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A 

EL SALVADOR 
PROYECTO DE CRECIMIENTO ECONOMICO EQillTATIVO 
DISEÑO DEL PROCESO DE PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
DEL PROGRAMA DE TURISMO COOPERATIVA LAS LAJAS 

IntrodUCCIón 

Al El PropósIto de este Documento 

Las Lajas nombró un pequeño grupo de trabajo para dIseñar y gUlar un proceso de 
planIfIcaCIOn estrategIca del programa de turIsmo CRECER está facIlrtando el proceso con 
una metodologIa partIcIpatIva, baJO los térmmos de un convenIO de aSIstenCia teCnIca firmado 
con la cooperatIva 

El proceso Incluyó cuatro dIas de trabajo en eqUipo, y un día de dISCUSIon de los 
resultados en un taller con mIembros del Consejo de AdmInIstracIón y la Junta de V IgrlancIa 

Como productos, se confeCCIonaron dos documentos 

• Este documento contIene una trascnpcIOn detallada de los resultados del proceso 
de la planIfICaCIón 

• Se ha condensado la InfOrmaCIón estratégIca clave de este documento en un plan 
estrategIco llamado IndzcaclOnes estratégzcas para el programa de tunsmo 

El plan estrategIco sera revIsado y aprobado por el Consejo de AdmInIstracIOn Sera la 
base para la planeaCIOn operatIva del programa de tUrIsmo 

• 

• 

A2 ¿Qué espera Las Lajas de la PlamficacIón? 

El Consejo de AdmInIstracIón de Las Lajas señaló que el eJerCICIO de planIficacIOn debe 
abarcar la actIVIdad turístIca, no la planIficaCIÓn de los otros departamentos de Las 
Lajas 

El Gerente de Las Lajas nombró un ComIté de PlanIficaCIOn Sus mIembros son 
FranCISCO A vrlés 
Noel Monterrosa 
Jose Antonro Barnentos 
Pedro AntOnIO Granados 
German JaVIer Chávez 
Magdalena Abrego 
German Antonro A vrlés 
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• 

• 

El 9 de mayo de 1997, se realizo un taller para analIzar los resultados de la 
planIficación PartiCiparon 

FranCISCO AVIlés 
German JavIer 
José AntOnIO Barnentos 
Noel Monterrosa 
ArcIdes A Lmares 
German A Orellana 
Pedro A Granados 
Héctor A GUlrola 
SantIago Guerrero 
Carlos AscenclO 
MariO EmIllO JaVier 
Mardoqueo Alarcón 
Jeremías Carranza 
Angel Ramírez AgUlrre 

• El Comité de Plamficaclón nombrado por el Gerente de Las Lajas IdentifICÓ los 
sIgUlentes objetivos para el proceso de plamficación 

ObJetlvos 

IdentIficar como calza el programa de tunsmo dentro de nosotros 

IdentIficar que queremos y como lograrlo 

Aclarar las dudas sobre porque y como realIzar el programa de tunsmo 

Aclarar canales de comumcaclón 

IdentIficar los mdlcadores claves que deben mclurrse en todos los mformes 

La planIficaCIón estratégIca es un paso complementarlo que se debe tomar antes de la 
plamfIcacIon operatIva La planIfIcacIón estratégIca hace las preguntas acerca del ''por que 
hacer las cosas La plamfIcación operativa hace las preguntas del "cómo" hacerlas La 
plamftcaclón estrateglca pregunta SI Las Lajas debe hacer o no el programa de tunsmo Ayuda 
a IdentIficar las prmclpales áreas sobre lo cuál la plamficaclón operatIva debe onentarse 
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B IdentIdad de Las Lajas 

Bl ¿Por qué anamar la IdentIdad de Las Lajas? 

Para IdentIfIcar como calza el programa de tunsmo dentro de la cooperatIva, hay que 
anallzar unos elementos fundamentales de la orgarnzacIón Estos mcluyen 

(,Qué espera lograr la cooperatIva en la comurndad y el mundo? 
(,Cuáles valores esperan los mIembros que la cooperatIva promueva? 
(,Que es la mISIón de la orgarnzacIón? 

Al saber las respuestas generales a estas preguntas, es pOSIble hacer preguntas 
estrategIcas sobre el programa de tUrIsmo Por ejemplo 

B2 

(,Calza el programa dentro de la cooperatIva? 
(,Cómo ayuda el programa a lograr los fines de la cooperatIva? 
¿Qué cUidados hay que tener al desarrollar el programa? 

El Enfoque de la OrganIZaCión 

El enfoque de la orgarnzaclOn nos ayuda para determmar que les hace dIferentes de 
otras orgamzacIones, cuáles son los problemas que se qUieren atender pnontanamente y en 
que tIpO de aCCIones SI van a partICIpar y en cuáles no U na orgarnzacIón eXItosa es aquella 
que se especIalIza y hace un muy buen trabajo en su área de espeCIalIzacIón 

El ComIte de PlarnficacIon elaboró la SIgUiente lIsta de problemas pnontarIas de la 
comurndad 

Problemas pnontanos de la comumdad 

EducaCIón 
Fuentes de empleo/mgresos 
RecreaCIón 
Infraestructura de la comumdad 
Salud 
IntegracIón cooperatIva 
VIVIenda 
MIgracIon de la gente 

Frente estos problemas, Las Lajas pnonza sus actIVIdades en dos áreas 
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El Salvador Proyecto CRECER 

Proveer servzclOs a la comunzdad 

EducaCIón para los SOCIOS y la comumdad 
Ingresos para los SOCIOS y la comumdad 
Salud de los SOCIOS y la comumdad 
Infraestructura comumtarla 

Generar recursos para la empresa 

ProduCIr productos y serVICIOS 
Procesar, comercIalIzar o mercadear los productos 

Los mIembros del Comlte de Planeaclón estImaron que las pnondades de uso de los 
recursos de Las Lajas deben ser aproxImadamente acorde con la sIgUIente lIsta 

PnorIdades para el uso de los recursos 

Invertlr en la comunzdad 
Pagar salarlos 
Ofrecer serVICIOS SOCIales 

Invertlr en la empresa 
Infraestructura admInIstrativa 
CapacItar personal 
Mejorar control de calIdad en la producclOn y la comerCIalIzacIón 
ReforestaCIón 
MejoramIento de suelos 
Repoblaclon de arboles 
Infraestructurar productIva (maquIllarIa, InstalacIones, eqUIpo) 

B3 VaJores Impulsores 

El concepto de valores Impulsores abarca a todas las creencIas, las actItudes y los 
valores que gUIan y amman su trabaJO, las relacIones con los benefIcIarlos de sus esfuerzos, las 
relaCIones humanas entre los que trabajan en su organIzaCIón, su filosofía, sus actitudes en 
cuanto a la excelenCIa, la expenmentaclón, la InnOVaCIón, la tradIclOn y muchas cosas más 
Son expresIones de fe, de confIanza, de la actItud de la orgamzacIon hacIa sus mIembros y 
benefiCIarlOS 

La sIgUIente es una llUVIa de Ideas sobre pOSIbles valores Impulsores de su orgamzaclón 
que hemos elaborado después de entrevIstarnos con varIOS de sus mIembros 
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DIseño del Proceso de Plam(ícaclon Estrteglca del Programa de Tunsmo CooperatIva Las Lajas 

Nota Las palabras señaladas con una estrella (*) fueron IdentIfIcados por los partIcIpantes en 
el taller como valores claves 

Valores Impulsores de Las Lajas 

1) Emes de la cooperativa 
* ServIcIO SOCIal 
* ProyecclOn 
- ComprensIOn 

2) NegocIO sano 
* HonestIdad 
* TransparencIa 
- Respeto 
* RentabIlIdad 
* SolIdandad entre los rruembros 
* CredIbIlIdad (buen nombre) 

3) Toma de decIsIOnes 
* Toma de decIslOnes formales y partIcIpatIvos 
* AutogestIon 
- Lealtad 
* JustIcIa 
* Confianza/autoestlilla 
- Respeto a leyes 
- PartICIpaCIOn 
- Procesos de consenso 

4) Productos 
- ProductIVIdad 
* CalIdad 
- Productos sanos e luglerucos 
- Renmrruento 
- EficlencIa 
* lnnovacIOn (ser creatIvo) 

5) ClIentes 
- Responsable con los clIentes 
* SatIsfacclOn de los clIentes 
* PrecIOS razonables 
- Pesas exactas 

6) Labores 
- TrabajO 
* Compañensmo 
* ResponsabIlIdad 
- ExpenencIa 
- Confianza 
* Segundad y satIsfaccIOn laboral 
* La cultura del cafe 

7) * ComumcaclOn 
* CoordmaCIOn 
- CooperaClOn 
* LIbertad de expresIOn 

8) Costumbres del pueblo 
- Valores culturales 
- Cost1lillbres relIgIOSas 
* Conducta moral 
* TranqU1lIdad 
- Esparclffilento 
* RecreacIOn 
-Muslca 

9) Procesos de desarrollo sostemble 
* Igualdad de derecho eqUIdad 
- Igualdad de derecho en genero 

Valor de medIanos y pequeños productores 
* Valor de los recursos humanos (capItal humano) 
- DIgrudad del las labores manuales 
- Valor de la partIcIpacIOn 
- Valor de la comurudad 
* Valor de los recursos naturales y el ambIente 
- Responsable con el memo ambIente 
- PractIcas sosterubles 
- Labores tecruficaddS 
- EvaluacIOn 

10) Actitudes 
* VISlOn 
* Armorua 
- PosltivIsmo 
- ExcelenCIa 
* NeutralIdad polItIca y relIgIOsa 
* Respeto a dIferentes relIgIOnes 

1l)QtrDs. 
- CnstIano 
- Marca del cafe 
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B4 Impactos Futuros Ideales 

Los Impactos futuros Ideales responden a la pregunta ¿ cómo habrá cambzado el mundo 
dentro de unos CinCO a diez años como resultado de la labor de Las LaJas? 

En esta etapa, resulta más útIl Identlficar Impactos muy concretos Los Impactos muy 
generales o abstractos no ayudan mucho a la vIsualIzaCIón del mundo que Las Lajas buscan 
crear con sus esfuerzos 

Hay que recordar que los Impactos expresan cambIOS sobre algo y se expresan como 
Ideales, porque marcan una dlrecclon, la cuál SIempre estaremos tratando de alcanzar 

Las Lajas como cooperativa en general busca los SigUientes impactos futuros ideales 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

B5 

No habrá analfabetIsmo en la comunIdad 

Todas las emergenCIas médIcas en la comunIdad seran atendIdas en un hospItal 
local 

EXIste una dIverSIdad de fuentes de empleo para los hijOS del lugar 

Cada famIlIa cuenta con los Ingresos adecuados para una dIgna calIdad de VIda 

Los mIembros de la comUnIdad cuentan con un nIvel de educaCIón que les 
permIta un adecuado desarrollo mtegral de sus famIlIas 

Las famIlIas del lugar cuentan con los medIOS para prodUCIr o adqumr una 
nutrlclon adecuada 

Cada famIlia cuenta con VIVIenda adecuada 

ElaboraCIón del PrOpÓSIto 

El propOSltO es la defInICIÓn del FIN pnnclpal que busca alcanzar su organIZaCIÓn Es 
muy Importante que no exprese medIOS Generalmente se qUIere expresar demaSIado en un fin 
prmclpal, como "Dotar de VIVIenda dIgna y mejorar la calIdad de VIda de los habItantes de San 
Pednto, a traves de mejOramIento ambIental y de la capaCItaCIón de los benefICIarlOS 
Involucrados " 

Un buen propósito se expresa en una frase Ejemplos 

- ElImInar las causas de defectos de naCImIento 
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DIseño del Proceso de Plamficaclon Estrteglca del Programa de Turrsmo CooperatIva Las Lajas 

- ProducIr utIlIdades para aCCIOnIstas 
- Proteger las plantas y los anImales del mundo 

Debe tomarse en cuenta las sIgUIentes sugerenCIas que debe contener la redaccIOn del 
propOSItO 

• Debe ser una sola frase 

• Debe ser conCISO No se debe usar la "y" porque ImplIca más de una Idea 

• 

• 

• 

Es mejor no usar "a través de" o "proveer", porque estas palabras ImplIcan 
medIos 

Debe tener sencIllez y grandeza No Importa SI su declaracIon parece ser muy 
general, poco realIsta, y no muy únIca en su definICIOn de resultado deseado, 
(p e "elImmar el hambre en el mundo") El obJetIVO es defInIr un propOSItO 
que expresa el fm pnmordIal de su organIzacIOn y que puede motIvar a todos 

Debe expresar un reto 

y fmalmente sobre la forma del propOSItO 

ContIene un verbo que mdIca un cambIO, mdIca una sItuacIón problemátIca y tIene un 
benefICIarlO explíCIto Tomen en cuenta sus Impactos futuros Ideales, sus valores Impulsores y 
su problema de enfoque para redactar el propOSlto 

Al reVIsar el enfoque, los valores, y los enuncIados de Impactos futuros Ideales 
expresados antenormente, el ComIté de PlanIficaCIÓn conSIdera que la cooperatIva naCIó con el 
fm pnncIpal de velar por un adecuado calIdad de VIda para sus afilIados Por eso se ha 
elaborado las SIgUientes propuestas del propÓSItO 

Lluvza de ideas del propószto de Las Lajas 

Lograr una dIgna calIdad de VIda para las famIlIas de sus afIlIados y la 
comUnIdad en general 

Generar benefICIos económICOS y SOCIales para los asOCIados, sus famIlIas y la 
comUnIdad en general 

B6 ElaboraCIón del quehacer de Las Lajas 

El quehacer es SImplemente lo que una organIzaCIón hace para lograr su fin Son los 
programas y proyectos de una organIZaCIÓn Los programas actuales de la cooperatIva son 
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El Salvador Proyecto CRECER 

ProduccIón de cafe, 
ProcesamIento y comerCialIZaCIÓn de café, 
ProduccIón de ganado, 
Tunsmo (en proceso de arranque) 
ServIcIos socIales 

Cada programa debe tener sus objetivos y metas especIficas Por ejemplo 

Ejemplos de metas relevantes a programas de Las Lajas 

Aumentaremos nuestra produccIón de cafe 
Crearemos un servIcIo tunstIco con calIdad mternacIOnal a través de la oferta 
esparcImIento y comodIdad, en un ambIente tranquilo y puro 
ProtegIendo el medIo ambIente, la CooperatIva Las Lajas tendrá los mejores 
parques forestales de El Salvador 
ConstrUIremos un centro de educacIón medIa 

El quehacer debe ser un resumen en una sola frase de todo lo que la cooperatIva hace 
para cumplIr con sus fines El ComIte de PlaneacIon propone la SIgUIente frase como una 
propuesta del quehacer de Las Lajas 

Borrador del quehacer 

B7 

La produccIón y venta de productos y servIcIos de la mejor calIdad a costos 
razonables 

La MISIón de Las LaJas/1 

Aunque Las Lajas no ha adoptado formalmente una mISIón, el ComIté de PlanIficaCIÓn 
SIente que la SIgUIente mIsIón puede servIr como un excelente borrador 

Generar benefIcIos económICOS y socIales para los asocIados, SUS familiaS y la 
comunIdad en general 

A través de 

La produccIón y venta de productos y servIcIos de la mejor calIdad a costos razonables 

1 Borrador basado en una propuesta elaborado en 1996 durante un curso de capaCItaCIón en 
planIficaCIón 
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Diseño del Proceso de PlamfícaclOn Estrteglca del Programa de TUrismo Cooperativa Las Lajas 

B8 ConclusIOnes 

Con base en el analIsIs de la IdentIdad de Las LaJas, se concluye que 

Las Lajas nacló para proveer servlclOs soczales a los aftllados, sus familzas, y la 
comunzdad en general 

Los servIcIos mcluyen 

Fuentes de empleo, 
ConstruccIOn y mantelllmIento de mfraestructura económIca y socIal de la 
comullldad, mcluyendo educacIOn, salud, vIvIenda, cammos, electrIficaCIón, 
agua, recreaCIón, y otros 

Las actlvldades de producclón, procesamzento y comerczaüzaclón son medlOs 

SIrven para producIr los recursos para que la cooperatIva pueda brmdar servICIOS a SUS 
afllIados y la comullldad 

Las LaJas está preocupada para educar a los hljoS de los asoclados para que puedan 
asumlr empleos calificados en el futuro 

TambIén está preocupada por la creaCIón de fuentes de empleo para el futuro 

Los mlembros de Las Lajas apreczan el papel de la cooperativa en mantener valores 
culturales 

Estos mcluyen, entre los más Importantes 

Desarrollo con eqUIdad 
TranqUIhdad 
Conducta moral 
Compañensmo 
LIbertad de expreSIón 
AutogestIon 
La partIcIpacIOn en los procesos de toma de deCISIón (control democrátiCO) 
Segundad y satIsfaccIOn laboral 
La cultura del café 
Costumbres relIgIOSas 
Oportullldades recreativas 
PreCIOS razonables 
ApreCIO para el ambIente y los recursos naturales 
Buen nombre de la empresa (credIbIlIdad) 
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El Salvador Proyecto CRECER 

Costumbres relIgIOsas 
Oportullldades recreatlvas 
PreCIOS razonables 
AprecIo para el ambIente y los recursos naturales 
Buen nombre de la empresa (credIbIlIdad) 
RentabIlIdad 
TransparencIa, y honestIdad 

Las Lajas ve con buenos OJos la poslbllldad de desarrollar nuevas actiVldades que 
generan recursos para la cooperatlva y fuentes de trabOJo para sus afillados, slempre y cuando 
las nuevas actlVldades no van en contra de estos valores 

Para ser eXltoso desde un punto de vlsta estratéglco, el programa de tunsmo debera 
aclarar cómo sus objetivos ayudan a la cooperativa a lograr sus fines, dentro del marco de 
valores de sus afillados, sus famlllas, y la comunzdad en general 

C AnálISIS del MedIO 

Este anahsIs está enfocado haCIa la factIbIlIdad del programa de tUrIsmo 

CI Mega-TendenCIas 

Las mega-tendencias son los grandes procesos que están en marcha y que afectan al 
mundo Cambian la estructura de la "cancha" en que todas las orgalllzacIones Juegan 

Mega-tendencias pnontanas para el tunsmo 

* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 

GlobalIzaCIOn del comercIO 
CreCImIento produccIOn y consumo de productos organIcos a lllvel mternacIOnal 
Desarrollo sostelllble 
PromOCIón orgamca 
Procesos de paz 
El mercado Europeo ha amplIado sus contactos dIrectos con el productor 
EstabIlIdad SOCIal 
La mtegracIón de servICIOS turíStICOS en paquetes 
TendenCia de trabajar en alIanzas en el tUrIsmo 
POlItICas de mmIgracIOn (o deportacIOn) de los EU 
ReconcentracIón de la tIerra (Ley de la tenenCIa de la tIerra) 
DesmtegracIOn SOCial 
Aumento de la poblaCIón 
Aumento en la delmcuencIa 
Internet 
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Diseño del Proceso de Plamficaclon Estrteglca del Programa de TUrismo CooperatIVa Las La¡as 
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Tratado de lIbre comercIO 
PnvatIzaCIon de servIcIos públIcos 
Mayor consumo de productos agroIndustnales 
Líneas de credIto preferenclales para medIo ambIente y proyectos orgamcos 
Lavado de dolares 
Tasa de Interés bajando 
DesaparIcIon de las pequeñas empresas 

C2 AnálISIS FODA para el Programa de TurISmo 

C2a Fortalezas Internas 

Recurso OCIOSO 
ConfIanza de los SOCIOS 
Transparencia 
Personal de confianza 
Apoyo del Consejo 
Lugar accesIble, reconocIdo 
EXIste Infraestructura basIca (camIno) 
POSICIon geográfica 
Ya tenemos una cartera de clIentes 
Ya hay CIerta expenencIa adqUIrIda 
SolvencIa financIera de Las Lajas 
Acceso a crédItos 
Respaldo de departamentos (apoyo Interno) 
PlamficacIOn tradICIOnal 

C2b Debilidades Internas 

Personal con poca expenenCIa 
DesconocImIento por parte de algunos SOCIOS 
Canales de comumcaCIón 
IndefimcIOn de la estructura de lIderazgo 
IndefimcIon de procedImIentos 
CapacIdad de aprovechaffilento de apoyo tecruco 
Grado de conOCImIentos y partIcIpaCIón de los SOCIOS 
Proceso lento de tomar deCISIOnes 
Proceso lento de nnplementar deCISIOnes 
CapItal de trabajO mImmo 
IndefimcIón de que SI es una empresa aparte de la cooperatIva o un 
departamento 
TenSIón entre la cultura de café y nuevas actIVIdades 
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e2e Oporturndades Externas 

EXIstenCia de mercado nacIonal 
PotencIal mercado mternaclOnal 
Somos mIembros de una federacIon y confederaclOn 
Rodeado de bosques 
PublIcIdad turístIca de otros (La Ruta Maya ) 
Tasas de mtereses bajas 
No hay mucha competencIa geográficamente cercana 
Chma y ubIcaCIón boruta 
EXIstenCia de "poblacIones tunstIcas" cercanas 
Cercama en acceso a San Salvador 

C2d. Amenazas Externas 

V IolencIa/delmcuencIa 
Detenoro general social, económICO, ecológICO del país 
Las Lajas no controla el bosque que les rodea 
CreacIon de competencia por los vecmos (Madre Tierra) 
TráfIco de mfluencIa en las polltlcas de explotacIon de medIO ambIente 
DevaluaCIón del colón Salvadoreño 
Lugar aIslado 
CambIOS en el mvel del agua del lago 
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-------------------
D/se o del Proceso de Plamficac/ n Estrt g/ca del Programa de TUrismo Cooperélt/Va Las Lajas 

C3 Actores Claves 

Los actores claves son aquellas orgamzacIones o personas que más mfluyen en el eXIto o el fracaso del programa En el 
SIgUiente cuadro se levanta una lista de actores claves 

Notas sobre las columnas 

ACTUAL Resume la relacIon actual entre el actor y el programa de tUrIsmo 
DESEADA La relacIon deseada con ese actor 
DIFERENCIA SI hay mucha o poca dIferenCia entre la relaclOn actual y la deseada 
ESFUERZO Un estimado SI requenra mucho o poco esfuerzo para lograr el cambIO de la relacIon actual a la 
relacIon deseada 
INDICACION ESTRATÉGICA ¿Que hay que hacer para lograr la relaclOn deseada? 

ACTOR RELACIÓN RELACIÓN DESEADA DIFERENCIA ESFUERZO INDICACIÓN ESTRATEGICA 
ACTUAL 

ISTU No hay Mantener sm mflmr POCA POCO 

Centro Obrero AmIgOS AlIanza MUCHA MUCHO 
ConstitucIón 50 CompetIdor 

Hoteles grandes No hay AlIanza comerCIal MUCHA MUCHO Contactos comerCIales 

Hotel Cerro Verde ClIente - nos compra AlIanza comerCIal POCA MUCHO Contactos comerCIales 
agua 

UCRAPROBEX ComerCIalIzacIón de Fuente de clIentes en POCA POCO PromocIón 
café tunsmo 

COACES ClIente en tunsmo Fuente de más clIentes POCA POCO PromOCIón 

IgleSia evangélIca ClIentes más clIentes POCA POCO Buen servICIO y promoción 

Madre Tierra POSIble competIdor CoexIstencIa MUCHA MUCHA 
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- - -- - -- - - -- - - - - - - --
El Salvador Proyecto CRECER 

ACTOR RELACIÓN RELACION DESEADA DIFERENCIA ESFUERZO INDICACION ESTRATEGICA 
ACTUAL 

Parques NaclOnales Ente regulador Converuo MUCHA MUCHO Co-mverslón en la protección 
No hay relación 

Dagho Amenaza Converuo MUCHA MUCHO DIálogo 

CORSATUR No hay SOClO con ellos MUCHA POCA AfIlIacIón 

Banco Salvadoreño Somos clIentes de ellos AmplIar relaCIón actual POCA POCO Plan de mvefSlón 

ATAISI Vecmos AlIados POCA POCO PromocIón I 

Amigos 

FESACORA Somos SOClOS de ellos ClIentes POCA POCO PromOCIón 

PROCAFE Somos SOClOS de ellos Que nos manden clIentes POCA POCO PromocIón 

Alcaldía el Congo Ente regulador Mejorar POCA POCO Pagar permIsos, Impuestos, 
Neutral relaclOnes humanas 

AlcaldIa Izalco Igual Igual POCA POCO Igual 

Equal Exchange ComercIal MeJorary formar alIanza POCA MUCHA CumplIr converuos comerCIales 

CONCULTURA No hay Fuente de promocIón MUCHA POCO Contactos y dIálogo 

Los medlOs No hay Ahados MUCHA MUCHA RelaclOnes publIcas, contactos 
pubhcltanos 

COlll1té de N o hay relacIón con PartIcipaCIón MUCHA POCO ComurucacIón con ellos 
recreaCión y cultura tunsmo 

Que ellos aprecien el valor de la 
partIcipacIón 

Reconocer el arte de ellos .. - ------ -- - ~ ._----_._~ 
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- - -- - -- - -- - - - - - - - --
Diseño del Proceso de PlamfícaclOn EstrteglCa del Programa de TunsmººooperatlVa Las Lajas 

ACTOR RELACIÓN RELACION DESEADA DIFERENCIA ESFUERZO INDICACIÓN ESTRATEGICA 
ACTUAL 

CRECER Apoyo técmco Mantener la reldcIón POCA POCO ComumcacIón efectIva 
actual, y convertIrlos en 
clIentes CumplIr con el convemo 

ServIclO adecuado 

HIBISA Nobay Apoyo frnancIero MUCHA MUCHO Contacto Vender losproyectos 

Central Izalco 

Proveedores 

Empleados CasI no hay Lealtad y contmUldad Tener claras expectatIvas, 
excelente capaCItacIón y 
supervIsIón y buenos salanos , 

I 

LIgas de futbol No hay Ser clIentes PromoclOn buen servICIO 

PNC 

SOCIOS de la Apoyo parCIal Apoyo total Buena comumcacIón Mostrarles ¡ 

cooperatIva logros 

Ruta de buses "La 

I Vencedora 
------_._~-- ~---- ~--- -- --- --~----_._-_.- - -------- ~----
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El Salvador Proyecto CRECER 

C4 InfluencIas CrítIcas 

Despues de reVIsar la lIsta de tendencias, fortalezas, debIlIdades, oportullldades, 
amenazas, y actores claves, el ComIte de PlalllficaclOn propone que las sIgUientes mfluencIas 
los mas Importantes para determmar el éXIto o el fracaso del programa de tunsmo 

Recurso OCIOSO 
EXIste mfraestructura básIca 
Personal con poca expenenCIa 
Proceso lento de tomar deCISiOnes 
EXIstenCia de mercado naCiOnal 
Rodeado por bosques 
PubllcIdad turístIca de otros 
Procesos de paz 
TendenCIas de trabajar en alianzas 
La mtegraciOn de servIcIos en paquetes 
Aumentar la partIcIpaciOn y efectiVIdad de la socIedad CIvIl 
ConfIanza de los SOCIOS 
Transparencia 
Lugar acceSIble y reconocIdo 
CrecImIento en consumo y prodUCCIón de productos orgámcos 
PromoclOn orgálllca 
Desarrollo sostelllble 
Los valores de la cooperatIva 
Madre TIerra 
MedIOS publIcItanos 
Banco Salvadoreño 
Parques NaCIonales 
CRECER 
CORSATUR 

Los partiCIpantes en el taller votaron entre las lIstas de mega-tendencIas, FODA, y 
actores claves para pnonzar una llsta de mfluencIas crítIcas (Ver el anexo) Se agruparon los 
resultados por temas comunes en orden de pnondad segun la votacIón 

Categonas de InfluencIaS CrítIcas VOTOS (-1:) 

ClIentes y mercado 54 

Gestión empresanal / relaclOnes hnmanas 39 

OrgamzaclOnes de apoyo 35 

PublICidad y promOCIón mtema 27 
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DIseño del Proceso de Planrficaclon Estrteglca del Programa de Turtsmo Cooperatrva Las Lajas 

Categonas de fufluenclas CntIcas VOTOS (1:) 

MedIo ambIente/medIo fISICO 26 

CompetencIa 24 

FrnancIamlento 23 

AlIanzas 13 

Segl.lndad 13 

Entorno econOllllCO 10 

NOTA Despues del taller se luzo una agrupaclOn de elementos Criticas afines por categona El numero de votos es el numero de 
votos que los partIcipantes aSignaron a los elementos dentro de estas categonas 

A contmuacIón se presenta el desglose de las categonas de elementos CrItICOS Habrá 
que tomar en cuenta estos elementos CrítICOS al dIseñar los planes operatIvos 

Clzentes y mercado 

IglesIas CrIstianas 
COACES 
UCRAPROBEX 
Equal Exchange 
Central Izalco 
FESACORA 
LIgas de fútbol 
PROCAFE 
PotencIal mercado mternacIOnal 
Ya tenemos una cartera de clIentes 
Mercado Europeo amplIado con contacto dIrecto a productor 

Gestzón empresanal / relacwnes humanas 

SOCIOS de la cooperatIva 
Personal con poca expenencIa 
DefInIr SI el tUrIsmo va a ser estructurado como organIZaCIOn parte o un 
documento 
Personal de confianza 
Proceso lento de toma de decIsIOnes 
PublICIdad de otros (Ruta Maya) 
Proceso lento de Implementar deCISIOnes 
ComIté de recreaCIOn y cultura 
IndefinIcIón de la estructura de lIderazgo 
IndefinIcIón de procedImIentos 
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El Salvador Proyecto CRECER 

Ya hay CIerta expenenCIa adqumda 
CapacIdad de aprovechamIento de apoyo teCnICO 

Orgamzaczones de apoyo 

CORSATUR 
CRECER 
Parques NacIonales 
PNC 
CONCULTURA 
Empleados 

Publicldad y promOClón internan 

MedIos publIcItarIOS 
ConfIanza de los SOCIOS 
EXIstenCia de mercado nacIonal 
Canales de comUnICaCIOn 
Grado de COnOCImIento y partlclpaclon de los SOCIOS 
TenslOn entre la cultura de café y nuevas actIvIdades 
DesconOCImIento de parte de nuevos SOCiOS 

M edzo amblente/medzo fíSiCO 

Recurso OCIOSO 
Desarrollo sostenIble 
No se controla el bosque 
POSICIón geografica 
IndefmIClón de que se es una empresa 
CambIO en el nIvel del agua del lago 
Rodeado de bosques 
TrafIco de mfluencla en las POlítICas de explotaCIón del medIO ambIente 
Detenoro general social, económICO, ecológICO del país 
Chma y ublcaclon bomta 
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Competencw 

Madre TIerra 
CompetenCia con vecmos 
Dagho 
No hay competenCIa geográfIcamente cercana 

Fmancwmlento 

Allanzas 

Segundad 

Banco Salvadoreño 
Solvencia de Las Lajas 
Capital de trabajo mímmo 
HIBASA 

Alianzas 
Hotel Cerro Verde y otros 

Proceso de paz 
V 10lencIa y delmcuencIa 
DesmtegracIón SOCIal 
Establlldad SOCial 
Aumento en la delmcuencIa 

Entorno económlco 

DevaluaClon del colón 
Acceso al credIto 
Globallzaclon del comerclO 
Tasas de mterés bajando 

D PlamficacIón del Programa de TurISmo 

DI PropósIto del Programa 

AmplIar oportumdades economlcas y sociales para el beneficlO de los asocIados a través 
de la oferta de servIcIos que satIsfagan necesIdades recreativas de los clIentes en un ambIente 
sano y ordenado 
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D2 ObjetIvos del Programa 

ProducIr mgresos para la cooperatIva de un rubro dIversIfIcado 
Generar una fuente de empleos 
DIverSIfIcar los fuentes de empleo 
Proveer oportunIdades de recreaCIón para los asocIados 
Ser un nucleo de mtegracIón de los SOCIOS y la comUnIdad, mcluyendo el 
contacto entre los del campo y los de la CIUdad 
Educar la gente local y los tunstas sobre matenas Importantes como práctICas 
agropecuarIas, ecología, flora y fauna, geologm y natacIOn 

D3 CUIdados 

¿ Cuáles cUldados deben tener al desarrollar el programa? 

Que se observan los controles 
Buena atenCIón al públIco 
GarantIzar la segundad de los que se bañan 
Manejo de los fondos 
Mantener la proteccIón del medIO ambIente 
No contammar 
Abuso de la autondad 
Proveer los msumos a tIempo 
HIgIene 
Tener personal bIen capaCItado 
Tener SIstema de comUnICaCIÓn efICIente y eficaz 
UtIlIzar y aprovechar los productos y recursos de la cooperatIva 
CUIdar los actIVOS de la empresa 
Dotar de un botIquín de pnmeros auxilIOS 
Aprovechar los recursos humanos y culturales de los asocIados 
EVItar el mgreso de personas de dudosa reputacIón (las maras, delmcuentes, 
conducta mmoral) 
Mantener una mfraestructura adecuada 
No utIlIzar agua del lago para tomar, dotar de agua potable 
Mantener buenas relaCIOnes con los vecmos y las autondades 
Contar con una adrnmIstracIOn sana y efiCIente 
Mantener la dIstrIbucIOn eqUItatIva de los benefICIOS 
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Diseño del Proceso de PlanrficaclOn Estrteglca del Programa de TUrismo CooperatIva Las Lajas 

D4 Componentes del Programa de TUrIsmo 

COMPONENTE OBJETIVO 

1) Alqwler de espaclOs flSICOS - Ingresos 
- Hospedaje - ServICIO a grupos/orgaruzaclOnes 
- Salon de reumones - PnvacIdadlcomodldad 
- Glonetas - SatIsfaCClOn de chentes 

2) AlImentaCIón - Ingresos 
- ServIclO complementano a chentes 
- Atraer al chente 
- Fuentes de empleo 
- Mercado para productos locales 

3) Alqwler de eqmpo recreatIvo - Ingresos 
- Lancha - ServlclOs complementanos 
- Deportes - Atraer al chente 
- Caballos 

4) ActIvIdades de la cooperatIva - Dar a conocer 
- Asambleas - PnvacIdad 
- FIestas - RelaclOnes pubhcas 
- Reumones de trabajO - RecreaclOn 
- Entretener chentes de la cooperatIva 

5) Tours gwados - Ingresos 
- Empleo 
- ServIclO complementano 

6) Senderos educatIvos - Darle oportunIdad al tunsta de partICIpar actIvamente en su 
recreo 
- AprendIzaje 
- Un atractIvo 
- Generar empleo 

7) Actos culturales - Dar a conocer los valores culturales 
- Crear ambIente alegre 

- Bailes tlplCOS - Promover mteraCClOn entre el tunsta y la comumdad 
- DemostraCIOnes sobre la prodUCCIón - Generar empleo 

orgánIca 

8) TIenda de artesama y productos - Dar a conocer los productos de Las Lajas 
locales - Ingresos 

- Fuentes de empleo 

21 



I 
I El Salvador Proyecto CRECER 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

D5 SIStemas GerencIales del Programa de TurISmo 

SISTEMA GERENCIAL OBJETIVO 

1) Contabilidad y manejo fmancIero - Transparencia 
- Herrannentas para la toma de declSlones 
- AnálIsIS de resultados 
- U so adecuado de los recursos financIeros 

2) AdmImstracIOn en la provIsIOn de - CalIdad en los servIcIos 
servIcIos - SatIsfaccIOn del clIente 

- CompetItlVldad 
- U so adecuado de los recursos fiSICOS y humanos 

3) Mercadeo y relaCIOnes publIcas - IdentITIcaCIOn de mercados 
- PromocIOn de servICIOS 
- AmplIar parncIpacIOn en el mercado 
- IdentIficacIón de oportunIdades 
- Crear un nnagen pOSItIVO mterno y externo 
- ExcelencIa en la comumcacIOn mterna y externa en todos los 

mveles 

4) PlarnfIcacIOn y evaluacIOn - DIseño adecuado y contInuo de servICIOS 
- Defirnr pnondades que conducen a lograr los fmes 
- EvaluaCIón de logros de los objetIvos del proyecto 
- Aprender sobre los errores y los eX1tos 

D6 PrIorIdad en la asIgnaCIón de recursos 

Se realIZÓ un eJerCICIO en el taller para pnonzar el uso de los recursos del programa de 
tunsmo a uno, cmco y dIez años plazo Los resultados fueron mconclusivoS Sm embargo, 
este ejerCiCio puede ser útIl al momento de realIzar la plamfIcacIón anual en la aSIgnaclOn del 
presupuesto 

Los resultados fueron los SIgUientes 

22 



I 
I Diseño del Proceso de PlanrficaclOn Estrteglca del Programa de TUrIsmo Cooperativa Las La¡as 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

PRIORIDAD PARA LA ASIGNACIÓN DE RECURSOS 
PROGRAMA DE TURISMO 

% VOTOS 
COMPONENTE 

Este año en 5 años a 10 años 

Alqwler de espacIos flSICOS 11 8 8 

AlnnentaclOn 13 11 12 

Alqmler de equIpo recreatlvo 8 7 7 

ACtlvIdades de la cooperatiVa 8 10 10 

Tours guIados 2 8 6 

Senderos educatIvos 5 5 8 

Actos culturales 5 6 7 

TIenda de artesamas y productos 9 8 9 

SISTEMAS GERENCIALES 

Contabilidad y manejO fmanclero 11 11 9 

AdrntmstracIOn en la prOVISIón de servICIOS 9 6 7 

Mercadeo y relaCIOnes publtcas 9 11 7 

PlamficacIon y evaluacIOn 10 10 8 

TOTAL 100 100 100 

Fuente Taller con Las Lajas Las áreas sombreadas reCIbIeron mas votos 

Estos resultados señalan sobre todo algunas áreas de menor pnondad en el corto plazo, 
como son alqUller de eqUIpo, senderos, actIVIdades culturales y de la cooperatIva, y tours 
gUIados 

D7 IndIcaCIón EstratégIca del Programa 

D7a CompatIbilidad ProgramátIca 

Con base en la SIgUIente análISIS, se determmó que el programa turístIca es altamente 
compatlble con los fines de la cooperatIva 
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INDICADOR COMPATmILIDAD 

1) La contrIbuCIón potenctal del programa al logro del propósIto de la ALTA 
cooperatIva 

2) La 1ll1portancIa del programa, percIbIda por los chentes o benefiCIarIOS ALTA 
de la orgamzacIón 

3) La contrIbuCIón potencIal del programa a la eJecuclOn de otros elementos ALTA 
de su plan mstItuClOnal 

4) La pOSIbilidad de encontrar fmanCIamIento suficIente y estable para la ALTA 
. pnmera fase del desarrollo deljJrograma 

5) La eXistenCIa de una poblacIón grande, concentrada y creCIente de ALTA 
benefICIarIOS potenciales 

6) La eXistencIa de otras mstItuclOnes con capaCIdades complementanas a ALTA 
las de su mstItuclOn (ahadosjJotenctales) 

7) La factibilidad de termrnar el programa fácIlmente en el futuro, SIempre ALTA 
y cuando sea neceSarIO, sm peIJudIcar a los benefiCIaDOS 

D7b Cobertura AlternatIva 

Cobertura alternatIva se refiere al mvel de competencIa por parte de otras grandes o 
pequeñas orgamzaclOnes qUIenes ofrecen servIcIos SImIlares a los mIsmos clIentes La 
cobertura alternativa es mucha SI eXIste 

Otra orgamzaclon de escala sIgmfIcatIva con un programa semejante 
estableCIdo 

Vanas orgamzacIones más pequeñas con programas semejantes estableCIdos 

Se conSIdera que en este momento, la cobertura alternatIva es baja, debIdo a que no hay 
mucha oferta de serVIClOS tUríStICOS en la zona geográfica de mfluencIa a la cooperatIva 

D7c CapaCIdad InstItUCIOnal ComparatIva 

Con base en la SIgUIente análISIS, se determmo que la cooperativa tIene poca capacldad 
mstltuclOnal para realIzar el programa de tUrIsmo, comparada con otras empresas 
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1) 

2) 

3) 

4) 

5) 

6) 

7) 

8) 

9) 

10) 

INDICADOR CAPACIDAD 

La eXIstencia de los recursos humanos especlahzados necesanos para BAJA 
eJecutar el programa 

Una trayectona supenor de actIvIdad y servIcIo en el área de tunsmo BAJA 

RelaCIOnes supenores con chentes y/o beneficIanos BAJA 

Mejor acceso a fmancIaIDlentopara el programa ALTA 

La eXIstencIa de rnfraestructura y eQUIPO necesanos BAJA 

CapacIdad admImstratIva supenor BAJA 

RelaCIOnes supenores con mstltucIOnes complementarias BAJA 

RelaCIOnes supenores con autondades relevantes BAJA 

Una estructura de costos más efectIva ALTA ventaja 

PosesIOn de un porcentaje sIgrnficatIvo del mercado eXIstente BAJA 

D7d RecomendaCIón 

El programa de tUrIsmo es altamente compatlble con los fines de la cooperatIva 

Hay poca cobertura alternatzva (competencia) 

Las Lajas tiene poca capacIdad znstltuczonal en tunsmo relatIva a otras 
orgamzacIOnes 

Tomando en cuenta estos factores, la matrIZ consultada sugIere la SIgUiente estrategIa f 

Desarrollar capaczdad, buscar alzanzas o termznar el programa 

Las Lajas tIene una capacIdad débIl en un área programatIca muy compatible, con 
pocos competIdores ConSIderando la compatIbIlIdad y poca competencIa, puede ser una 
oportumdad Importante para el futuro de Las Lajas Puede ser aconsejable entrar o contInuar 
en turIsmo, SIempre y cuando se pueda desarrollar capaCIdad InstItuCIOnal, o buscar otras 
orgamzacIones con capaCIdades complementarlas para un programa conjunto SI no es pOSIble 
mejorar la capaCIdad InstItUCIOnal, no es recomendable contInuar o comenzar el programa 

2 Fundaclon ACCESO Manual de PartiCIpantes MetodQlogJa de plamficaclOn InstItuCIOnal 
<facceso@sol racsa co cr>, San Jose, Costa Rica, 1996 PágIna D-13 
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D8 Obstáculos a Superar 

La posIble contradlcclon de algunos aspectos del programa con los valores de los 
asociados y el pueblo 

Falta de expenencla y conOCImIentos técmcos, empresanales y gerenciales 

Transporte para los empleados 

Mantemmlento de vías de acceso mternos 

Segundad contra la delmcuencla 

CompetencIa potencIal 

Falta de agIlIdad en la proyeccIón empresarial 

D9 SatIsfaccIón del Chente 

La clave del exlto en el programa de tUrIsmo sera ofrecer un servICIO que satIsface al 
clIente y que al mIsmo tIempo produce beneficIos que los aSOCiados aprecian 

Los elementos de la satIsfaCCIón del clIente son 

MotlvaCIOn del clIente por algún atractIvo 
CapacIdad económIca y fiSIca del clIente a viajar 
AccesIbIlIdad de los servICIOS para el clIente 
CalIdad de la experIenCia 

Se proponen las SIgUIentes estrategIas para satIsfacer al clIente 

MotlvaclOn del clIente por algún atractlvo Las Lajas tIene que ofrecer un serVICIo que 
responde a una necesIdad del clIente Las Lajas tiene que ofrecer algo que el clIente qUIere, y 
que no puede encontrar en otros lados 

Estrategw de oferta 

paz y tranqUIlIdad para realIzar eventos de orgamzacIones 

Capacldad económIca y fíSIca del clIente a vWJar 

Estrategw del segmento de mercado 
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DIseño del Proceso de Planrficaclon Estrteglca del Programa de Turrsmo CooperatIva Las Lajas 

AmplIar el mercado actual con IglesIas y otras orgamzacIones 

Acceslbllidad de los servlclOs para el cllente El clIente no llegará SI las VIas de acceso 
son Inadecuadas o Inseguras 

Estrategza de acceso 

Trabajar en alIanzas con actores claves para mantener las vías de acceso y asegurar la 
segundad 

Calldad de la expenencza 

Estrategza de servlclO 

Pnonzar el aumento de la capacIdad de prestacIon de serVICIOS 

DIO Competencia con Vecmos 

Las Lajas tIene una oportumdad de vender parte de su terreno en el lago para una suma 
grande de dInero Esto podría fortalecer la cooperatIva SI se InVIerte el dInero para amplIar sus 
actIvIdades productIvas Por ejemplo, podría ser una fuente de capItal para el mIsmo proyecto 
de turIsmo SI no se InVIerte el capItal en un proyecto productIvo, la venta del terreno podna 
debIlItar la empresa Como mímmo, la venta del terreno abrIrá la puerta a que los veCInOS 
montan actIvIdades competItIvas 

Estrateglas 

AnalIzar con mucho CUIdado las ventajas y desventajas de vender la propIedad 

AnalIzar las posIbIlIdades de formar alIanzas de apoyo mutuo con los nuevos 
compradores 

Dll DIStribuCIÓn de BeneficIos 

Uno de los valores de fondo en Las Lajas es el prInCIpIO de eqUIdad en la dIstrIbucIon 
de los beneficIos de la cooperatIva Actualmente, se dIstrIbuyen los beneficIos con base en el 
número de días que los asocIados trabajan 

Estrategza 
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El Salvador Proyecto CRECER 

EstudIar con mucho cUIdado la estructura de capitallzaclon del proyecto de tunsmo, 
para evitar crear un sIstema que vaya a dIstorsionar el pnncIplO de eqUIdad en la dIstnbucIon 
de beneficios 

El sIgUIente cuadro establece obJetIvos e mdIcadores para los beneficios que Las Lajas 
espera lograr 

(,Que beneficIos esperan (,Cómo van a saber cuando se logran? 
lograr? 

RecreaClOll de los SOClOS - Cuando la tasa de VIsltaclOn es alta 
- La aceptaclOn del proyecto por los SOCIOS 
- Comentanos POSItiVOS de los SOCIOS 
- VIsItas frecuentes de los SOCIOS 
- Cuando los SOCIOS aportan Ideas de como mejorar las mstalaclOnes 
- Cuando hemos evaluado el mvel de satisfaCCIón de los SOClOS 

CapacItacIon - Cuando los servIcIos son buenos 
- Cuando eXisten buenos controles y resultados POSItiVOS 
- Cuando hay mucha demanda para servIcIos 
- Cuando los chentes están contentos 
- Cuando los empleados recIban otras ofertas de trabajO 

IntegracIón de costumbre - Numero de rutercamblOs sobre prácticas y costumbres locales y externos 
locales y externos 

EducacIoll - Cuando el tunsta muestra ruteres en cammatas ecologIcas y practicas de 
produccIón local 
- Cuando los Jovenes son capacItados para empleos cahficados 

Empleo - Numero de plazas 
- Cuando las personas que trabajan en el proyecto alcanzan una preparaclOn 

adecuada 
- Estabilidad laborar en el año 
- Numero de SOCIOS, hIJOS de SOClOS muIeres Y Jovenes empleados 

Ingresos - ProyecclOn econOilllca mejorado de los nucleos famillares 
- Cuando el proyecto tenga su propIa capacIdad de mverSlOn 
- Cuando el servICIO es de buena cahdad se sabe que los mgresos son buenos 
- Cuando Las Lajas reCIbe ut1hdades del eJerCIcIO del año 

D12. CapaCIdad InstItUCIOnal 

Las estrategIas pnncIpales para aumentar la capaCidad mstltuclOnal son 

Crecer lentamente, con base en la expenencIa 
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DIseño del Proceso de Planrficaclon Estrteglca del Programa de TUrismo CooperatIva Las Lajas 

AmplIar contactos con organIZaCIOnes de apoyo técnIco, con base en necesIdades 
específicas definIdas por Las Lajas 

D13 RelacIOnes Púbhcas 

Las relacIOnes públIcas son claves para atraer clIentes, y para mantener mformado a los 
asocIados de la cooperatIva 

Estrategzas 

RealIzar actIvIdades de la cooperatIva en el SitIO Mantener bIen mformado al asociado 
EstudIar la pOSIbIlIdad de establecer cuotas preferencmles para los asociados 

Desarrollar contactos con medIos publIcItarIos PromocIOnar el tUrIsmo ÚnIcamente 
cuando hay capacIdad mstalada para poder satIsfacer la demanda que la publIcIdad pueda crear 

D14 Estructura AdnllDIstratIva 

Elementos CrítICOS de una buena AdmInIstracIón del Programa 

Personal calificado 
Autonomía 
VlSlonarzo 
Buenas relaczones humanas y públzcas 
Credzbzlzdad 
Buen control de equzpo, personal y fondos 
Agzlldad en la toma de deczszones en momento oportuno 

RecomendaCIOnes para lograr esto 

Recomendaczones del grupo 1 

Que el programa tenga su propIO contador, 
Que el programa tenga un admInIstrador a tIempo completo para supervIsar con 
agIlIdad su presupuesto y personal, 
Que el admInIstrador sea responsable de los resultados del programa, 
Que mforme semanalmente y de acuerdo al creCImIento del proyecto cuando sea 
necesarIO, 
Promotor a tIempo completo en el lugar del proyecto, 
Que realIce una buena admmIstracIon programátIca de las actIvIdades de 
promocIon y que se mejore el sIstema de comUnICaCIÓn 

29 



I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

El Salvador Proyecto CRECER 

RecomendaCIOnes del grupo 2 

Que tUrIsmo sea un departamento más desde ahora 
Que el departamento depende del Gerente 
Que sea mdependIente del Departamento de ServICIOS Generales 
Que el admmIstrador sea a tiempo completo 
Luego, hacer una remgemería del SIstema en general (la estructura orgámca de 
la cooperatIva) 
El AdmmIstrador sena el Jefe del Departamento de TUrIsmo 

ComentarlOs 

Habna que hacer una evaluaCIón del volumen de actIvIdades al hacer una 
reestructuraclOn general Tener seIS departamentos podrías ser demasIado 
Esto sena parte de la remgemería 

D15 Aglbdad en la Adrmmstraclón 

Los elementos cntIcos de una buena admIillstracIón del programa mcluyen 

Autonomía 
AgIlIdad en la toma de deCISIOnes 
ProcedImIentos y controles efICIentes 

El AdmmIstrador del programa de tUrIsmo debe 

* 

* 

* 

Propuesta 

SupervIsar con agilIdad su presupuesto y su personal, 

Ser responsable por los resultados, 

Brmdar mformes al gerente qUIen mforma al ConseJo, 

RealIzar una contabIlIdad separada pero mtegrada con la contabilIdad de la 
cooperatIva 

El programa de tUrIsmo tendría su propIO contador El AdmmIstrador de tunsmo sería 
el Jefe mmedIato del contador de tunsmo El Contador General actuaría como auditor mterno 
El Contador General debe establecer las normas y procedImIentos contables usados en el 
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programa de tunsmo El Admmlstrador defmlría que mformaclón necesIta, y con que 
frecuencia 

Durante el taller, los grupos de trabajo estudiaron y avalaron esta propuesta, a grandes 
rasgos Durante la fase de plamficaClón operativa, habrá que afinar los detalles 

D16 FlUJO de InformacIón 

Se hIZO el SIgUIente analIsIs para determmar a grandes rasgos qUIén debe recIbIr qué 
clase de mformacIón sobre el programa de tunsmo 

Tipo de mformaclón 
QUIen Frecuencia 

Asamblea General BeneficlOs, costos futuros Anual o seIll1-anual 
planes 

Consejo Sobre control y Mensual 
AdmmIStratIvo rendmnento de los 

recursos, 
Gerente 

PlanIficaCión 
Junta de 
VigIlanCia 

AdmmIStradores Sobre control y DIano semanal mensual, 
rendlIlllento de los anual 
recursos, 

IdentIficaclOn de 
problemas 

PlanIflcaclOn 

Contador General Sobre control de los Semanal, mensual 
recursos 

Otras InformaclOn especIfica OcaSIOnal 
orgamzaclOnes segun la relaCIOn que tIene 

con la cooperatIva 

D16a InformaCIón AdmlDJstratIva 

Los prznclpales admlnlstradores son 

El admmlstrador del programa de tunsmo, 
El gerente general 
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Clase de mformes 

Balances fmancieros 
mfonnes generales de 
avance 

Balances fmancieros, 
mfonnes de avance 

Estados admuustratIvos y 
contables 

Estados contables 

De acuerdo a necesIdad 
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El Salvador Proyecto CRECER 

El adrmmstrador reqUIere InfOrmaCIón detallada El gerente reqUIere InformacIón 
consolIdada 

Ejemplo de tzpos de znformaclón admznzstratzva que reqUIeren 
ReservacIones 
Récord de VIsItantes 
Presupuesto 
Ingresos y egresos 
Inventanos 
FluJo de efectivo 
Control de efectivo 
Control del crédIto 
EvaluacIon del personal 
Tendencias del mercado 
Balances contables y finanCIeros 
InformacIón para poder estImar costos de nuevos servIcIos 
LIstaS de contactos Importantes 

D16b InformacIón GerenCIal 

El Consejo AdmInIstratIvo y la Junta de VIgIlancia necesItará controlar 

Problemas prrncIpales 
Tendencias del mercado 
BeneficIOS SOCiales y económICOS generados 
RequenmIentos de Invers Ión 

Ejemplo de tzpos de znformaclón requerzda 
Reporte de efectIvo 
Tendencias en la VIsItacIón 
Presupuesto 
Avance sobre las InVerSIOnes 
Detalle mensual de Ingresos y egresos 
TendenCiaS del mercado 
Balances contables y finanCIeros 

Hay que dar sufICIente detalle para asegurar la transparencia y ganar la confianza, pero 
respetar las lImItaCIones de tlempo del consejo y no sobrecargarlos con detalles pequeños 
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Diseño del Proceso de Planrficac/On Estrleglca del Programa de TUrismo Cooperaflva Las Lajas 

D17 ¿Cómo se debe imancmr el programa? 

Este año en 5 años a 10 años plazo 

Con mgresos del nusmo proyecto SOlICItar financlannento a un Con fondos propIos del proyecto 
y SOlICItar un credlto de fondos banco 
propIOS de la COoperativa 

Fondos propIOs nuentras que se 50 % fondos del proyecto y e resto }\utof"mancIanuneto 
gane expenenCIa de fondos de la cooperatIva 

Fondos propIos de la cooperatIva Aportes de capItal de asocIados Porcentajes de las utilIdades de 
los eJercICIOS de la cooperatIva a 

O mvertlr mgresos de la venta de favor de los asocIados 
la tierra para f"manclar el proyecto 

Notas Propuestas de tres grupos de trabajO Rabra que ana[¡zar estas estrateg13s en detalle al hacer la plaruficaclOn operativa 

D18 ¿A qué mercados desean llegar? 

Este año en 5 años a 10 años plazo 

Mercado que tenemos Mantener el illlSmo mercado y a la Mantener el mercado naCIOnal y 
vez promover mercado con promover el mercado 

IgleSIaS orgarnzaclOnes publIco clIentes de más alto ruvel mternacIOnal 
en general 

Mercado local Mercado centroamencano Mercado mtemaclOnal nuxto con 
mercado naCIOnal 

IglesIru. cooperativas, 
tederaclOnes y confederacIOnes 

Mercado local y alrededores Senunanos empresanales Mixto N aClOnal e mtemaclOnal 

Notas Propuestas de tres grupos de trabajO Rabra que ana[¡zar estas estrategias en detalle al hacer la plaruficaclOD operativa 

ComentarlOS 

No tenemos la mfraestructura adecuada para amplIar todavía 

Mercado mternacIOnal es una meta, pero no excluye los nacIOnales 

El lugar puede ser para todos 

Cuando se abre el mercado a otras clases SOCIales o mternacIOnales, hay que 
buscar mecamsmos adecuados para permitIr el acceso a los SOCiOS OpCIOnes 
pueden mclUIr crear espacIos separados para SOCIOS, tener tIempos especiales 
para SOCIOS, buscar la mt-egracIon mIXta 
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El Salvador Proyecto CRECER 

E 

Cuotas preferencIales para asociados 

¿Qué problemas nos pueden generar este proyecto? El diseño debe eVitar los 
problemas en los Impactos sociales en los SOCIOS Debe superar las dudas, 
especialmente en defmlr el mercado y como repartir los beneficIOS 

PróXllDOs Pasos en la PlarnficacIón 

CRECER entregará el mforme de mdlcaclones estratégicas para el programa de 
tunsmo al Gerente de Las Lajas 

U n eqUIpo de trabajO reVisará el documento 

Se presentará el mforme conjuntamente al Consejo 

El Consejo analIza las recomendaciones del mforme 

Hace una calendarIzaclon para la toma de decIsIOnes sobre las recomendaciones 

Hace un caIendanzacIón para la ImplementacIón de decIsIOnes 

Nombra un eqUIpo de trabajO para mIClar la plamficaCIón operativa 
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Anexo A Preguntas AnalIzadas 

El proceso de plaruficacIón debe aclarar las sIgmentes preguntas 

1) ¿Cuáles podrían ser los obstáculos para nnplementar el programa 
turístIco? 

2) ¿ Cuáles serían los obJetIvos? 

3) ¿A qué mercados desean llegar? 

4) ¿Cómo se debe fmancIar el programa? 

5) ¿ Qué benefiCIOS esperan del programa? 

6) ¿ Cuáles son los elementos CrítICOS de una buena admInIStraCIón del 
programa? 

7) Qué tIpO de serVICIOS qmeren que brmda el programa? 

Anexo B EstrategIas PrIorItarIas para lograr los fmes de la CooperatIva 

AutofmanCIIDlento para el programa de tunsmo 

Usar tecnologías con un alto contemdo de mano de obra 

Anexo C ComentarIos de los PartICIpantes 

Solo prodUCIendo se puede tener benefICIOS 

A veces no le damos la ImportanCIa debIda a la educaCIón 

Hay que ver la educacIon en dIferentes maneras formal, técmca y cultural 

En Las Lajas, ha habIdo un eqUIlIbro entre salud, educaCIón y VIVIenda 

Hay que crear empleos para los hIJOS de los aSOCIados 
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Anexo D 

Hay que planear para ofrecer serVICIOS a la poblacIón que VIVIra aquí en 10 
años 

Algunos valores se conVIerten en costumbres que cuando se llevan a extremos 
(como la democracIa) se conVIerten en obstáculos 

La globalIzacIón nos eXIge partICIpar SI no, estamos al margen 

La globalIzacIon 
* Nos abre mercados 
* Nos sube la competencIa 
* Nos sube la eXIgenCIa de calIdad 
* Influye en los precIOS 

La lentItud en la toma de decIsIOnes no necesarIamente se debe a SIstemas 
lentas A veces se debe a la actItud de las personas Por ejemplo, sentir que 
"soy dueño y empleado" va en contra de la efiCIenCIa TambIen" le damos una 
oportunIdad mas es una condICIón permanente" 

QUIzás hay que IdentIficar IndICadores de buen llderazgo Esto ayudaría a 
establecer descnpcIOnes de funCIOnes para el personal TambIén permItIría 
evaluar el personal 

Para el buen lIderazgo se reqUIere efICIenCIa, transparenCIa y honestIdad 

InfluenCIas CrítICas 

Las InfluenCIa crítIcas son los factores que mas Influyen para el eXIto o el fracaso del programa 
de tUrIsmo 

INFLUENCIAS CRITICAS PriOridad 

IgleSIas CnsUanas 18 

Madre TIerra 14 

CORSATUR 12 

CRECER 12 

COACES 11 

Banco Salvadoreño 11 

MedIos publIcItanos 10 

UCRAPROBEX 7 

Personal con noca exnenenCIa 7 
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INFLUENCIAS CRITICAS PrIorIdad 

SOCIOS de la cooperatIva 7 

Recurso OCIOSO 7 

Ahanzas 7 

DeflllIT SI el tunsmo va a ser estructurado como orgamzaclOn parte o un documento 6 

VIOlencIa! 6 
delmcuencIa 

CompetencIa con vecmos 6 

Equal Exchange 6 

Parques NacIOnales 5 

DevaluaclOn del colón 5 

Personal de confianza 5 

SolvencIa de Las Lajas 5 

Desarrollo sostemble 5 

CapItal de trabajO Illlll1l1l0 4 

Confianza de los SOCIOS 4 

Hoteles 3 

Hotel Cerroverde 3 

DaglIo 3 

FESACORA 3 

PROCAFE 3 

Canales de comumcaclón 3 

Grado de conOC1Ill1ento y partICIpacIón de los SOCIOS 3 

Proceso lento de toma de declSlones 3 

No se controla el bosque 3 

HIBASA 3 

Central Izalco 3 

LIgas de futbol 3 

PNC 3 

PosIcIon geográfica 3 

Proceso de paz 3 

TenslOn entre la cultura de café V nuevas actIVidades 3 
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INFLUENCIAS CRITICAS 

EXIstenCIa de mercado nacIOnal 

PublIcIdad de otros (Ruta Maya) 

Proceso lento de unplementar declSlones 

IndefirnclOn de que se es una empresa 

CambIo en el mvel del agua del lago 

COlllité de recreaCIón y cultura 

Empleados 

Acceso acredIto 

GlobaltzacIOn del comerCIO 

DesmtegracIOn SOCIal 

PotencIal mercado InternaCIOnal 

Desconocnmento de parte de nuevos SOCIOS 

IndefirncIOn de la estructura de lIderazgo 

IndefirncIOn de procedllllientos 

CapacIdad de aprovecharmento de apoyo técmco 

Detenoro general socIal econOllliCO ecológIco del pros 

Tráfico de rnfluencla en las polItlcas de explotaclOn del medIo ambIente 

CONCULTURA 

Ya tenemos una cartera de clIentes 

Ya hay CIerta expenencIa adqwnda 

Estabilidad SOCIal 

Aumento en la delIncuenCIa 

Tasas de mteres bajando 

Mercado Europeo amplIado con contacto drrecto a productor 

Rodeado de bosques 

No hay competencIa geografícamente cercana 

ClIma Y ubIcacIón bomta 
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RESUMEN EJECUTIVO 

La Empresa tunstlca LAJAMA YA, es un programa nuevo que desarrolla actualmente la 
CooperatIva Las Lajas 

Por ser un rubro nuevo, en la cual la CooperatIva no tIene mayor expenenCIa, pero con la 
segundad de que con una buena plamficacIOn se puede hacer una excelente labor, se conformo 
un eqUIpo de trabajo de la CooperatIva para desarrollar la PlamficacIOn Estrateglca de la 
Empresa 

Este eqUIpo de trabaJO, conto con el apoyo de tecmcos del Proyecto CRECER y con un 
consultor externo como facIlItador de la metodologIa ACCESO, la cual permItIO que la 
PlamficacIOn EstrategIca fuera muy partlcIpatIva y sobre todo que reflejara lo que los SOCIOS de 
la Cooperatlva qUIeren ver dentro de 10 años como su Empresa 

El trabajO realIzado se desarrollo en dos partes, la pnmera de ellas consIstIO en AnalIzar 
el MedIO en el cual se encuentra mmersa la CooperatIva, y la parte dos fue el desarrollo del Plan 
Estrateglco de la Empresa Tunstlca LAJAMA YA 

En lo que respecta al AnahsIs del MedIO, se reahzo el FODA de la CooperatIva, los 
Actores Claves, los Valores Impulsores, las InfluenCIas CntIcas, etc 

De este anallSls, dIO como resultado la MIsIon de Las Lajas, la cual se defimo de esta 
manera "La MlSlOn de Las Lajas es generar beneficlOs economlCOS, para los asoczados, sus 
famllzas y la comumdad, a traves de la producclOn, venta y servlclOs de la mayor calzdad a 
costos razonables" 

Una vez defimda la MIsIOn, se comenzo a estructurar el Plan EstrategIco de la Empresa 
TunstIca, en dICho Plan se fijaron los objetIvos, los CUIdados a tener, los componentes o servICIOS 
a prestar, los SIstemas gerenCIales a manejar, la aSIgnacIOn de recursos y por ultImo las 
mdlcacIOnes EstrategIcas a segUIr 

Uno de los objetIvos de la Empresa es la de convertIrse en una nueva fuente de empleo 
para los SOCIOS y por ende generadora de mgresos, aSI como el de ser un lugar de esparCImIento 
de los SOCIOS y sus famIlIas 

Los pnncIpales servICIOS que la Empresa debera prestar son AlqUIler de espacIOS fíSICOS, 
ejemplo Cabañas, glonetas, salones de conferencIas, etc, AlImentacIOn, ejemplo cafetena, 
alqUIler eqUIpo, ejemplo Lancha, eqUIpo de buceo, etc, Tours gUIados, en cOlljunto con otras 
empresas tunstIcas, senderos ecologIcos, centro de reunIOnes de la CooperatIva, ejemplo 
Asambleas, fiestas, etc, TIenda de souvemrs, ejemplo Cafe orgamco, quesos, artesanIas, etc 
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Los SIstemas Gerenciales a lmplementarse para un buen funcIOnamlento son Buena 
contabIlIdad y manejo financIero, admlmstracIOn agll en la provlsIOn de servlcIOs, buen 
mercadeo, buena plamficacIOn y evaluacIOn 

Al final, y luego de analIzar las tres varlables CompatIbIlIdad Programatlca, Cobertura 
AlternatIva y Capacldad InstItucIOnal, la matrIz ACCESO recomIenda como Estrategia a segUlr 

"Las Lajas debe contmuar en tUrIsmo, para ello debe desarrollar una mejor capacIdad 
InstltuclOnal" 

Una vez defimda la Estrategia general, se fueron defimendo las estrategias a segUlr en la 
atencIOn a los clIentes, el mercado a atender, el mercadeo de servlcIOs, etc 

Por ultlmo se defimo los mercados a atender y la forma en que deben a finanCiarse la 
mverSIOn de la Empresa 
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EL SALVADOR 
PROYECTO DE CRECIl\1IENTO EQillTATIVO ECONÓMICO RURAL 

PLAN ESTRATÉGICO DEL PROGRAMA DE TURISMO 
COOPERATIVA LAS LAJAS 

A IntroducCIón 

Este documento presenta el plan estratégIco del programa de tunsmo de la cooperatIva 
Las Lajas El proposlto del documento es sentar las bases para la planeaclOn operatIva 

CRECER facIlIto el proceso de plamficacIón con una metodologm partIcIpatIva, baJo 
los térmmos de un convemo de aSIstenCIa técmca fIrmado con la cooperatIva 

Una transcnpcIón detallada del proceso de plamficaclOn esta presentada en un 
documento aparte cuyo tItulo es TranscnpclOn del proceso de IdentIficacIón de los mdIcacIones 
estratégIcas para el programa de tunsmo 

PartIcIpantes en el proceso 

FranCISCO AvIlés 
German JavIer Chavez 
José Antomo Barnentos 
Noel Monterrosa 
ArcIdes A Lmares 
German A Orellana 
Pedro A Granados 
Magdalena Ábrego 
German Antomo A VIles 
Hector A GUlrola 
SantIago Guerrero 
Carlos AscencIo 
MarIO EmIlIo JaVIer 
Mardoqueo Alarcon 
Jeremías Carranza 
Ángel Ramírez AgUlrre 

B ¿Para qué eXlStlIllOS? 

Se hIZO un anallsIs de factores Importantes de la IdentIdad de Las Lajas con el fin de 
saber hasta que punto el programa de tUrIsmo calza con los fmes de la empresa 

1 
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El Salvador Proyecto CRECER 

Bl El Papel de Las Lajas en la Comumdad 

Las Lajas nació para proveer serVICIOS sociales y económICOS a la comumdad 

Problemas pnontarlOs de la comumdad 

Educación 
Fuentes de empleo/mgresos 
RecreaclOn 
Infraestructura de la comunIdad 
Salud 
IntegracIón cooperatIva 
VIvIenda 
MIgración de la gente 

Frente estos problemas, Las Lajas pnonza sus activIdades en dos áreas 

• Proveer servicIOs a la comunzdad 

-EducaCIón para los SOCIOS y la comunIdad 
-Ingresos para los SOCIOS y la comumdad 
-Salud de los SOCIOS y la comunIdad 
-Infraestructura ComUnItaria 

• Generar recursos para la empresa 

-ProducIr productos y servicIos 
-Procesar, comerCialIzar o mercadear los productos 

Programas de Las Lajas 

ProdUCCIón de cafe, 
ProcesamIento y comercIalIzaclOn de café, 
ProdUCCIón de ganado, 
TUrIsmo (en proceso de arranque) 
ServicIos sociales 
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Plan Estrateglco del Programa de TUrismo CooperatIva Las Lajas 

B2 Valores Impulsores 

Fmes de la cooperatlva 
- SerVICIO SOCIal 
- ProyeCCIón 

NegocLO sano 
- HonestIdad 
- TransparencIa 
- RentabIlIdad 
- SolIdandad entre los mIembros 
- CredIbIlIdad (buen nombre) 

Toma de declsLOnes 
- Toma de decIsIOnes formales y partIcIpatIVos 
- AutogestIón 
- JustICIa 
- Confianza! autoesttma 
- Procesos de consenso 

Productos 
- CalIdad 
- RendImIento 
- InnovacIón (ser creatlvo) 

Clzentes 
- SatIsfacclon de los clIentes 
- PrecIOS razonables 

Labores 
- Compañensmo 
- ResponsabIlIdad 
- Segundad y satlsfacCIón laboral 
- La cultura del café 

ComumcacLOn 
- Coordmaclón 
- LIbertad de e-xpreslon 

3 
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El Salvador Proyecto CRECER 

Costumbres del pueblo 
- Costumbres relIgIOsas 
- Conducta moral 
- TranqUIlIdad 
- RecreacIón 

Procesos de desarrollo sostemble 
- Igualdad de derecho eqUIdad 
- Valor de los recursos humanos (capItal humano) 
- Valor de los recursos naturales y el ambIente 

Actltudes 
- VISIón 
- Armonía 
- NeutralIdad pohtIca y relIgIOsa 
- Respeto a dIferentes relIgIOnes 

B3 Impactos Futuros Ideales 

Las Lajas corno cooperatIva en general busca los SIgUIentes nnpactos futuros Ideales 

- No habrá analfabetIsmo en la comumdad 

- Todas las emergenCIas médIcas en la comumdad serán atendIdas en un hOSpItal local 

- EXIste una dIversIdad de fuentes de empleo para los hIJOS del lugar 

- Cada famIlia cuenta con los mgresos adecuados para una dIgna calIdad de vIda 

- Los mIembros de la comumdad cuentan con un mvel de educacIón que les permIta un 
adecuado desarrollo mtegral de sus famIlIas 

- Las famIlIas del lugar cuentan con los medIOS para producIr o adqumr una nutncIOn 
adecuada 

- Cada famIlIa cuenta con VIVIenda adecuada 

4 



I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

Plan Estrateglco del Programa de Tunsmo CooperatIva Las Lajas 

C 

B4 La MISIón de Las LaJas/! 

Generar beneficIos económiCOS y socIales para los asocIados, SUS familIas y la 
comumdad en general 

A través de 

la producclon y venta de productos y serVICIOS de la mejor calIdad a costos razonables 

AnálIsIS del MedIo, Enfocado a TurISmo 

CI Mega-TendencIas 

Procesos de paz 
Delmcuencra y desmtegracIOn socral 
Políticas de mmIgraclón (o deportacIón) de los EUA 
PnvatlzaClón de servIcIos publIcos 
Globahzaclon del comercIO 
La mtegraclón de servIcIos tunstIcos en paquetes 
Tendencia de trabajar en alIanzas en el turIsmo 
Desarrollo sostemble 
CreCImiento producción y consumo de productos orgámcos a mvel mternaclonal 
Líneas de credlto preferencrales para mediO ambiente y proyectos orgamcos 

C2 AnálIsIS FODA para el Programa de TurISmo 

C2a Fortalezas Internas 

Recurso OCIOSO 
Confranza de los SOCIOS 
Transparencra 
Personal de confianza 
Apoyo del Consejo 
Lugar accesIble, reconocido 
EXiste mfraestructura báSica (cammo) 
Poslclon geografica 
Ya tenemos una cartera de clientes 

1 Borrador basado en una propuesta elaborado en 1996 durante un curso de capaCItacIón en 
plaruficacIón 
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El Salvador Proyecto CRECER 

Ya hay CIerta expenenCIa adqumda 
SolvenCIa finanCIera de Las Lajas 
Acceso a crédItos 
Respaldo de departamentos (apoyo mterno) 
PlamficacIón tradICIonal 

C2b DebIlIdades Internas 

Personal con poca expenenCIa 
DesconocImIento por parte de algunos SOCIOS 
Canales de comumcaCIon 
IndefimcIón de la estructura de llderazgo 
IndefimcIón de procedImIentos 
CapaCIdad de aprovechamIento de apoyo tecmco 
Grado de conOCImIentos y partICIpaCIón de los SOCIOS 
Proceso lento de tomar deCISIones 
Proceso lento de Implementar deCISIOnes 
CapItal de trabajO mmImo 
IndefimcIon de que SI es una empresa aparte de la cooperatIva O un 
departamento 
TenSIon entre la cultura de café y nuevas actIVIdades 

C2c Oporturudades Externas 

EXistencIa de mercado naCIonal 
PotenCIal mercado mternacIonal 
Somos mIembros de una federacIón y confederacIon 
Rodeado de bosques 
PubllcIdad tunstIca de otros (La Ruta Maya ) 
Tasas de mtereses bajas 
No hay mucha competencIa geograficamente cercana 
Cllma y ubIcaCIón bomta 
EXIstencIa de "poblaCIones turístIcas" cercanas 
Cercama en acceso a San Salvador 

C2d Amenazas Externas 

V IolencIa/delmcuencIa 
Detenoro general SOCIal, economICO, ecologlco del país 
Las Lajas no controla el bosque que les rodea 
CreacIon de competencIa por los vecmos (Madre TIerra) 
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C3 

TráfIco de mfluencIa en las polítIcas de explotacIón de medIo ambIente 
DevaluacIón del colon Salvadoreño 
Lugar aIslado 
Cables ComumcacIon 

Actores Claves 

I Los actores claves son aquéllas organIZaCIOnes o personas que mas mfluyen en el éXIto 
o el fracaso del programa 
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ACTOR 

Hoteles grandes 

OrgarnzacIOnes greIDlales de ongen cooperatIva 
(UCRAPROBEX,COACES ATAn RESACOR, 
PROCAFE Central Izalco) 

Iglesia evangelIca 

Madre Tierra 

Parques NacIOnales 

DaglIo 

CORSATUR 

Banco Salvadoreño 

Alcalilia el Congo y Izalco 

Equal E"'<change 

Los medIOs publIcitarIOS 

CRECER 

Proveedores 

Empleados 

PNC 

SOCIOS de la cooperatlva 

1NDICACION ESTRATEGICA 

Contactos comercIales 

PromocIOn 

Buen serviCIO y promOCIOn 

FALTA DEFINIR 

Co-mversIOn en la proteccIOn 

Diálogo 

AfiliaCión 

Plan de mverSIOn 

Pagar perIDIsos 1Illpuestos relaCIOnes humanas 

Cumplrr convemos comerciales 

RelaCIOnes ~ublIcas contactos 

ComUlllcacIOn efectIva 

Cumplrr con el convemo 

ServiCiO adecuado 

Buscar proveedores filOS 

Tener claras expectativas, excelente capacitaL-lOn y 
supervISlon y buenos salanos 

Buena comUlllcaClOn Mostrarles logros 
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C4 InfluencIas CrítIcas 

CategOrIas de InfluencIas CritIcas VOTOS 

Clientes y mercado 54 

Gesuon empresanal / relacIOnes humanas 39 

OrgamzaclOnes de apoyo 35 

PubliCIdad y promoclOn rntema 27 

Memo ambIente/medIO ÍlSICO 26 

CompetencIa 24 

FmanCIamIento 23 

Ahanzas 13 

Segundad 13 

Entorno econOll11CO 10 

D PlamficacIón del Programa de TUrIsmo 

DI PropósIto del Programa 

AmplIar oportunIdades económIcas y sociales para el beneficIo de los asociados a través 
de la oferta de servIcIos que satIsfagan necesIdades recreatIvas de los clIentes en un ambIente 
sano y ordenado 

D2 ObJetIvos del Programa 

ProdUCIr mgresos para la cooperatIva de un rubro dIversIfIcado 

DIversIficar los fuentes de empleo 

Proveer oportunIdades de recreaCIón para los asociados 

Ser un nucleo de mtegracIón de los SOCIOS y la comunIdad, mcluyendo el 
contacto entre los del campo y los de la CIUdad 

Educar la gente local y los tUrIstas sobre matenas Importantes como práctIcas 
agropecuarias, ecología, flora y fauna, geología y nataCIón 
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Plan Estrateglco del Programa de TUrismo CooperatIVa Las Lajas 

D3 BeneficIOS Esperados del Programa de Tunsmo 

(,Que beneficIOs esperan (,Como van a saber cuando se logran? 
lograr? 

RecreaClOn de los SOCI01> - Cuando la tasa de VIsltaclOn es alta 
- La aceptaclOn del proyecto por los SOCIOS 
- ComentariOS pOSIUVOS de los SOCIOS 
- Visitas frecuentes de los SOCIOS 
- Cuando los SOCIOS aportan Ideas de como mejorar las mstalacIOnes 
- Cuando hemos evaluado el mvel de sausfacclOn de los SOCIOS 

CapacltacIOn - Cuando los servIcIOs son buenos 
del personal de la Empresa - Cuando eXisten buenos controles y resultados pOSItIVOS 

- Cuando hay mucha demanda para servICIOS 
- Cuando los chentes están contentos 
- Cuando los empleados recIban otras ofertas de trabajO 

IntegracIOn de costumbre - Numero de mtercamblOs sobre practIcas y costumbres locales y externos 
locales y externos 

EducaclOn - Cuando el tunsta muestra mteres en canunatas ecologIcas y pracucas de 
producclOn local 
- Cuando los Jovenes son capacItados para empleos callfIcados 

Empleo - Numero de plazas 
- Cuando las personas que trabajan en el proyecto alcanzan una preparacIOn 

adecuada 
- Estabilidad laborar en el año 
- Numero de SOCIOS hiJOS de SOCIOS mUJeres y Jovenes empleados 

Ingresos - ProyeccIOn econOlillca mejorado de los nucleos famillares 
- Cuando el proyecto tenga su propia capacIdad de mverSIOn 

Cuando el servICIO es de buena cahdad se sabe que los mgre1>os son buenos 
- Cuando Las Lajas reCIbe utilidades del eJerCIcIO del año 

D4 Cwdados 

¿ Cuáles cUldados deben tener al desarrollar el programa? 

Que se observen los controles 
Buena atenCIón al publIco 
ManejO de los fondos 
Mantener la proteccIon del medlo ambIente 
Abuso de la autondad 
Proveer los msumos a tIempo 
HIgIene 
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El Salvador Proyecto CRECER 

Tener personal bIen capacItado 
Tener sIstema de comUnICaCIÓn efICIente y eficaz 
UtIlIzar y aprovechar los productos y recursos de la cooperatIva 
Aprovechar los recursos humanos y culturales de los aSOCiados 
EVItar el Ingreso de personas de dudosa reputacIón (las maras, delIncuentes, 
conducta Inmoral) 
Mantener una Infraestructura adecuada 
CUIdar los actIVOS de la empresa 
Mantener buenas relaClOnes con los veCInOS y las autondades 
Contar con una admInIstracIón sana y efiCIente 
Mantener la dIstrIbUCIÓn eqUItatIva de los benefICIos 
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D5 ServIcIOs del Programa de Tummo 

SERVICIOS OBJETIVO 

I 1) AlquIler de espacIOs fISICOS - Ingresos 
- Hospedaje - ServIcIO a grupos/orgaruzacIOnes 

I 
- Salon de reumones - PnvacIdad/comodldad 
- Glonetas - SatIsfaCCIOn de chentes 

2) AhmentacIOn - Ingresos 

I 
- ServIcIO complementano a chentes 
- Atraer al chente 
- Fuentes de empleo 

I 
Mercado para productos locales 

3) Alqmler de eqUIpo recreatIvo - Ingresos 
Lancha - ServIcIOs complementanos 

I 
- Deportes - Atraer al chente 
- Caballos 

4) ActivIdades de la cooperatIva - Dar a conocer 

I - Asambleas - PnvacIdad 
- FIestas - RelacIOnes pubhcas 
- Reumones de trabajO - RecreaCIOn 

I 
- Entretener chentes de la cooperativa 

5) Tours gmados - Ingresos 
- Empleo 

I - ServIcIO complementano 

6) Senderos educatIvos - Darle oportumdad al tunsta de partIcIpar actIvamente en su 
recreo 

I - AprendIZaje 
- Un atractlvo 
- Generar empleo 

I 7) Actos culturales - Dar a conocer los valores culturales 
- Crear ambIente alegre 

- Bailes tIplCOS - Promover mteraCCIOn entre el tunsta y la comumdad 

I - DemostracIOnes sobre la produccIon - Generar empleo 
orgánIca 

I 
8) Tienda de artesama y productos - Dar a conocer los productos de Las Lajas 

locales - Ingresos 
- Fuentes de empleo 

I 
I 
I 
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I D6 SIStemas GerencIales del Programa de TurISmo 

I SISTEMA GERENCIAL OBJETIVO 

I 
1) Contabilidad y manejo fmanCIero - Transparencia 

- HerramIentas para la toma de decISIones 
- AnálISIS de resultados 
- U so adecuado de los recursos financIeros 

I 2) AdmImstraclOn en la provIslOn de - CalIdad en los servICIOS 
servICIOS - SatISfaCCIOn del clIente 

I 
- CompetluvIdad 
- U so adecuado de los recursos fiSICOS y humanos 

3) Mercadeo y relaCIOnes publIcas - IdentIÍlcacIOn de mercados 

I - PromocIOn de servICIOS 
- AmplIar parucIpaclOn en el mercado 
- IdentrfIcacIOn de oportunIdades 

I 
- Crear un Imagen pOSIUVO mterno y externo 
- ExcelencIa en la cOffiumcacIOn mterna y externa en todos los 

mveles 

I 4) PlamÍlcacIon y evaluacIón - DIseño adecuado y connnuo de servICIOS 
- DefinIr pnondades que conducen a lograr los fmes 
- EvaluacIón de logros de los objetIvos del proyecto 

I 
- Aprender sobre los errores y los eXItos 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
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D7 Prioridad en la ASIgnacIón de Recursos 

PRIORIDAD PARA LA ASIGNACION DE RECURSOS 
PROGRAMA DE TURISMO 

% VOTOS 
COMPONENTE 

Este año en 5 años a 10 años 

Alquiler de espacIOs fISICOS 11 8 8 

AbmentacIOn 13 11 12 

Alquiler de eQUlpo recreatlvo 8 7 7 

Actlvldades de la cooperatlva 8 10 10 

Tours guIados 2 8 6 

Senderos educatIvos 5 5 8 

Actos culturales 5 6 7 

TIenda de artesamas y productos 9 8 9 

SISTEMAS GERENCIALES 

Contabilidad y lllalleJo fmancIero 11 11 9 

AdmunstraclOn en laprovlslon de servIcIos 9 6 7 

Mercadeo y relaclOnes publIcas 9 11 7 

PlamflcacIOn y evaluacIón 10 10 8 

TOTAL 100 100 100 

Fuente Taller con Las Lajas Las áreas sombreadas recIbIeron más votos 

Estos resultados señalan sobre todo algunas areas de menor pnondad en el corto plazo, 
como son alqUIler de eqUIpo, senderos, actividades culturales y de la cooperativa, y tours 
gUIados 

E. EstrategIas 

El Obstáculos a Superar 

• La posible contradlcclon de algunos aspectos del programa con los valores de 

13 

/11 
<; r 



I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

El Salvador Proyecto CRECER 

los asocIados y el pueblo 

• Falta de expenencIa y conOCImIentos tecmcos, empresanales y GerenCIales 

• Transporte para los empleados 

• MantemmIento de vías de acceso mternos 

• Segundad contra la delmcuencIa 

• CompetencIa potenCIal 

• Falta de agIlIdad en la proyeccIOn empresarIal 

E2 EstrategIa PrmcIpal del ProgramaP 

Estrategza pnnclpal Desarrollar capaCIdad, buscar alIanzas o termmar el programa 

Las Lajas tIene una capaCIdad debIl en un área programátIca muy compatIble, con 
pocos competIdores ConSIderando la compatIbIlIdad y poca competenCIa, puede ser 
una oportumdad Importante para el futuro de Las Lajas Puede ser aconsejable entrar o 
contmuar en tUrIsmo, SIempre y cuando se pueda desarrollar capaCIdad mstItucIOnal, o 
buscar otras orgamzacIOnes con capaCIdades complementarlas para un programa 
cOlljunto SI no es pOSIble mejorar la capaCIdad InStitUCIonal, no es recomendable 
contmuar o comenzar el programa 

E3 EstrategIa para el Apoyo de los SOCIOS 

Demostrar logros compatibles con los fines de la cooperatIva y los valores de sus 
afilIados 

E4 EstrategIas para SatIsfacer al Chente 

E4a MotIvar el Chente con un AtractIVO 

Las Lajas tiene que ofrecer algo que el clIente qUiere, y que no puede encontrar en 
otros lados 

2 FundaCIón ACCESO Manual de PartICIpantes Metodologm de plamficaclÓn InstItuCIOnal 
< facceso@sol racsa ca cr> , San Jase, Costa RIca, 1996 Págma D-13 
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Plan Estrateglco del Programa de TUrismo CooperatJva Las Lajas 

Estrategia de oferta 

Paz y tranqUilIdad para realIzar eventos de orgaruzaclOnes 

Estrategw del segmento de mercado 

AmplIar el mercado actual con IglesIas y otras orgaruzacIOnes 

E4b AccesIbIlIdad de los ServIcIos para el ClIente 

El clIente no llegara SI las vías de acceso son madecuadas o Inseguras 

Estrategw de acceso 

Trabajar en alIanzas con actores claves para mantener las VIaS de acceso y asegurar la 
segundad 

E4c CalIdad de la ExpenencIa 

EstrategIa de serVICIO 

Pnonzar el aumento de la capacIdad de prestacIón de servIcIOs 

ES CompetencIa con Vecmos 

Las Lajas tIene una oporturudad de vender parte de su terreno en el lago para una suma 
grande de dmero Esto podrIa fortalecer la cooperatIva SI se InVIerte el dInero para amplIar sus 
actIvIdades productIvas Por ejemplo, podría ser una fuente de capItal para el mIsmo proyecto 
de tUrIsmo SI no se mVIerte el capItal en un proyecto productIvo, la venta del terreno podría 
debilItar la empresa Como mírumo, la venta del terreno abnra la puerta a que los vecmos 
montan actIvIdades competitIvas 

Estrategws 

AnalIzar con mucho cUidado las ventajas y desventajas de vender la propIedad 

AnalIzar las posIbIlIdades de formar alIanzas de apoyo mutuo con los nuevos 
compradores 
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E6 DIStribuCIÓn de BeneficIOs 

Uno de los valores de fondo en Las Lajas es el prmcIpIo de eqUIdad en la dIstnbucIon 
de los beneficIos de la cooperatIva Actualmente, se dIstnbuyen los beneficIos con base en el 
número de dIas que los asoczados trabajan 

EstrategIa 

Estudzar con mucho cUldado la estructura de capltabzacwn del proyecto de tunsmo, 
para evltar crear un slstema que vaya a dlstorswnar el prmcIpw de eqUldad en la 
dlstnbucwn de beneficIos 

E7 CapacIdad InstItucIOnal 

Las estrategIas pnncIpales para aumentar la capacIdad mstItucIOnal son 

Crecer lentamente, con base en la expenencza 

Desarrollar la mfraestructura de acuerdo a nuestras capacIdades 

Amplzar contactos con orgamzacwnes de apoyo técmco, con base en necesldades 
específicas defimdas por Las Lajas 

ES RelaCIones PúblIcas 

Las relacIones publIcas son claves para atraer clIentes, y para mantener mformado a los 
asociados de la cooperatIva 

EstrategIas 

Reabzar aCtlVldades de la cooperatlva en el sltlo Mantener bIen mformado al 
asoczado Estudzar la poslblbdad de establecer cuotas preferenczales para los 
asoczados 

Desarrollar contactos con medws publzcltarws Promocwnar el tunsmo úmcamente 
cuando hay capacldad mstalada para poder satlsfacer la demanda que la publIcldad 
pueda crear 
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Plan Estrateglco del Programa de TUrismo CooperatIva Las Lajas 

E9 Estructura AchmmstratIva 

Elementos crÍucos de una buena admlnzstracLOn del programa de turzsmo 

Personal calIficado 
Autonomía 
VISIonarlO 
Buenas relacIones humanas y públIcas 
CredIbIlIdad 
Buen control de eqUIpo, personal y fondos 
AgIlIdad en la toma de decIsIones en momento oportuno 

Estrategzas 

Que tunsmo sea un departamento mas desde ahora 
Luego, de ser necesarIO, hacer una remgeruena de la estructura orgamca de la 
cooperatIva en general 
Que el departamento dependa del Gerente 
Que el programa tenga un admInIstrador a tIempo completo que sena el Jefe de 
Departamento, responsable de los resultados del programa 
Que el promotor sea a tIempo completo en el lugar del proyecto 
Que el programa tenga su propIO contador 

EIO Agilidad en la AdmlDlStraclón 

Los elementos cntIcos de una buena admInIstracIon del programa mcluyen 

Autonomía 
AgIlIdad en la toma de deCISIOnes 
ProcedImIentos y controles efIcIentes 

El AdmmIstrador del programa de tunsmo debe 

SupervIsar con agIlIdad su presupuesto y su personal, 

Ser responsable por los resultados, 

Brmdar mformes al gerente qUIen mforma al ConseJo, 

RealIzar una contabIlIdad separada pero mtegrada con la contabIlIdad de la 
cooperatIva 
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Plan Estrateglco del Programa de TUrismo CooperatIva Las Lajas 

E9 Estructura AdImmstratIva 

Elementos crítzcos de una buena admmlstraclón del programa de tunsmo 

Personal calIficado 
Autonomía 
VlsIOnano 
Buenas relacIOnes humanas y públIcas 
CredibilIdad 
Buen control de eqUIpo, personal y fondos 
AgilIdad en la toma de deCISiones en momento oportuno 

Estrateglas 

Que tunsmo sea un departamento mas desde ahora 
Luego, de ser necesarIO, hacer una reIngenIería de la estructura orgánIca de la 
cooperatIva en general 
Que el departamento dependa del Gerente 
Que el programa tenga un adIDlnIstrador a tiempo completo que sería el Jefe de 
Departamento, responsable de los resultados del programa 
Que el promotor sea a tIempo completo en el lugar del proyecto 
Que el programa tenga su propIo contador 

EIO Agilidad en la AdImrustraclón 

Los elementos crítIcos de una buena admInIstraCión del programa Incluyen 

Autonomía 
AgilIdad en la toma de decIsIOnes 
Procedumentos y controles efiCIentes 

El AdminIstrador del programa de tunsmo debe 

SupervIsar con agIlIdad su presupuesto y su personal, 

Ser responsable por los resultados, 

Bnndar Informes al gerente qUIen Informa al ConseJo, 

RealIzar una contabIlIdad separada pero Integrada con la contabIlIdad de la 
cooperativa 
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El Salvador Proyecto CRECER 

Estrategza admlnlstratlva 

El programa de tUrIsmo tendna su propIO contador El AdmInIstrador de tUrIsmo sena 
el Jefe InmedIato del contador de tUrIsmo El Contador General actuaría como audItor Interno 
El Contador General debe establecer las normas y procedImIentos contables usados en el 
programa de tUrIsmo El AdmInIstrador defInIría que InfOrmaCIón necesIta, y con que 
frecuencIa 

Ell. ¿Cómo se debe financIar el programa? 

Este año en 5 años a 10 años plazo 

Con mgresos del Ill1smo proyecto SolICItar finanClaIll1ento a un Con fondos proplOs del proyecto 
y SOlICItar un créillto de fondos banco 
propIOS de la Cooperativa 

Fondos propIOS Ill1entras que se 50 % fondos del proyecto y e resto AutofmanclamIento 
gane expenencla de fondos de la cooperativa 

Fondos propIOS de la cooperativa Aportes de capItal de asocIados Porcentajes de las utilidades de 
los eJercIcIos de la cooperativa a 

O mvertrr mgresos de la venta de favor de los asocIados 
la tierra para fmancIar el prQYecto 

Notas Propuestas de tres grupos de trabajo Rabra que ana1!zar estas estrategIas en detalle al hacer la plaruficaclOn operativa 

E12 ¿A qué mercados desean llegar? 

Este año en 5 años a 10 años plazo 

11ercado que tenemos 11antener el Ill1smo mercado y a la 11antener el mercado naclOnal y 
vez promover mercado con promover el mercado 

IglesIas, organIZacIOnes publIco clIentes de mas alto mvel rnternaclOnal 
en general 

11ercado local 11ercado centroamencano 11ercado rnternacIOnal illIXtO con 
mercado nacIOnal 

Iglesills, cooperativas 
federacIOnes y confederaclOnes 

11ercado 10cal)T~ alrededores SeIlllnaTIos empresanales 11IXtO NacIOnal e rnternaclOnal 

Notas Propuestas de tres grupos de trabajo Rabra que anahzar estas estrategIas en detalle al hacer la plaruficaclOn operativa 
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Plan Estrateglco del Programa de TUrismo Cooperativa Las Lajas 

EstrategIas 

El mercado mternaclonal es una meta, pero no excluye los nacIOnales 

Buscar mecamsmos adecuados para permItIr el acceso a los SOCIOS 

Trabajar con cuotas preferencIales para asociados 
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