienda a la administracion evaluar periédicamente

o si las circunstancias lo requieren una revisién o modificacion a los mismos.

Figura 32. Mision, vision y valores de COOPSALINAS

MISION VISION VALORES
Respeto: Es reconocer, aceptar apreciar y
valorar las cualidades del asociado y
colaboradores; es considerar sus valores y
necesidades con reconocimiento,
aceptacion, justicia, equidad, cortesia y
tolerancia.
El respeto exige un trato amable y cortés; el
respeto es la esencia de las relaciones
humanas, de la vida en comunidad, del
trabajo en equipo, de cualquier relacion
interpersonal. El respeto es garantia de
transparencia.
Honestidad: Consiste en comportarse y
expresarse con sinceridad y coherencia,
respetando los valores de la justicia y la
verdad, es anteponer la verdad en sus
pensamientos, expresiones y acciones.
Transparencia: Capacidad que tiene un ser
humano para que los otros entiendan
claramente sus motivaciones, intenciones y
objetivos. Igualmente, se enfoca en llevar a
cabo practicas y métodos a la luz pablica,
sin tener nada que ocultar.
Responsabilidad Social: Es aquel
compromiso entre los integrantes de la
Cooperativa entre si y con la sociedad, de
contribuir para una sociedad mas justa y por
proteger el ambiente. Es un compromiso
social con el medio que rodea a la empresa,
es lograr un impacto positivo en la sociedad,
més alla de los resultados financieros.
Nota. Descripcion del direccionamiento estratégico de Coopsalinas en términos de emision, misién y valores.

En el afio 2025 la Cooperativa
Multiactiva Salinas de Colombia
“COOPSALINAS” sera
reconocida por su liderazgo a
nivel nacional en el desarrollo de
los servicios sociales de alta
calidad y solidez financiera, para
lograr la satisfaccién de sus
asociados con responsabilidad
social y ambiental.

Somos una organizacion
solidaria que mejora la calidad
de vida de los asociados, sus
familias y el entorno, a través de
servicios integrales con
fundamento en principios
cooperativos.

Adaptado Informe de gestion
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8.3. Mapa estratégico

El mapa estratégico es un modelo grafico a través del cual se exponen los diferentes
objetivos estratégicos dentro de cada perspectiva de estudio, esto permite visualizar las
conexiones entre los objetivos estratégicos y la vision de la cooperativa, con base en esta

informacion se desarrolla el Balanced Scorecard (Jairo, 2020).

Con el fin de conocer la percepcion y las necesidades de los asociados se procedié a
realizar una encuesta, la cual es insumo principal para el entendimiento de las necesidades de los
asociados, su objetivo principal es recoger la impresion que se tiene hacia los servicios prestados
por la cooperativa, asi como las expectativas que tienen con respecto a los convenios, atencion al

asociado, lineas de crédito, etc., la Figura 33, nos muestra la ficha técnica de este instrumento.

Figura 33. Técnica encuesta percepcion general de los asociados

Ficha técnica de la encuesta

Organizacion intervenida Cooperativa Multiactiva Salinas de Colombia “COOPSALINAS”
Coordinador-interventor Jorge Alejandro Herrera Sanchez

Equipo colaborador Asociados a Nivel nacional

Medio de interaccion virtual Microsoft Forms

Fecha de interaccion 1-15 de marzo de 2021

Metodologia Encuesta de percepcion general de los servicios de la cooperativa y las diferentes

expectativas acerca del futuro de la institucion
Nota. Descripcion de la ficha técnica de la encuesta de percepcion aplicada a los asociados de Coopsalinas.

Elaboracion propia

Como se puede observar en la Tabla 27, para este caso se uso la misma metodologia
utilizada en la encuesta a directivos y personal administrativo de la cooperativa, se tuvieron en
cuenta las diferentes seccionales que se tienen en el pais llegando a una cantidad de personas
encuestadas de 439, que corresponde aproximadamente al 50% de los asociados, lo que nos
permite concluir que con esta encuesta estamos recogiendo la opinion de gran parte de la

poblacion objetivo.
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Tabla 27. Formula para tamafio de la muestra

Formula para calcular tamafio de una muestra en Excel

Concepto Simbolo Valor Resultado Cuadrado
Intervalo de confianza z 95% 1.96 3.8416
Poblacion finita N 1080 1080
Probabilidad de ocurrencia p 50% 0.5
Probabilidad de no ocurrencia q 50% 0.5
Poblacién menos 1 (N-1) 1079 1079
Error Muestral E2 5% 0.05 0.0025
Numerador de la formula 1,037
Denominador de la formula 3.6579
Numero de encuestas a realizar 284 Encuestas

Nota. Descripcion de las variables y valores de la formula para calcular el tamafio de la muestra. Elaboracién propia

8.3.1 Objetivos estratégicos

A partir de los resultados de la encuesta, asi como del diagndstico y andlisis de la
cooperativa, se realizo un trabajo conjunto para establecer las metas estratégicas con el fin de
determinar qué espera lograr COOPSALINAS en los proximos cinco afios (2021 a 2025)

orientados al cumplimiento de su mision y propositos estratégicos.

Estos objetivos fueron discutidos ampliamente en reunion presencial del 31 de marzo de
2021 con el Consejo de Administracion y la Gerencia de la cooperativa quienes priorizaron
aquellos que perciben son criticos para el crecimiento y la estabilidad de COOPSALINAS en el
mediano y largo plazo. Informacién que se recopild en la Figura 34, usando la metodologia del
BSC.

Una vez disefiados los objetivos estratégicos el paso siguiente es disefiar el Balanced
Scorecard de COOPSALINAS.
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Figura 34. Mapa Estratégico COOPSALINAS
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Nota. Descripcion del mapa estratégico de Coopsalinas. Elaboracion propia
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8.4. Cuadro de mando integral COOPSALINAS
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A partir de las diferentes evaluaciones realizadas se propone un Cuadro de Mando

Integral para COOPSALINAS, enfocado en cuatro perspectivas y alineado con la mision y vision

de la entidad. En la Figura 35 se puede apreciar la perspectiva del asociado como eje

fundamental de la entidad, el cual busca con cada uno de los objetivos trabajar en potencializar

las fortalezas, asi como mitigar el efecto de las debilidades y amenazas detectadas durante el

proceso de diagnostico realizado.

Figura 35. Perspectiva del Asociado

. Objetivo Proposito Nombre indicador Definicion del
Perspectiva N[} b S : :
estratégico Objetivo (Medio) Indicador
Crear encuestas de
Incrementar la . ; S,
; Conseguir satisfaccion para
confianza de . ; . . .,
- referidos - fortalecer laimagen  Medir satisfaccién del
O1PA los asociados - ;
Incremento de corporativa - asociado
aumentando su . . .,
o asociados retroalimentacion al
fidelizacion .
asociado
Asesoria en temas de NUmero de asesorias en
crédito crédito
NuUmero de solicitudes
Solicitudes de de crédito
Generar mayor Mejoramiento en  Crédito de asociados  aprobadas/Numero total
oppa Deneficio para el portafolio de de solicitudes de crédito
ASOCIADOS los asociados y servicios de los Numero de nuevos
sus familias asociados Convenios con convenios /Total de
terceros - ampliacion convenios
del portafolio de NGmero de asociados
servicios a los que usan
asociados convenios/Total de
asociados
Incentivar a
Aumentar el asociados que . .
, . NuUmero de asociados
ndmero de nunca han tenido - .
o Cultura de credito en que nunca han solicitado
O3PA nuevas créditos con la . Py
. . los asociados crédito/Total de
colocaciones  cooperativa a .
P I asociados
de crédito realizar su

solicitud
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Incrementar el Incrementar Asociados nuevos
O4PA numero de . Referidos referidos/Total de
) ingresos :
asociados asociados nuevos
Promover %Zpérrg)rﬁ:gr?tlo o Proyectos NUmero de proyectos
O5PA proyectos de ) . responsabilidad presentados sobre el total
] . calidad de vida del . :
impacto social social de asociados

asociado

Nota. Descripcidn de la perspectiva del asociado de Coopsalinas. Elaboracion propia

En cuanto a la perspectiva financiera, la Figura 36 ilustra los objetivos e indicadores a
realizar con el fin de aprovechar las fortalezas encontradas y mitigar cada una de las debilidades
detectadas, esta perspectiva presenta un gran desarrollo en la cooperativa, ya que en las
diferentes evaluaciones demostré muy buenas fortalezas en este aspecto, asi como un

crecimiento sostenible durante los ultimos anos.

Figura 36. Perspectiva Financiera

Obijetivo Propésito Nombre indicador Definicion del

Perspectiva No.

estratégico Objetivo (Medio) Indicador

Incrementar la .
Mejorar la

O1PF ren_tabllldad de los productividad de Rerjdlmlento del Exc_edente/TotaI
activos de la . activo Activos
. los activos
cooperativa
Mejorar y
procurar un
Incrementar la Optimo control en
L el manejo de Indicadores de Interés cartera de crédito
O2PF rentabilidad del - -
. recursos rentabilidad [ cartera crédito bruta
asociado. ..
econoémicos y
financieros de la Excedente Neto /
FINANCIERA empresa. Patrimonio
Costos de

implementacion de
Fortalecer la marca / Ingresos
O3PF marca propia de la

cooperativa

Posicionarse en el  Imagen de marca vs

sector cooperativo  ventas L .
Inversion en marketing /

Ingresos adicionales
logrados

Fortalecer y
ampliar las fuentes
O4PF de ingresoy los
convenios
interinstitucionales

Cumplimiento en el  Calidad de cartera
Buscar nuevas recaudo de cartera (Cartera(a,b,c,d)/Total
fuentes de ingreso  analisis de nuevas cartera bruta

fuentes de ingreso
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Recaudo de cartera /
Total de cartera

Evaluar tasas de Promedio tasas de
interés Mantener tasas Medicién tasa interés cooperativa -
O5PF o o ) :
periddicamente competitivas préstamo Promedio tasas
(benchmark) benchmark

Nota. Descripcion de las variables y componentes que conforman la perspectiva financiera de Coopsalinas

Elaboracidn propia

En lo que se refiere a la perspectiva procesos internos, como se muestra en la figura 37,
se debe trabajar en la documentacion de los procedimientos de la entidad, desarrollar programas
de responsabilidad social como siembra de arboles, actividades de reciclaje entre otros, se hace
necesario medir la eficiencia en los procesos y capacitar al personal para lograr mejor atencion y

retencion de asociados.

Figura 37. Perspectiva Procesos Internos

Objetivo Propdsito Nombre Definicion del

Perspectiva

estratégico Objetivo indicador (Medio) Indicador

NUmero de procesos
clave disefiados y

ldentificar
Reorientar los Lograr rocesos claves de SO
gra P . NUmero de procesos
procesos entendimiento la cooperativa
. . clave/ Total de
operativos de de los fines y
. - procesos
O1PP lacooperativa objetivos de la - y
Y Crear y actualizar ~ Numero de manuales /
en busca de direccion por
manuales de Total de
mayor parte de los L o
. procedimientos procedimientos
productividad  colaboradores NGmero de manuales
PROCESOS INTERNOS Diseflar manuales . ,
. de funciones/ NUmero
de funciones
de colaboradores
Loarar Numero de campafias
grar de arborizacion que
Desarrollar conciencia o,
programas de  social y PRI 2
- . cooperativa /meses del
O2PP responsabilidad ambiental de el 00p d
) . desarrollados ano
SeEr! 105i50¢13005 NUmero de actividades
empresarial y direccion de

de recreacion / meses

la cooperativa ~
P del afio
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Numero de campafias
de reciclaje / meses del
afio

NUmero de proyectos
de emprendimiento /
meses del afio

Garantizar la

Conseguir alto

Numero de asociados
satisfechos / total de
asociados

eficienciay grado de Ndmero de asociados
O3PP calidad enlos calidad en los Productividad retirados / total de
procesos de la  procesos de la asociados
cooperativa cooperativa Numero de solicitudes
reprocesadas /total de
las solicitudes del mes
Mantener e NUme,ro_ de reuniones
incrementar la  Lograr CETEIE) EE5 60l 18
. . . Cultura empleados / 12
OHRP | UETE IR [REE eof Organizacional Numero de actividades
de la la cooperativa
cooperativa de cul_tura-
organizacional / 12
Desarrollar Numero reclamaciones
planes de Mejorar la de asociados / total de
05pP capacitgcién en fuerzade Marketing as9ciados _
marketing y ventas de la NUmero de asociados
atencion al cooperativa insatisfechos / total de
asociado asociados

Nota. Descripcion de los componentes de la perspectiva de procesos internos de Coopsalinas. Elaboracién propia
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Para finalizar se muestra en la figura 38, la perspectiva aprendizaje y crecimiento, aqui

se busca fortalecer el capital humano de la entidad, la divulgacion y presentacion del plan

estratégico, asi como los planes de formacion y retencién a los empleados, aqui es sumamente

importante tener como eje fundamental el PESEM (Proyecto Educativo Socioempresarial)

desarrollado por la cooperativa.

Figura 38. Perspectiva Aprendizaje y crecimiento

Objetivo
estratégico

Perspectiva

Proposito
Objetivo

Nombre
indicador

Definicion del
Indicador

Promover una

(Medio)

Capacitaciones

Desarrollar .
cultura . clima ,
. sentido de L Ndmero de
organizacional . _organizacional L
O1PAC orientada al pertenencia Canacitaciones capacitaciones /
servicio del y en Izltencién al EsEs el 210
. proyeccion -
asociado asociado
Nivel de
conocimiento de
Encuesta L,
Dar a conocer Planeacién e Bl
la planeacion Medir nivel estratégica estratégica de
plane: de empleados y
estratégica de _— "
O2PAC la cooperativa a conocimien asociados
to de la Actividad de ,
colaboradores y estrategia  disefio Ndmero de
asociados g y actividades
construccion .
laneacion realizadas en el
APRENDIZAJE Y gstraté on afo
CRECIMIENTO g .
Ndmero de
personal
capacitado en el
aplicativo / Total
Implementar Optimizar del personal
sistemas de el uso de Ndmero de
informacion las ., mantenimientos
. Inversion en ..
adecuados para herramient . y actualizaciones
O3PAC mejoras .
apoyar los as . de equipos
S . ... . tecnoldgicas . M
principales informatica informaticos /
procesosdela syde meses del afio
cooperativa gestion Numero de

actualizaciones o
herramientas
adquiridas /
meses del afio
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Desarrollar la Logra_r
. capacidad
capacidad de i Nfier o
liderazgo, . Capacitaciones L
empoderamient IECIETED en liderazgo capacitaciones
O4PAC P ; en todos 9OV o liderazgo/
0y trabajo en responsabilida
equipo en todos los d T8
quip colaborado colaboradores
los niveles de -
la cooperativa .
cooperativa
Nlmero de
renuncias /
ndmero de
empleados
FramLes Nlmero de
planes de Retener el
o Talento ascensos/
O5PAC  formaciony talento humano NGmero de
retencién de humano empleados
empleados NGmero de
profesionales /
Ndmero de
empleados

Nota. Descripcion de los componentes de la perspectiva aprendizaje y crecimiento de Coopsalinas. Elaboracion

propia

El cuadro de mando integral es herramienta fundamental en direccionar el desempefio
general frente a un plan estratégico, es una etapa necesaria en la gestion empresarial y en los
diferentes procesos de administracion que se ejecuten, pues, aungue una entidad cuente con una
misién y vision dptimas, no podra determinar su capacidad interna si carece de un mecanismo

eficiente de medicion que colabore con el cumplimiento de sus objetivos y planes estratégicos.

Apoyado en lo anterior, la alineacion de la planificacion y la gestion se realiza por medio
del Cuadro de Mando Integral, herramienta que brinda alternativas a entidades como
COOPSALINAS que presentan limitaciones en la difusion y comunicacion de la estrategia o en
la priorizacién de sus metas a mediano y largo plazo, un CMI puede ser extremadamente Util
como apoyo a la administracion de la cooperativa para el control y divulgacion de su estrategia.
A continuacion, se presenta el Cuadro de Mando Integral resultado de los diferentes sondeos con
los asociados y las diferentes reuniones y trabajos con la direccion y administracién de
COOPSALINAS.
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En este cuadro, se muestran los objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas;
las metas son proyectadas para comenzar a ejecutarse desde el afio 2021, dando a conocer y
sensibilizando a los asociados de Coopsalinas desde el presente afio, esto en aras de ir
construyendo un modelo gerencial que le permita a la cooperativa ser mas competitiva y brindar
mejores condiciones, servicios y convenios a los asociados. Este CMI posee niveles de
seguimiento para determinar la efectividad de los indicadores y las metas a cumplir, generando

alarmas tempranas y permitiendo la toma de decisiones oportuna.
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Cuadro de mando integral COOPSALINAS. - metas

En esta etapa de la investigacion se desarrollaron las metas sobre las cuales la entidad piensa medir cada uno de los

indicadores para cada perspectiva, como se puede apreciar en las siguientes Tablas, con cada uno de los responsables de la actividad y

el costo estimado en el que se incurre con la implementacion del plan estratégico.

O1RA

OzZPA

O3PA

OdPA

05PA

Tabla 28. Cuadro de mando integral caracterizacion de metas(a)

Perspectiva

Indicador

Crear encuestas
de satisfaccidn
parafortalecer la
imagen corporativa
- retroalimentacion
al asociado

Asesolia entemas
de crédito

Salicitudes de
crédito de
asociados

Carwenios can
terceros —
ampliacién del
portatalio de
servicios alos
asociados

Cultura de erédia
en log asociados

Reteridos

Proyectos
responsabilidad
sooial

DRO DE MANDO INTEGRAL CARACTERIZACION METAS

Indicador

Medir satisfaccion del
asociado

Nimero de asesorias en
crédito
TN U S OO O
crédito aprobadas!Mimero

total de = udes de
i

Nimero de nuevos
conwenios (Total de
CONVENIos

Mimera de asaciados que
usan conveniosiTotal de
asociados

Mimero de asociados que
nunca han zolicitada
créditoiTotal de asociados

Asaciados nuevos
referidosiTotal de
asociados nuevos

Mimero de progectos
presentados sobre el tatal
de asocidados

Encuesta 0%

Capacitacidn
EducaciénFinanciera
Costo: #300.000
Salario de persona
encargada de oredito
Costo diario $35.533

Salaric de persona

encargada de Atencidn

al Asociado Costo diaric
$35.533

Salaric de persona

encargada de Arencidn

al Asociado Costo diaric
$35.533

Salario de persona
encargada de Crédito
Costo disrio $35.533

Publicidad al plan de
Reteridos: $5.000
disric. Salario de la

persona encargads

$35.533 Tatal Costo:
$40.533

Salario de gerencia

diario: $38.333

Frecuencia

TRIMESTRAL

MENSUAL

MENSUAL

TRIMESTRAL

TRIMESTRAL

MENSUAL

TRIMESTRAL

TRIMESTRAL

Responsable

AREA DE SERVICIOS Y CREDITO

AREA DE SERVICIOS v CREDITO

AREA DE SERVICIOS Y CREDITO

ASISTENTE ADMIMISTRATIA !
GEREMCIA/COMSEJO DE
ADMINISTRACION

ASISTENTE ADMIMISTRATIVA !
GEREMNCIA

GEREMNCIA

GERENCIA

GERENCIA/CONSEJD DE
ADMINISTRACION

Lograr satisfacer las necesidades del
asaciados ysufamilia enlo posible al
v,

Guiar al azociado financieramente
para que adquiera oblgaciones de
maneraresponsable
Lograr una colocacidn de credite
basadaenla educacién fnanciera
para nuestros asociados.

Lograr convenios ylo alianzas
estrategicas con otras entidades
para bien del asociado entodos los
aspectas necesarios coma salud.
educacidn y recreacidn.

Diar & conacer los convenios entre los
asociados para que zean utiizados y
calificadas.

Mantener una base de datos
actualizada con los asociados que
no presentan obligaciones para
poder brindarles nueva ofertaen
créditos

Conzalidar a COOPSALINAS coma
una entidad Solidaria abierts para
tados los que quieran hacer parte de
ellatomentando el habito del ahorro.

Inmovar con proyectos de impacta
social como parte integral de la
estrategia de negocio de nuestra
entidad solidaria dirigida por los
principios solidarios.

Encuesta de Satisfaceion diigida
alos asociados, enfocada ala
alificacian del servicio de
COOPSALIMAS. Este serade del
a 5. Siendo Tnada satistechay 5
muy satistecho
Segmentar la baze social de
COOPSALIMAS para tener un
mayor conocimients del ssociado
u sus necesidades. Asi se podra
crear una oferta para ellos basada
enla educacidn financiera
Consolidar alianzas estratégicas
con entidades con una amplia
oferta, diigida a cadauna delas
seccionales y edades de nuestos
asociados. (Poratolio de
semvicios)

Paor medic de encuestas diigidas
anuestios azociados calficar los
CONUENIOE para conocer su
opinidn sobre estos.

Mantener conocimiento del
asociado en cuanto al usode los
senicios de credito que ofiece
Coopzalinas. mediante la
realizacién de una encuesta para
que opinen y califiquen los
oreditos ofrecidos.

Hacer buen uso de los medios
tecnologicos para hacer
publicidad de la Cooperativa,
ademas usarlos medios como
radio y perifonen que ofrecen en
las ciudades en donde estan
nuestras seccionales

Crear proyectos y programas
dirigidos a nuestros asociados
segin base social segmentada,
encaminados no solo a satisfacer
una necesidad, tambien a crear
concienciay dejar huella en la
vida de cada persona.

Metas y resultados

1004

e

IO

i

0

wimestrales

100

a0

a0

B0

a0

B

S04

1002

0

0

e

0

1074

O

a0z

o0

o0

95

o0

b1

8l

1002

100z

100z

955

100z

a0

a0

Metas futuras

100

o0

o0

o0

o0

10052

100

100:4

100

100

100

100

10032

100:4

1004

1004

1004

1004

1004

10024

1004

100

o0

o0

o0

o0

1002

100

I metasy
resultados
trimestrales

1002

174

85

IO

85

[:2:74

;1074

Nota. Descripcion y valores correspondientes al cuadro de mando integral donde se caracterizan las metas trazadas en cumplimiento del plan estratégico.

Elaboracidn propia
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Tabla 29. Cuadro de mando integral caracterizacion de metas(b)

CUADRO DE MANDO INTEGRAL CARACTERIZACION METAS Rt sl tes Metas futuras
trimestrales Control

T metas
Definicion del 3

pectiva o Unidad Frecuencia Responsable 2025 resultados
Indicador

trimestrales

Rendimienta del . . Honorarios Contadora AREACOMTAEBLE { COMSEJODE . . . ~ " . . . ~ N . " " N
OIFF ativo Excedente { Total Activos ® disrice $62567 MEMSUAL ADMIMSTRACION GERENCIA * de ganancia zobre los activos 80% del IPC 0% B0 BOM 80k B0 20X a0 Bl 80x Bl
Interés cartera de crédito f S (opEERD Riealizar sequimiento a la cartera de
e IvélekkEsds Caerosdiobnts p encargadade Cartera  MENSUAL e+ CONTABLE BONSEJODE Pantener una carters sana manera sfectiva, leniendo encuenta oo gn e oy o DO% W00% W0% 100X 83
rentabilidad - ADMIMSTRACION! GERENCIA elreglamento de cartera y las
Costo diario $33.333 X N
Excedente Meta ! necesidades de asociado.
Costas de implementacidn Campaias de Publicidad: Fsivionar mediante campafias
de marca f Ingresos Fiadial $700.000 Lograr el reconocimiento de antre los asoniados :
ru Imagen de marca vs . Fublicidad en Redes SERVICIOS ¥ CREDITOf ASISTEMTE  COOPSALINAS como una entidad . . . . N N . . . .
BERP 06' wentas Inwersicn en marketing # * Sociales: $ 20.000 este RSEETAL ADMIMISTRATIVA solidaria abierta, con trayectoria de méis BEErEAMpm que k5 ks Clbs iy ks s S s s s RS
i R @ personas que no on asociados
¥ Ingresos adcionales valor en mensual por de B0 afios en el mercado. 8
@\ " conozean la entidad.
logrados cadaimgen que se
Sl esne Riealizar sequimiento a la cartera de
BT e (e Pl e Salario de persona manera eFec?liua teniendo en cuenta
C4FF B Eo eE) Caebi p encargadade Carters  MEMSUAL FE BB EREAER (R e REEE et CIRI e elreglamentode canteraylas 803 @03 100X 100% M00x 00x 0% W0x 100x 83
anilisiz de nuevas - GEREMCIA manera acertada y adecuada, . . .
a Costo diario $33.333 necesidades de asociado. Revizar
fuentes deingreso Recaudo de cartera f Total o
indicadores.
de cartera
Medicicn tasa Promedio tazas de interes Salario de gerencia Plantener unatasa de interes Riealizar estudios de mercado
05FF a cooperativa - Promedio = diario: $98.333 ycredito:  MENSUAL  SERVICIOS Y CREDITO ¢ GERERCIA e - : menzuales para ofertar con los 80X 0% 00X 100K 100x 100K 100 00 100 a3
préstamo competitiva segln analisis del sectar. . -
tagaz benchmark $30.6233 asociados tazas competitivas.

Nota. Descripcion y valores correspondientes al cuadro de mando integral donde se caracterizan las metas trazadas en cumplimiento del plan estratégico.

Elaboracion propia
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Tabla 30. Cuadro de mando integral caracterizacion de metas(c)

3 resultados

Metas futuras
estrales

CUADRO DE MANDO INTEGRAL CARACTERIZACION METAS

Perspectiva Indicador Costo Frecuencia Responsable Q3 Q4 2021 2022 2023 2024 2025

wimestrales

Identificar procesaos
claves de la
GOoperativa

Crear y actuzlizar
manuales de
procedimientos

0IFF

Disefiar manuales
de funciones

Proyestos

BeRF desanmallados

Productividad

O3FF 09&

Cultura

Sl Organizacional

O8PP Mark.eting

Nota. Descripcion y valores correspondientes al cuadro de mando integral donde se caracterizan las metas trazadas en cumplimiento del plan estratégico.

Mimero de procesos clave

disefiadas y documentados -

Mimera de procesas clave!

Mimero de manuales { Tatal
de procedimientas
TIUMERs a8 Manuaes ae
Funcionesd Mimero de
S —.
Mimero de campafias de
arbolizacién que participa la
cooperativafmeses del afio

Mimera de actividades de
recreacion { meses del afio

Miimera de sampafias de
reciclaje { meses del afia

Nimero de progectas de
emprendimiento  meses del
aficn
Nimero de asociados
satisfechos f total de
asociados
Nimero de asociados
retirados f total de
asociadas
Mimero de solicitudes
reprocesadas ftotal del

zalicitudes del mes
WIUMErS ae redniones

estiatégicas con los

Armnlnadne 412

Mimero de actividades de
cultura organizacional f 12

MNimera reclamaciones de
asociados f total de
asociado:

Mimera de asociados
insatizfechos f total de
asociados

#

Salario de gerencia
diaric: $33.333

Salaria de gerencia
diario: $38.333

Salaric de gerencia
diaric: $98.333
Salarios:gerencia diario:
$98.333 y adminiztrativa
diario $35.533
Salarios:gerencia diario:
$98.333 y adminiztrativa
diario $35.533
Salzrios:gerencia dirio:
$98.333 y adminiztrativa
diario $35.533
Salzrios:gerencia dirio:
$98.333 y adminiztrativa
diario $35.533
Salarios:gerencia diario:
$98.333 y servicios al
asociado $35533
Salarios:gerencia diario:
$98.333 y servicios al
azociado $35.533
Salarios:gerencia diario:
$98.333 y servicio al
azociado $35.533
Salario de gerensia
diario: $38.333
Cronograma de
actividades para
asociados presupuesto
anual £ 200.000.000

Salariasigerencia diario:
$99.333 y servicia al
azociado $35 533

Salarios:gerencia diario:
$38.333 y servicio al
asoriado $35.533

AMUAL GEREMCIA
AMUAL GEREMCIA
AMUAL GEREMCIA
AMUAL ASISTENTEEAF?:\:EETHATIVA i
AMUAL ASISTENTEEAF?:\:EETHATIVA i
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AMUAL GERENTE

TRIMESTRAL SERYICIOS ¥ CREDITO { GEREMTE

TRIMESTRAL SERYICIOS ¥ CREDITO { GEREMTE

Garantizar eficiencia perativa

Documentar tados los eargos y
procesos de la entidad.

Lagrar un alta nivel sompramisa en los temas seqin ¢l sargo esta san el fin

colaboradores para optimizar la
productividad y eficiencia en los
pracesas en pra de una mayar
competitividad en el mercada.

Elaboracion propia

Realizar actuslizaciones de mejoras

enlos procesos para sermas
sficientes y obtener mejores

Mantener los manuales de
funciones, procesos y
procedimientos actualizados.

IMantener al equipo de trabajo
actualizado en cada uno de los

de que las personas esten
capacitadas y ademis hagan su
respeativas modificasiones en los
procesos para mejorar. Mediante
encuestas 3 los empleados revisar
la califizacian del clima labaral
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Tabla 31. Cuadro de mando integral caracterizacion de metas(d)

Indicador

Perspectiva

Capacitaciones
clima

CUADRO DE MANDO INTEGRAL CARACTERIZACION METAS

ion del
Indicador

Costo

Frecuencia

Responsable

ganizmsional Nimero de Plan de
oPAC Y capacitaciones Imezes Capacitaciones ANUAL EQUPCIDE TRABAID
Capacitasiones en del afic anuales $2.000.000
atencion al
ety
Encuesta Mivel de conocimiento de
Planeacién  la planeasisn estiatégioa Encuesta0$ ANUAL EQUIPCIDE TRABAJD
estratégica de empleados v azociados
O2PAC Actividad de
CEE 19 Mimero de actiidades Sosializaciénpl.
A plan
GG realizadas enel afo eonategico$500000  AMUAL EEUFDEERAEND
s
PR T T
Nimere de personal omtod 4
capacitado en el aplicativo ostofe ngenieo te  AMUAL  INGENIERO SISTEMAS! GERENCIA
sistemas diario $12.000
4 I Toral del persanal
S0
v@‘v‘ o I " Mamero de
5 EEEEREm mantenimientos
DoRAC & & mejoras actualizaciones de Costodsingerieode  ayUAL  INCEMERO SISTEMAS! CERENCHA
3 teonolbgions  qoolescienas de cistemas diario $12.000
m | A
Mimera de BesndbhEmas
EEeE BERtmEse sistemasdiario #1200 ppy s NGEMERDSISTEMAS! GERENCIA
hertamientas adquiridas! Costo diaria ds
meses del afio aplicative $35 533
EepEalEEEEEEn T Al ASISTENTE ADMINISTRATIVA
O4RAC liderazgo y capacilaciones en Capacitaciones AWUAL
2 liderazgol Total de GERENCIA
tecpons abilidad anuales $2.000.000
colaboradares
—
Niimero de renuncias | diaiic: $98.333y AL PSISTENTE ADMNISTRATIA!
nimeto de empleados adminizy atva dizrio GERENCIA
o
;
Nimere de sscensos! ASISTENTE ADMINISTRATIVA
TR VEERERURNERD (g A o AHLAL GERENCIA
. : ASISTENTE ADMINISTRATIVA
Nimere de profesionales] ANUAL e

Néimero de empleadas

administrativa disrio
#ac €

Rieslizar plan de capacitacién anusl
enlos diferentes temas para que
estos sporten al desamollo del
personal colabrador y asi lograr en
engranaje de las actividades de los
colaboradores con los objetivos del
plan estrategico

ean’

.
universidad

Mantener innovacidn tecnalogica
y aplicarlo a los procesos tanta
internas como extemos, esta no
solo ayuda ala evalucidn intema
de los colaboradores tambien se
ve reflejzdo en unamejar
atencitn alos asociados.

Metas y resultados
uimestrales

Ql Q2 Q3 o4

Metas futuras

2023

Seguimiento —

Conurol

¥ metas y
resultados

estrales

B5x 85x 9% 100 100k 00 100 100 1003 174
B5x 85x 35 100 100 1002 1004 100 1003 j:1:74
B5x 85¢ 95 1004 100: 006 1004 100 100 174
BE: 85X 95 100 1002 100 100 100 1003 174
B5x 85x 954 1002 100 1002 100 100 1003 [:1:74
B5x 85¢ 95 1004 100: 006 1004 100 100 174
BEX 85X 99 100k 00k 00 100 100 1003 174
BEX 85X 99 100k 00k 00 100 100 1003 174

Nota. Descripcidn y valores correspondientes al cuadro de mando integral donde se caracterizan las metas trazadas en cumplimiento del plan estratégico.

Elaboracion propia
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8.4.2. Validacion y Aprobacion

En reuniones sostenidas con la administracion y direccion de la entidad a traves de la
herramienta Teams, se expuso de manera detallada para su validacién el cuadro de mando
integral y se ajustaron temas que de acuerdo con las necesidades de la cooperativa debian estar
incluidos, de alli se elabord la version final expuesta en este trabajo, la que posteriormente se
presento para su aprobacion, para lo cual se aplicé el método Delphi donde se consulto a los
integrantes de los comités, coordinadores de seccional y consejo de administracion, quienes son
personas con mas de quince afios de pertenecer a la entidad y con formacién en el sector
solidario, en esta consulta se lleg6 a la conclusién que el plan abarcaba ampliamente las
necesidades estratégicas de la entidad y se aprob6 de manera unanime su puesta en marcha y
posterior divulgacion por la administracion de la cooperativa a los asociados y colaboradores de

la misma.

También fue sugerido dentro de este proceso realizar seguimiento al plan por parte de la
administracién con el fin de evaluar su evolucidén y cumplimiento, buscando detectar de manera

oportuna desvios o algun tipo de oportunidad de mejora.
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8.4.3. Cronograma de implementacion

En la Tabla 32, se presenta el cronograma de implementacién en la Cooperativa, el cual
se llevara a cabo por etapas durante los proximos cinco afios, comenzando con su presentacion y
divulgacion, seguido de la puesta en marcha de cada uno de los objetivos propuestos, es
importante dejar planteado en el cronograma la evaluacion y el seguimiento, no descartar el
posible replanteamiento o modificacién de alguno de los objetivos, esto con el fin de realizar un
proceso dindmico que logre el cumplimiento de la estrategia a largo plazo y permita la toma de

decisiones acertada por parte de la direccion de la cooperativa.

Tabla 32. Cronograma de implementacion

CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION CUADRO DE MANDO CODPSALINAS

al g2 o3 o4 a1 o2 a3 as a1 Q2 az =1 a1 q2 Q2 o4 a1 Q2 a2 o4

PRESENTACION ¥ DI¥ULGACION PLAN ESTRATEGICO
Incrementar la confianza de los asociados aumentando su fidelizacidn
(Generar mayor beneficio para los asociados y sus familias

= Aumentar el ndmera de nuevas calocaciones de crédita

Incrementar el nimero de asociados

Promover progectos de impacto zocial

Incrementar la rentabilidad de los activos de la cooperativa

Incrementar la rentabilidad del azociade.

Fortalecer lamarca propia de la cooperativa

& Fortalecer y ampliar las fuentes de ingreso y 105 convenios interinstitucionales

Evaluar tasas de interés periddicamente (benchmark]

SEGUIMIENTO Y EYALUACION (Evaluar el imii direccionar alqunos obietivos) _I _I _I _I

Fieorientar los procesos operativos de la cooperativa en busca de mayor productividad

A‘f Desarrollar programas de responsabilidad social empresarial
& A
o Giarantizar |2 sficiencia y ealidad enlaz procesos de ls cooperativa
o :
& Mantener @ incrementar [a buenaimagen de la cooperativa
= Diesarrollar planes de capacitacidn en marketing y atencidn al asociado
Promover una cultura organizacional orientada al servicio del asociado
Dlar a conocer |3 planeacidn estratéaica de la cooperativa a colaboradores y asociados
@ - - -
L Implementar sistemas de infarmacion adecuados para apoyar 10 principales procesos dela
G“;‘ = cooperativa
o
e - - f - -
& Dlezarrollar | capacidad de liderazgo, empoderamiento y trabajo en equipo en todos los niveles de
» la cooperativa

Promaver planes de farmasidn y retencidn de empleados

Nota. Descripcidn del cronograma de implementacion del plan estratégico de Coopsalinas. Elaboracion propia
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9. Recomendaciones y conclusiones

A continuacion, se presentan las recomendaciones para la implementacion del plan

estratégico propuesto y las conclusiones de cierre del trabajo.

9.1. Recomendaciones

Fundamentado en los diferentes andlisis estratégicos realizados a la gestion de
COOPSALINAS, se pudo establecer que, aunque la mision y la vision de la cooperativa estan
bien enfocadas existe la oportunidad de mejora y una necesidad de reorientar las politicas de la
cooperativa, integrando los procesos a una estrategia innovadora en la basqueda de un
crecimiento sostenible y asi obtener beneficios para sus asociados, para lo cual se sugiere en la
busqueda de un crecimiento sostenible y la busqueda beneficio para sus asociados, para lo cual

se sugiere:

1. Es fundamental que COOPSALINAS implemente y desarrolle el plan estratégico
propuesto en el presente trabajo, con el &nimo de generar expectativas de competitividad,
en respuesta a los constantes cambios del entorno y centrado en indicadores y el
cumplimiento de metas y objetivos.

2. Para hacer seguimiento y control de lo planeado, se requiere que el Consejo de
Administracion y la Gerencia, use esta planeacién estratégica como una inversion a
mediano y largo plazo y no como un gasto, ya que se espera desarrollar un analisis de
mercadeo y de su personal a mediano y largo plazo.

3. Es necesaria la adopcién de programas de capacitacion no solo sobre planeacién
estratégica sino también en temas como la cultura organizacional, mercadeo y atencién al
cliente, permitiendo con ello impartir los conocimientos requeridos para la ejecucion de
las politicas planteadas en el plan estratégico, todo este proceso puede ser enmarcado
dentro del PESEM (Proyecto educativo socio empresarial solidario).

4. Se recomienda asignar un comité de estrategias que realice seguimiento del cumplimiento

a las tareas y metas propuestas para la entidad.
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5. Se sugiere que se realicen informes de gestion, seguimiento y control a las estrategias
propuestas, con periodicidad ya sea trimestral, semestral o anual, asi mismo, sera
indispensable que la responsabilidad de este cumplimiento de actividades estratégicas
pertenezca al presidente del Consejo de Administracion como lider de la entidad,
apoyado por la gerencia y los asociados que hagan parte del comité de estrategias,
manifestando con ello sentido de pertenencia y apoyo a la iniciativa.

6. Se debe evaluar la tasa de interés y el aporte que se realiza al fondo de solidaridad al
momento de otorgar un crédito (para este afio es del 1%), ya que hace menos competitiva
a la cooperativa desmotivando a los asociados que atn no han solicitado su primer crédito
y que para la fecha de evaluacidn corresponde aproximadamente al 50% de ellos.

7. Se debe pensar en planes de desarrollo y capacitacion para los colaboradores de la
cooperativa, generando un clima organizacional con compromiso y de esta manera
mejorar el perfil de atencion hacia el asociado.

8. Por ultimo, se debe elaborar y actualizar periddicamente cada uno de los manuales de
funciones y procedimientos, con el objeto de lograr estandarizar los procesos a seguir y
facilitar la rotacion del personal de la entidad.
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9.2. Conclusiones

El formular un plan estratégico para la Cooperativa Multiactiva Salinas COOPSALINAS
que reuniera las estrategias y direccionamientos requeridos para incentivar su reorganizacion no
fue una tarea facil, especialmente dada la situacion que se presentd en temas relacionados con
salud, como fue la pandemia por el COVID -19, esto limit6é un poco el proceso porque
disminuyd en gran medida la frecuencia de las reuniones y la entrega de la informacion, pero aun
asi gracias a la disposicion de la administracion y la direccion de la cooperativa se trabajo con

una excelente dindmica.

Pese a que no habia un conocimiento previo por parte de los miembros de la cooperativa
en estos temas, aplicando los conocimientos adquiridos en la maestria fue posible el desarrollo
del presente proyecto, de igual forma, la cooperativa COOPSALINAS, maneja un modelo
gerencial empirico, con personas con una alta preparacion y amplia experiencia, pero con falta de
capacitacion en temas estratégicos. Sin duda es imperioso que se asuman cambios importantes en

este modelo gerencial y se reorganice la orientacion misional de la cooperativa.

De igual forma al realizar el estudio del entorno, se encontraron algunos factores
importantes que tuvieron bastante intervencion en la investigacion, toda vez que no existia una
relacion entre la misién de la empresa y los objetivos y vision organizacional, careciendo de una
planeacion estratégica que direccionara la gerencia para afrontar contratiempos financieros,
buscando establecer politicas econdmicas que ayudaran a la empresa a apalancar los cambios
existentes en el entorno. Asi mismo, se validaron la mision y vision, asi como los valores
corporativos fundamentales de la cooperativa, se presentaron planes de mejora para permitir una

mejor division del trabajo y evitar con ello reprocesos administrativos y logisticos.

De igual forma, nada servira si los objetivos no son conocidos en todos los niveles de la
cooperativa, ya que formularlos y medirlos permitira un mejor compromiso enfocado al sentido
de pertenencia de los asociados y colaboradores, al tiempo que deben desplegarse junto con la
estrategia para que sean de conocimiento de todas las personas en todas sus areas, buscando la

orientacion siempre en la direccion trazada por la estrategia.
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Para consolidar el futuro de la cooperativa es recomendable iniciar desde ahora con
campafias dirigidas al sector educativo primario y universidades, sobre la importancia de estas
instituciones como formas de desarrollo econémico social, por ello, la implementacion de un
plan estratégico para la entidad COOPSALINAS con sede principal en Zipaquira, éste le
permitira disefiar estrategias gerenciales para lograr consolidar su crecimiento y sostenibilidad en
nuevas fronteras de mercado, asi mismo, se cred un cuadro de mando integral que explica los

indicadores, responsables, metas y tiempos con actividades para lograrlos.

Al realizar el diagnostico del estado actual de la cooperativa, la realidad gerencial por la
cual atraviesa la cooperativa es buena, aunque presente algunas deficiencias en lo que respecta a
politicas y procesos no documentados, se pueden sistematizar algunos procesos y capacitar al

personal existente.

Al definir las politicas administrativas y financieras, se pretende que la cooperativa
adopte las mejores alternativas de mejoramiento impulsando con ello el crecimiento y la
productividad de esta y orientar el crecimiento a un mejor entendimiento de las necesidades de
sus asociados, esto a su vez fidelizara la estrategia generada para el fortalecimiento de la marca

de Coopsalinas en las diferentes seccionales, en Colombia.

De igual forma, todo el analisis estratégico se desarrolld y condensé en un cuadro de
mando integral, soportado en un plan estratégico que permitiera definir planes a seguir para
incursionar y fortalecer los nichos de mercado, dando como resultado la creacion de los objetivos
estratégicos, indicadores, metas, responsables y sobre todo potenciales resultados, que se
enmarcan en el aumento de los ingresos, la organizacion de la empresa, la reingenieria de

procesos y perfeccionar el servicio ofrecido a los asociados.

Todo lo anterior permitio como profesional aplicar los conocimientos adquiridos en la
maestria en Gestion Financiera, apoyado en diferentes referentes tedricos y las metodologias y
técnicas aprendidas durante la maestria para efectuar correctamente los analisis estratégicos, asi
como las herramientas gerenciales y entregar una orientacion real al plan estratégico propuesto a

Coopsalinas.
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Se trat6 de profundizar més en la perspectiva financiera, sin embargo, la direccion de la
entidad solicito por decisiones internas un direccionamiento hacia la planeacion estratégica. En
general en el desarrollo del trabajo se da respuesta al problema planteado con base en los

resultados obtenidos de las diferentes herramientas aplicadas.
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Anexo A. Encuesta Directivos y personal
administrativo

Seleccione area

Seccion 1

Informacion General

1.A que area de la cooperativa pertenece

Directivo
Administrativo

Seccion 2

2.PERSPECTIVA EXTERNA DE LA COOPERATIVA

Siempre A veces Nunca

;La Cooperativa monitorea con frecuencia el ambiente externo:

(PESTEL: Politico, Econémico, politico,social- cultural, tecnoldgico, O
ecolegico, legal}

;Considera que el ambiente externo puede influir en la toma de
decisiones?

;Anticiparse a los cambios del entorno es una constante de la
Cooperativa?

3.PERSPECTIVA COMPETITIVA DE LA COOPERATIVA
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Siempre A veces Nunca

iLa Cooperativa ha realizado estudios para establecer el 0 0
comportamiento del sector al que pertenece su objeto social?

iSe tiene claridad sobre el poder de negociacion de sus proveedores y 0 0
sus asociados?

iLa Cooperativa ha considerado como amenaza a otras entidades del -

¢ P O @)
sector?

iLa Cooperativa sabe como actua la competencia en el mercado? @) O O
;Conoce el sector al que pertenece COOPSALINAS?
iSabe cuales son las limitaciones que tiene la entidad para pertenecer -

¢ q P P ® ®

o0 abandonar el sector solidario?

4 PERSPECTIVA DE REFERENCIAMIENTO COMPETITIVO

Siempre A veces Nunca

iSe cuenta con estudios sobre referentes de entidades exitosas que - - -
operan en el sector?

iSe ha cons_iderado la posibilidad de ap_licar practicas de
benchmarking para aprender de las mejores de su clase?

5.PERSPECTIVA DE MERCADO Y CLIENTE

Siempre A veces Nunca

i Tiene claramente definido el segmento de mercado en el que cpera la 0
cooperativa?

;Conoce cudl es la participacion de la Cooperativa en el mercado?

0
a
a

i Tiene estrategias definidas para la retencion de sus asociados?

iCuenta con estrategias definidas para incorporar nuevos asociados? [ ]
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Siempre A veces Nunca

;Sabe cual es la rentabilidad por asociado? g Q0

6.PERSPECTIVA INTERNA Y DE GESTION

Siempre Aveces Nunca
;Tiene claramente definido el direccionamiento estratégico? @)

¢ El direccionamiento estratégico es plenamente compartido por la
T O O 0
administracion?

;Cuenta con una estructura administrativa y manual de funcicnes 0 0 0O
claramente definido?

;Cuenta con infraestructura y capital acordes a su tamafio y segmento -

de mercado?
;Se realiza una permanente evaluacion de la gestion? @)
:Se realizan monitorecs permanentes a los procesos de afiliacion y 0

crédito?

7.PERSPECTIVA DE CAPITAL INTELECTUAL Y ORGANIZACIONAL

Siempre A veces Nunca
;Cuenta con procesos definidos de participacion de sus colaboradores? @) @)
;Tiene programas de capacitacion y desarrollo del talento humano?

;Se mide permanentemente el nivel de satisfaccion de los colaboradores 00 0O
considerando la cultura y clima crganizacional?

;Existen incentivos para la creatividad y la innovacion? O 0O O

:El aprendizaje y la experiencia del talento humano se incorporan como ® -
ventaja competitiva y mejoramiento continuo?
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8.PERSPECTIVA DE RESPONSABILIDAD SOCIAL
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Siempre  Aveces Nunca

JAsigna recursos y desarrollo acciones para el mejoramiento del

[
medio ambiente? e
iInvolucra acciones en pro del mejoramiento del bienestar de la ®
comunidad y su entorno?
iSe asignan recursos para le mejoramiento del bienestar social de los
empleados?
9.PERSPECTIVA FINANCIERA
Siempre

iLa rentabilidad de la cooperativa asegura su sostenibilidad con

.
crecimiento?
;Cuenta con procesos definidos para la reduccion de costos,
desarrollo productivo y maximizacion de beneficios?
iEl retorno de la inversion para los asociados es optimo? @)
iLa toma de decisiones tiene en cuenta indicaderes financieros y de

evaluacion economica?

Aveces Nunca

®
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Anexo B. Encuesta Asociados

Y - 4
ENCUESTA PARA ASOCIADOS COOPSALINAS

La siguiente encuesta busca conocer su percepcion de nuestra Cooperativa y la
calificacion de los diferentes servicios que como entidad solidaria le ofrecemos a
nuestros asociados.

1.En el siguiente espacio por favor registre su nombre completo

2. A continuacion, seleccione la seccional a la que pertenece:

Barranquilla
Bogota
Cartagena
Galerazamba
Manaure

Restrepo

IS I B S B B

Zipaquira

3. ;De acuerdo con el aporte que actualmente tiene usted considera?

B

Aumentarlo

M

Disminuirlo

~

Mantenerlo
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4.;Piensa modificar su porcentaje de ahorro para el 20217

' Deseo aumentarlo
' Deseo disminuirlo

© Deseo mantenerlo igual

5.;Recomendaria a COOPSALINAS en su circulo social?

Lo recomendaria totalmente
Lo recomendaria parcialmente

No lo recomendaria

RS NS R

Pensaria en recomendar un tercero

6.;Posee usted aportes voluntarios en otras entidades del sector solidario?

s
‘ﬁNo

7.;Cuando tiene una necesidad de endeudamiento financiero, primero
piensa en acudir a ?

COOPSALINAS
Entidad Bancaria

Préstamos con familiares o amigos

RS B B

8.;Por qué acudiria a la entidad elegida?

9.;Qué productos o servicios le gustaria le pudiese ofrecer su cooperativa?



