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EL SALVADOR
PROYECTO DE CRECIMIENTO ECONOMICO EQUITATIVO
DISENO DEL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA
DEL PROGRAMA DE TURISMO COOPERATIVA LAS LAJAS

A Introduccién

Al  El Propésito de este Documento

Las Lajas nombré un pequefio grupo de trabajo para disefiar y guiar un proceso de
planificacion estrategica del programa de turismo CRECER esté facilitando el proceso con

una metodologia participativa, bajo los términos de un convenio de asistencia tecnica firmado
con la cooperativa

El proceso incluyé cuatro dias de trabajo en equipo, y un dia de discusion de los
resultados en un taller con miembros del Consejo de Administracidn y la Junta de Vigilancia

Como productos, se confeccionaron dos documentos

. Este documento contiene una trascripcion detallada de los resultados del proceso
de la planificacién

. Se ha condensado la informacién estratégica clave de este documento en un plan
estrategico llamado Indicaciones estratégicas para el programa de turismo

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 Planificacion?

. El Consejo de Administracion de Las Lajas sefiald que el ejercicio de planificacion debe
abarcar la actividad turistica, no la planificacion de los otros departamentos de Las
Lajas

. El Gerente de Las Lajas nombré un Comité de Planificacion Sus miembros son

- Francisco Avilés

- Noel Monterrosa

- Jose Antonio Barrientos

- Pedro Antonio Granados
- German Javier Chivez

- Magdalena Abrego

- German Antonio Avilés
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. El 9 de mayo de 1997, se realizo un taller para analizar los resultados de la
planificacién Participaron

- Francisco Avilés

- German Javier

- José Antonmio Barrientos
- Noel Monterrosa

- Arcides A Linares

- German A Orellana

- Pedro A Granados

- Héctor A Guirola

- Santiago Guerrero

- Carlos Ascencio

- Mario Emilio Javier

- Mardoqueo Alarcén

- Jeremias Carranza

- Angel Ramirez Aguirre

. El Comité de Planificaci6n nombrado por el Gerente de Las Lajas 1dentificé los
siguientes objetivos para el proceso de planificacién

Objetivos

- Identificar como calza el programa de turismo dentro de nosotros

- Identificar que queremos y como lograrlo

- Aclarar las dudas sobre porque y como realizar el programa de turismo

- Aclarar canales de comunicacién

- Identificar los indicadores claves que deben incluirse en todos los informes

La planificacién estratégica es un paso complementario que se debe tomar antes de la
planificacion operativa La planificacién estratégica hace las preguntas acerca del "por que
hacer las cosas La planificacidn operativa hace las preguntas del “como” hacerlas La

planificacin estrategica pregunta si Las Lajas debe hacer o no el programa de turismo Ayuda
a 1dentificar las principales dreas sobre lo cual la planificacién operativa debe orientarse
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B Identidad de Las Lajas
B1 JPor qué anahzar la 1dentidad de Las Lajas?

Para 1dentificar como calza el programa de turismo dentro de la cooperativa, hay que
analizar unos elementos fundamentales de la organizacién Estos incluyen

- (Qué espera lograr la cooperativa en la comunidad y el mundo?
- (Cudles valores esperan los miembros que la cooperativa promueva?
- ,Que es la misién de la organizacidn?

Al saber las respuestas generales a estas preguntas, es posible hacer preguntas
estrategicas sobre el programa de turismo Por ejemplo

- (Calza el programa dentro de la cooperativa?
- Coémo ayuda el programa a lograr los fines de la cooperativa?
- (Qué cuidados hay que tener al desarrollar el programa?

B2 El Enfoque de la Orgamzacién

El enfoque de la organizacion nos ayuda para determinar que les hace diferentes de
otras organizactones, cudles son los problemas que se quieren atender prioritariamente y en
que tipo de acciones s1 van a participar y en cudles no Una organizacién exitosa es aquella
que se especializa y hace un muy buen trabajo en su drea de especializacidén

El Comite de Planificacion elaboré la siguiente lista de problemas prioritarias de la
comunidad

Problemas prioritarios de la comurnidad

- Educacién

- Fuentes de empleo/ingresos

- Recreacion

- Infraestructura de la comunidad
- Salud

- Integracidn cooperativa

- Vivienda

- Migracion de la gente

Frente estos problemas, Las Lajas prioriza sus actividades en dos 4reas
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Proveer servicios a la comunidad

- Educacién para los socios y la comunidad
- Ingresos para los socios y la comunidad

- Salud de los socios y la comunidad

- Infraestructura comunitaria

Generar recursos para la empresa

- Producir productos y serviclos
- Procesar, comercializar o mercadear los productos

Los miembros del Comite de Planeacion estimaron que las prioridades de uso de los
recursos de Las Lajas deben ser aproximadamente acorde con la siguiente lista

Prioridades para el uso de los recursos

Invertir en la comumdad
- Pagar salarios
- Ofrecer servicios soclales

Invertir en la empresa

- Infraestructura administrativa

- Capacitar personal

- Mejorar control de calidad en la produccion y la comercializacion
- Reforestacion

- Mejoramiento de suelos

- Repoblacion de arboles

- Infraestructurar productiva (maquinaria, 1nstalaciones, equipo)

B3 Valores Impulsores

El concepto de valores impulsores abarca a todas las creencias, las actitudes y los
valores que guian y animan su trabajo, las relaciones con los beneficiarios de sus esfuerzos, las
relaciones humanas entre los que trabajan en su organizacidn, su filosofia, sus actitudes en
cuanto a la excelencia, la experimentacion, la innovacién, la tradicion y muchas cosas mas
Son expresiones de fe, de confianza, de la actitud de la organizacion hacia sus miembros y
beneficiarios

La sigutente es una lluvia de ideas sobre posibles valores impulsores de su organizacion
que hemos elaborado después de entrevistarnos con varios de sus miembros
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Nota Las palabras sefialadas con una estrella (*) fueron identificados por los participantes en
el taller como valores claves

Valores impulsores de Las Lajas

* Satisfaccion de los chientes
* Precios razonables
- Pesas exactas

6) Lahores

- Trabajo

* Compaiierismo

* Responsabilidad

- Bxpeniencia

- Confianza

* Seguridad y satisfaccion laboral
* La cultura del cafe

1) Fines de la cooperativa 7) * Comunicacion
* Servicio social * Coordinacion
* Proyeccion - Cooperacion
- Comprension * Libertad de expresion
2) Negoci0 sano 8) Costumbres del pueblo
* Honestidad - Valores culturales
* Transparencia - Costumbres religiosas
- Respeto * Conducta moral
* Rentabilidad * Tranquilidad
* Solidaridad entre los miembros - Esparcimiento
* Credibilidad (buen nombre) * Recreacion
- Musica
3) Toma de decisiones
* Toma de decisiones formales y participativos 9) Procesos de desarrollo sostenible
* Autogestion * Jgualdad de derecho equidad
- Lealtad - Igualdad de derecho en genero
* Justicia Valor de medianos y pequeiios productores
* Confianza/autoestima * Valor de los recursos humanos (capital humano)
- Respeto a leyes - Digmdad del las labores manuales
- Participacion - Valor de la participacion
- Procesos de consenso - Valor de la comunidad
* Valor de los recursos naturales y el ambiente
4) Productos - Responsable con el medio ambiente
- Productividad - Practicas sostemubles
* Calrdad - Labores tecruficadas
- Productos sanos e higienicos - Evaluacion
- Rendimiento
- Eficiencia 10) Actitudes
* Innovacion (ser creativo) * Vision
* Armomna
5) Clientes - Positivismo
- Responsable con los clientes - Excelencia

* Neutralidad politica y religiosa
* Respeto a diferentes religiones

11) Otros
- Cristiano
- Marca del cafe
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B4 Impactos Futuros Ideales

Los impactos futuros 1deales responden a la pregunta ,cémo habrd cambiado el mundo
dentro de unos cinco a diez afios como resultado de la labor de Las Lajas?

En esta etapa, resulta més dtil identificar 1mpactos muy concretos Los impactos muy
generales o abstractos no ayudan mucho a la visualizacién 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 direccion, la cudl siempre estaremos tratando de alcanzar

Las Lajas como cooperativa en general busca los siguientes impactos futuros ideales
* No habré 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 mgresos adecuados para una digna calidad de vida

* Los miembros de la comunidad cuentan con un nivel de educacién que les
permita un adecuado desarrollo integral de sus familias

Las familias del lugar cuentan con los medios para producir o adquirir una
nutricion adecuada

* Cada familia cuenta con vivienda adecuada

BS Elaboracion del Propdsito

El proposito es la definicién del FIN principal que busca alcanzar su organizacién Es
muy importante que no exprese medios Generalmente se quiere expresar demasiado en un fin
principal, como "Dotar de vivienda digna y mejorar la calidad de vida de los habitantes de San
Pedrito, a traves de mejoramiento ambiental y de la capacitacidn de los beneficiarios
involucrados "

Un buen propésito se expresa en una frase Ejemplos

- Eliminar las causas de defectos de nacimiento
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- Productr 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

L] Debe ser una sola frase

° Debe ser conciso No se debe usar la "y" porque implica mas de una idea

° Es mejor no usar "a través de" o "proveer”, porque estas palabras implican
medios

° Debe tener sencillez y grandeza No mmporta s1 su declaracion parece ser muy

general, poco realista, y no muy tnica en su definicion de resultado deseado,
(p e "elimmar el hambre en el mundo") EI objetivo es definir un proposito
que expresa el fin primordial de su organizacion y que puede motivar a todos
. Debe expresar un reto
Y finalmente sobre la forma del proposito
Contiene un verbo que indica un cambio, indica una situacion problemadtica y tiene un
beneficiario explicito Tomen en cuenta sus 1mpactos futuros 1deales, sus valores impulsores y
su problema de enfoque para redactar el proposito
Al revisar el enfoque, los valores, y los enunciados de impactos futuros ideales
expresados anteriormente, el Comité de Planificacion considera que la cooperativa naci6 con el
fin principal de velar por un adecuado calidad de vida para sus afiliados Por eso se ha
elaborado las siguientes propuestas del propésito

Lluvia de ideas del propdsito de Las Lajas

- Lograr una digna calidad de vida para las familias de sus afiliados y la
comunidad en general

- Generar beneficios econémicos y sociales para los asociados, sus familias y la
comunidad en general

B6 Elaboracién del quehacer de Las Lajas

El quehacer es simplemente lo que una organizacién hace para lograr su fin Son los
programas y proyectos de una orgamzacién Los programas actuales de la cooperativa son

7
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- Produccién de cafe,

- Procesamiento y comercializacion de café,
- Produccién de ganado,

- Turismo (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 produccion de cafe
- Crearemos un servicio turistico con calidad mnternacional a través de la oferta
esparcimiento y comodidad, en un ambiente tranquilo y puro
- Protegiendo el medio ambiente, la Cooperativa Las Lajas tendra los mejores
parques forestales de El Salvador
- Construiremos un centro de educacién 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

- La produccién y venta de productos y servicios de la mejor calidad a costos
razonables

B7  La Misién de Las Lajas/!

Aunque Las Lajas no ha adoptado formalmente una misién, el Comité de Planificacién
siente que la siguiente misidn puede servir como un excelente borrador

Generar beneficios econdémicos y sociales para los asociados, sus familias y la
comunidad en general

A traveés de

La produccién y venta de productos y servicios de la mejor calidad a costos razonables

! Borrador basado en una propuesta elaborado en 1996 durante un curso de capacitacién en

planificacién
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B8 Conclusiones
Con base en el analisis de la identidad de Las Lajas, se concluye que

Las Lgjas nacio para proveer servicios soclales a los afiliados, sus familias, y la
comunidad en general

Los servicios mcluyen

- Fuentes de empleo,

- Construccion y mantenimiento de infraestructura econémica y social de la
comunidad, mcluyendo educacion, salud, vivienda, caminos, electrificacién,
agua, recreacion, y otros

Las actividades de produccion, procesamiento y comercializacion son medios

Sirven para producir los recursos para que la cooperativa pueda brindar servicios a sus
afiliados y la comunidad

Las Lajas estd preocupada para educar a los hyos de los asociados para que puedan
asurur empleos calificados en el futuro

También estd preocupada por la creacién de fuentes de empleo para el futuro

Los miembros de Las Lajas aprecian el papel de la cooperativa en mantener valores
culturales

Estos 1ncluyen, entre los més importantes

- Desarrollo con equidad

- Tranquilidad

- Conducta moral

- Compaiierismo

- Libertad de expresion

- Autogestion

- La participacion en los procesos de toma de decisién (control democratico)
- Seguridad y satisfaccion laboral

- La cultura del café

- Costumbres religiosas

- Oportunidades recreativas

- Precios razonables

- Aprecio para el ambiente y los recursos naturales
- Buen nombre de la empresa (credibilidad)

9
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- Costumbres religiosas

- Oportunidades recreativas

- 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 posibilidad de desarrollar nuevas actividades que
generan recursos para la cooperativa y fuentes de trabajo para sus afiliados, siempre y cuando
las nuevas actividades no van en contra de estos valores

Para ser exitoso desde un punto de vista estratégico, el programa de turismo debera
aclarar como sus objetivos ayudan a la cooperativa a lograr sus fines, dentro del marco de
valores de sus afiliados, sus familias, y la comunidad en general

C Andlisis del Medio

Este analisis estd enfocado hacia la factibilidad del programa de turismo

C1 Mega-Tendencias

Las mega-tendencias son los grandes procesos que estdn en marcha y que afectan al
mundo Cambian la estructura de la "cancha" en que todas las organizaciones juegan

Mega-tendencias prioritarias para el turismo

Globalizacion del comercio

Crecimiento produccion y consumo de productos organicos a nivel internacional
Desarrollo sostenible

Promoci6n organica

Procesos de paz

El mercado Europeo ha ampliado sus contactos directos con el productor
Estabilidad social

La integracién de servicios turisticos en paquetes

Tendencia de trabajar en alianzas en el turismo

Politicas de inmigracion (o deportacion) de los EU

Reconcentracion de la tierra (Ley de la tenencia de la tierra)
Desintegracion social

Aumento de la poblacién

Aumento en la delincuencia

Internet

* K K KX X X ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ *

10
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Tratado de libre comercio

Privatizacion de servicios piblicos

Mayor consumo de productos agroindustriales

Lineas de credito preferenciales para medio ambiente y proyectos organicos
Lavado de dolares

Tasa de interés bajando

Desaparicion de las pequefias empresas

¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥

C2 Andhsis 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 geografica

- Ya tenemos una cartera de clientes

- Ya hay cierta experiencia adquirida

- Solvencia financiera de Las Lajas

- Acceso a créditos

- Respaldo de departamentos (apoyo interno)
- Planificacion tradicional

C2b Debilidades Internas

- Personal con poca experiencia

- Desconocimiento por parte de algunos socios

- Canales de comunicacién

- Indefinicion de la estructura de liderazgo

- Indefinicion de procedimientos

- Capacidad de aprovechamiento de apoyo tecnico

- Grado de conociumientos y participacién de los socios

- Proceso lento de tomar decisiones

- Proceso lento de implementar decisiones

- Capital de trabajo minimo

- Indefinicion de que si es una empresa aparte de la cooperativa o un
departamento

- Tens16n entre la cultura de café y nuevas actividades

11
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C2c

Oportumdades Externas

Existencia de mercado nacional

Potencial mercado internacional

Somos miembros de una federacion y confederacion
Rodeado de bosques

Publicidad turistica de otros (La Ruta Maya )
Tasas de intereses bajas

No hay mucha competencia geograficamente cercana
Clima y ubicacion bonita

Existencia de "poblaciones turisticas” cercanas
Cercania en acceso a San Salvador

Amenazas Externas

Violencia/delincuencia

Deterioro general social, econémico, ecoldgico del pais

Las Lajas no controla el bosque que les rodea

Creacion de competencia por los vecinos (Madre Tierra)
Trafico de influencia en las politicas de explotacion de medio ambiente

Devaluacién del colén Salvadorefio
Lugar aislado
Cambios en el mvel del agua del lago

12
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C3 Actores Claves

Los actores claves son aquellas orgamizaciones o personas que mds influyen en el exito o el fracaso del programa En el

sigulente 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  S1 hay mucha o poca diferencia entre la relacion actual y la deseada

- ESFUERZO Un estimado s1 requerira mucho o poco esfuerzo para lograr el cambio de la relacion actual a la
relacion deseada )
- INDICACION ESTRATEGICA (Que hay que hacer para lograr la relacion deseada?

ACTOR RELACION RELACION DESEADA DIFERENCIA ESFUERZO INDICACION ESTRATEGICA
ACTUAL

ISTU No hay Mantener sin wfluir POCA POCO

Centro Obrero Amigos Allanza MUCHA MUCHO

Constifucién 50 Competidor

Hoteles grandes No hay Alianza comercial MUCHA MUCHOQO Contactos comerciales

Hotel Cerro Verde Cliente - nos compra Alianza comercial POCA MUCHO Contactos comerciales
agua

UCRAPROBEX Comercializacién de Fuente de clientes en POCA POCO Promocién
café turismo

COACES Cliente en turismo Fuente de mds clientes POCA POCO Promocién

Iglesia evangélica Clientes mis chientes POCA POCO Buen servicio y promocién

Madre Tierra Posible competidor Coexistencia MUCHA MUCHA

13
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recreacién y cultura

furismo

ACTOR RELACION RELACION DESEADA DIFERENCIA ESFUERZO INDICACION ESTRATEGICA
ACTUAL

Parques Nacionales Ente regulador Convento MUCHA MUCHO Co-mversién en la proteccion
No hay relacion

Dagho Amenaza Convenio MUCHA MUCHO Didlogo

CORSATUR No hay Sacio con ellos MUCHA POCA Afiliaci6n

Banco Salvadorefio Somos clientes de ellos | Amphar relacion actual POCA POCO Plan de mnversion

ATAISI Vecmos Aliados POCA POCO Promocién
Amigos

FESACORA Somos soc1os de ellos Clientes POCA POCO Promocién

PROCAFE Somos soc1os de ellos Que nos manden chentes POCA POCO Promocién

Alcaldia el Congo Ente regulador Mejorar POCA POCO Pagar permisos, npuestos,
Neutral relaciones humanas

Alcaldia Izalco Igual Igual POCA POCO Igual

Equal Exchange Comercial Mejorar y formar ahianza POCA MUCHA Cumplir convenios comerciales

CONCULTURA No hay Fuente de promocién MUCHA POCO Contactos y didlogo

Los medios No hay Alados MUCHA MUCHA Relaciones publicas, contactos

publicitarios

Comuté de No hay relacién con Participacion MUCHA POCO Comunicacién con ellos

Que ellos aprecien el valor de Ia
participacién

Reconocer el arte de ellos

14
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ACTOR RELACION RELACION DESEADA DIFERENCIA ESFUERZO INDICACION ESTRATEGICA
ACTUAL
CRECER Apoyo técnico Mantener la relacién POCA POCO Comunicacidén efectiva
actual, y convertirlos en
clientes Cumplir con el convenio

Servicio adecuado

HIBISA No hay Apoyo fmanciero MUCHA MUCHO Contacto  Vender los proyectos

Central Izalco

Proveedores

Empleados Cast no hay Lealtad y continmdad Tener claras expectativas,
excelente capacitacién y
supervision y buenos salartos

Ligas de futbol No hay Ser clientes Promocion buen servicio

PNC

Socios de la Apoyo parcial Apoyo total Buena comunicacién  Mostrarles

cooperativa logros

Ruta de buses “La
Vencedora

15
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C4 Influencias Criticas

Despues de revisar la lista de tendencias, fortalezas, debilidades, oportunidades,
amenazas, y actores claves, el Comite de Planificacion propone que las siguientes influencias
los mas importantes para determinar el éxito o el fracaso del programa de turismo

- Recurso oc10s0

- Existe infraestructura basica

- Personal con poca experiencia

- Proceso lento de tomar decisiones

- Existencia de mercado nacional

- Rodeado por bosques

- Publicidad turistica de otros

- Procesos de paz

- Tendencias de trabajar en alianzas

- La ntegracion 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 produccidn de productos organicos
- Promocion orgédnica

- Desarrollo sostenible

- Los valores de la cooperativa

- Madre Tierra

- Medios publicitarios

- Banco Salvadorefio

- Parques Nacionales

- CRECER

- CORSATUR

Los participantes en el taller votaron entre las listas de mega-tendencias, FODA, y
actores claves para priorizar una lista de influencias criticas (Ver el anexo ) Se agruparon los
resultados por temas comunes en orden de prioridad segun la votacion

Categorias de Influencias Criticas YOTOS (%)
Clientes y mercado 54
Gesti6n empresarial / relaciones humanas 39
Organizaciones de apoyo 35
Publicidad v promocién nterna 27
16
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Categorias de Influencias Criticas VOTOS (%)
Medio ambiente/medio fisico 26
Competencia 24
Financiamiento 23
Alianzas 13
Seguridad 13
Entorno economico 10
NOTA  Despues del taller se luzo una agrupacton de elementos criticos afines por categoria El numero de votos es el numero de
votos que los participantes asignaron a los elementos dentro de estas categorias

A continuacidn se presenta el desglose de las categorias de elementos criticos Habrd
que tomar en cuenta estos elementos criticos al disefiar los planes operativos

Clientes y mercado

- Iglesias cristianas

- COACES

- UCRAPROBEX

- Equal Exchange

- Central Izalco

- FESACORA

- Ligas de fitbol

- PROCAFE

- Potencial mercado internacional

- Ya tenemos una cartera de clientes
- Mercado Europeo ampliado con contacto directo a productor

Gestion empresarial / relaciones humanas

- Socios de la cooperativa

- Personal con poca experiencia

- Defnir s1 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

- Comuté de recreacion y cultura

- Indefinicién de la estructura de liderazgo

- Indefinicién de procedimientos
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- Ya hay cierta experiencia adquirida
- Capacidad de aprovechamiento de apoyo tecnico

Orgamizaciones de apoyo

- CORSATUR

- CRECER

- Parques Nacionales
- PNC

- CONCULTURA

- Empleados

Publicidad y promocion internan

- Medios publicitarios

- Confianza de los socios

- Existencia de mercado nacional

- Canales de comunicacion

- Grado de conocimuento y participacion de los socios
- Tension entre la cultura de café y nuevas actividades
- Desconocimiento de parte de nuevos socios

Medio ambiente/medio fisico

- Recurso ocloso

- Desarrollo sostenible

- No se controla el bosque

- Posici6n geografica

- Indefinici6n de que se es una empresa

- Cambio en el nivel del agua del lago

- Rodeado de bosques

- Trafico de influencia en las politicas de explotacion del medio ambiente
- Deterioro general social, econdmico, ecoldgico del pais

- Clima y ubicacion bonita
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Competencia

- Madre Tierra

- Competencia con vecinos

- Daglio

- No hay competencia geograficamente cercana

Financiarmiento

- Banco Salvadorefio

- Solvencia de Las Lajas

- Capaital de trabajo minimo
- HIBASA

Alianzas

- Alianzas
- Hotel Cerro Verde y otros

Seguridad

- Proceso de paz

- Violencia y delincuencia

- Desintegracién social

- Estabilidad Social

- Aumento en la delincuencia

Entorno econémico
- Devaluacion del colén
- Acceso al credito
- Globalizacion del comercio
- Tasas de interés bajando
D Plamificacién del Programa de Turismo
D1 Propdsito del Programa
Ampliar oportunidades economicas y soctales 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
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D2 Objetivos del Programa

- Producir ingresos para la cooperativa de un rubro diversificado

- Generar una fuente de empleos

- Drversificar los fuentes de empleo

- Proveer oportunidades de recreacion para los asociados

- Ser un nucleo de integracién de los socios y la comunidad, incluyendo el
contacto entre los del campo y los de la crudad

- Educar la gente local y los turistas sobre materias importantes como practicas
agropecuarias, ecologia, flora y fauna, geologia y natacion

D3 Cuidados
¢ Cudles cuidados deben tener al desarrollar el programa?

- Que se observan los controles

- Buena atencion al pablico

- Garantizar la seguridad de los que se baiflan

- Manejo de los fondos

- Mantener la proteccidon del medio ambiente

- No contaminar

- Abuso de la autoridad

- Proveer los imnsumos a tiempo

- Higiene

- Tener personal bien capacitado

- Tener sistema de comunicacidn eficiente y eficaz

- Utilizar y aprovechar los productos y recursos de la cooperativa

- Cuidar los activos de la empresa

- Dotar de un botiquin de primeros auxilios

- Aprovechar los recursos humanos y culturales de los asociados

- Evitar el ingreso de personas de dudosa reputacion (las maras, delincuentes,
conducta inmoral)

- Mantener una nfraestructura adecuada

- No utilizar agua del lago para tomar, dotar de agua potable

- Mantener buenas relaciones con los vecinos y las autoridades

- Contar con una administracion sana y eficiente

- Mantener la distribucion equitativa de los beneficios
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D4 Componentes del Programa de Turismo

- Bailes tipicos
- Demostraciones sobre la produccién
orginica

COMPONENTE OBJETIVO
1) Alquiler de espacios fisicos - Ingresos
- Hospedaje - Servicio a grupos/organizaciones
- Salon de reuniones - Privacidad/comodidad
- Glorietas - Satisfaccion de clientes
2) Almentacién - Ingresos
- Servicio complementario a clientes
- Atraer al chiente
- Fuentes de empleo
- Mercado para productos locales
3) Alquiler de equipo recreativo - Ingresos
- Lancha - Servicios complementarios
- Deportes - Atraer al chiente
- Caballos
4) Actividades de 1a cooperativa - Dar a conocer
- Asambleas - Privacidad
- Frestas - Relaciones publicas
- Reuniones de trabajo - Recreacion
- Entretener chentes de la cooperativa
5) Tours guiados - Ingresos
- Empleo
- Servicio complementario
6) Senderos educativos - Darle oportumdad al turista de participar activamente en su
recreo
- Aprendizaje
- Un atractivo
- Generar empleo
7 Actos culturales - Dar a conocer los valores culturales

- Crear ambiente alegre
- Promover mteraccion entre ¢l turista y la commmidad
- Generar empleo

8) Tienda de artesama y productos
locales

- Dar a conocer los productos de Las Lajas
- Ingresos
- Fuentes de empleo
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D5  Sistemas Gerenciales del Programa de Turismo

SISTEMA GERENCIAL OBJETIVO

D Contabiidad y manejo financiero - Transparencia

- Herramientas para la toma de decisiones
- Anilisis de resultados

- Uso adecuado de los recursos financieros

2) Admurnstracion en la provision de - Calidad en los servicios
Servicios - Satisfaccion del cliente
- Competitrvidad
- Uso adecuado de los recursos fisicos y humanos

3) Mercadeo y relaciones publicas - Identificacion de mercados

- Promocion de servicios

- Amphliar participacion en el mercado

- Identificacién de oportumdades

- Crear un mmagen positvo mterno y externo

- Excelencia en la comunicacion mterna y externa en todos los
niveles

4) Planificacion y evaluacion - Disefio adecuado y continuo de servicios
- Defimr prioridades que conducen a lograr los fines

- Aprender sobre los errores y los exitos

D6  Prioridad en la asignacién de recursos

Se realizé un ejercicio en el taller para priorizar el uso de los recursos del programa de
turismo a uno, cinco y diez afios plazo Los resultados fueron inconclusivos Sin embargo,
este ejercicio puede ser fitil al momento de realizar la planificacién anual en la asignacion del
presupuesto

Los resultados fueron los siguientes
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PRIORIDAD PARA LA ASIGNACION DE RECURSOS
PROGRAMA DE TURISMO
% VOTOS
COMPONENTE Este aito en S aiios a 10 afios
Alquiler de espacios fisicos 11 8 8
Almentacion 13 11 12
Alquiler de equipo recreativo 8 7 7
Actividades de la cooperativa 8 10 10
Tours gutados 2 8 6
Senderos educativos 3 5 8
Actos culturales 5 6 7
Tienda de artesamas y productos 9 8 9
SISTEMAS GERENCIALES

Contabilidad y manejo financiero 11 11 9
Admimstracion en la provision de servicios 9 6 7
Mercadeo y relactones publicas 9 11 7
Planificacion y evaluacion 10 10 8

TOTAL 100 100 100
Fuente Taller con Las Lajas Las dreas sombreadas recibieron mas votos

Estos resultados sefialan sobre todo algunas dreas de menor prioridad en el corto plazo,
como son alquiler de equipo, senderos, actividades culturales y de la cooperativa, y tours
guiados

D7  Indicacién Estratégica del Programa

D7a  Compatibihdad Programatica

Con base en la siguiente analisis, se determiné que €l programa turistica es altamente
compatible con los fines de la cooperativa
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INDICADOR COMPATIBILIDAD

1) La contribucién potenciat del programa al logro del propéstto de la ALTA

cooperatva
2) La mportancia del programa, percibida por los clientes o beneficiarios ALTA

de la orgamzacidén
3) La contribucidn potencial del programa a la ejecucion de otros elementos ALTA

de su plan mstitucional
4) La posibihidad de encontrar financiamiento suficiente y estable para la ALTA

primera fase del desarrollo del programa

S La existencia de una poblacién grande, concentrada y creciente de ALTA
beneficiarios potenciales

6) La existencia de otras mstituciones con capacidades complementarias a ALTA
las de su mstitucion (aliados potenciales)

7 La factibilidad de termunar el programa ficilmente en el futuro, siempre ALTA
y cuando sea necesario, sin perjudicar a los beneficiarios

D7b Cobertura Alternativa
Cobertura alternativa se refiere al nivel de competencia por parte de otras grandes o
pequefias organizaciones quienes ofrecen servicios sumilares a los mismos clientes La

cobertura alternativa es mucha s1 existe

- Otra organizacion de escala significativa con un programa semejante
establecido

- Varias organizaciones mas pequefias con programas semejantes establecidos

Se considera que en este momento, la cobertura alternativa es baja, debido a que no hay
mucha oferta de servicios turisticos en la zona geogréfica de influencia a la cooperativa

D7¢ Capacidad Institucional Comparativa

Con base en la siguiente analisis, se determino que la cooperativa tiene poca capacidad
institucional para realizar el programa de turismo, comparada con otras empresas
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INDICADOR CAPACIDAD
1) La existencia de los recursos humanos especializados necesarios para BAJA
ejecutar el programa
2) Una trayectoria superior de actividad y servicio en el drea de tunismo BAJA
3) Relaciones superiores con chientes y/o beneficiarios BAJA
4) Mejor acceso a financiamiento para el programa ALTA
3) La existencia de mfraestructura y equipo necesarios BAJA
6) Capacidad admunistrativa superior BAJA
7) Relaciones superiores con imstituctones complementarias BAJA
8) Relaciones superiores con autoridades relevantes BAJA
9) Una estructura de costos mds efectiva ALTA ventaja
10) Poseston de un porcentaje sigmficativo del mercado existente BAJA

D7d Recomendacién
- El programa de turismo es altamente compatible con los fines de la cooperativa
- Hay poca cobertura alternativa (competencia)

- Las Lajas tiene poca capacidad institucional en turismo relativa a otras
organizaclones

Tomando en cuenta estos factores, la matriz consultada sugiere la siguiente estrategia /°
Desarrollar capacidad, buscar alianzas o terminar el programa

Las Lajas tiene una capacidad débil en un 4rea programatica muy compatible, con
pocos competidores Considerando la compatibilidad y poca competencia, puede ser una
oportunidad 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
organizaclones con capacidades complementarias para un programa conjunto  S1 no es posible
mejorar la capacidad nstitucional, no es recomendable continuar o comenzar el programa

? Fundacton ACCESO  Mamual de Participantes, Metodologia de Planificacion Institucional
< facceso@sol racsa co cr>, San Jose, Costa Rica, 1996 Pdgma D-13
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D8  Obsticulos a Superar

La posible contradiccion de algunos aspectos del programa con los valores de los
asociados y el pueblo

Falta de experiencia y conocimientos técnicos, empresariales y gerenciales

Transporte para los empleados

Manteniumiento de vias de acceso internos

Seguridad contra la delincuencia

Competencia potencial

Falta de agilidad en la proyeccidn empresarial
D9 Satisfaccién del Chiente

La clave del exito 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 satisfaccion del cliente son

- Motivacion del cliente por algiin atractivo

- Capacidad econémuca 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

Motwvacion del cliente por algiin atractivo 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

Estrategia de oferta

Paz y tranquilidad para realizar eventos de organizaciones

Capacidad economica y fisica del cliente a vigjar

Estrategia del segmento de mercado
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Ampliar el mercado actual con 1glesias y otras organizaciones

Accesibulidad de los servicios para el cliente El cliente no llegara s1 las vias de acceso
son 1nadecuadas o inseguras

Estrategia de acceso

Trabajar en alianzas con actores claves para mantener las vias de acceso y asegurar la
seguridad

Calidad de la experiencia

Estrategia de servicio

Priorizar el aumento de la capacidad de prestacion de servicios

D10 Competencia con Vecinos

Las Lajas tiene una oportunidad de vender parte de su terreno en el lago para una suma
grande de dinero Esto podria fortalecer la cooperativa si1 se invierte el dinero para ampliar sus
actividades productivas Por ejemplo, podria ser una fuente de capital para el mismo proyecto
de turismo  S1 no se mvierte el capital en un proyecto productivo, la venta del terreno podria
debilitar la empresa Como minimo, la venta del terreno abrird la puerta a que los vecinos
montan actividades competitivas

Estrategias

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

D11 Distribucion 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

niimero de dias que los asociados trabajan

Estrategia
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Estudiar con mucho cuidado la estructura de capitalizacion del proyecto de turismo,
para evitar crear un sistema que vaya a distorsionar el principio de equidad en la distribucion
de beneficios

El siguiente cuadro establece objetivos e indicadores para los beneficios que Las Lajas
espera lograr

Que beneficios esperan +Cémo van a saber cuando se logran?
lograr?
Recreacion de los soci0s - Cuando 1a tasa de visitacion es alta

- La aceptacion del proyecto por los soc1os

- Comentar1os positivos de los socios

- Visitas frecuentes de los socios

- Cuando los soctos aportan 1deas de como mejorar las mstalaciones
- Cuando hemos evaluado el mvel de satisfaccion de los socios

Capacitacion - Cuando los servicios son buenos

- Cuando exusten buenos controles y resultados positivos
- Cuando hay mucha demanda para servicios

- Cuando los chientes estdn contentos

- Cuando los empleados reciban otras ofertas de trabajo

Integracién de costumbre - Numero de mtercambios sobre pricticas y costumbres locales y externos
locales y externos
Educacion - Cuando el turista muestra mteres en caminatas ecologicas y practicas de
produccién local
- Cuando los jovenes son capacitados para empleos calificados
Empleo - Numero de plazas
- Cuando las personas que trabajan en el proyecto alcanzan una preparacion
adecuada
- Estabilidad laborar en ¢l afio

- Numero de socios, hijos de socios mujeres y jovenes empleados

Ingresos - Proyeccion economica mejorado de los nucleos familhares

- Cuando el proyecto tenga su propia capacidad de mversion

- Cuando el servicio es de buena calidad se sabe que los mgresos son buenos
- Cuando Las Lajas recibe utibidades del ejercicio del afio

D12. Capacidad Institucional
Las estrategias principales para aumentar la capacidad institucional son

Crecer lentamente, con base en la experiencia
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Ampliar contactos con organizaciones de apoyo técnico, con base en necesidades
especificas definidas por Las Lajas

D13 Relaciones Piblicas

Las relaciones ptiblicas son claves para atraer clientes, y para mantener informado a los
asoclados de la cooperativa

Estrategias

Realizar actividades de la cooperativa en el sitio  Mantener bien informado al asociado
Estudiar la posibilidad de establecer cuotas preferenciales para los asociados

Desarrollar contactos con medios publicitartos Promocionar el turismo (nicamente
cuando hay capacidad instalada para poder satisfacer la demanda que la publicidad pueda crear

D14 Estructura Admimstrativa
Elementos Criticos de una buena Administracién del Programa

- Personal calificado

- Autonomia

- Visionario

- Buenas relaciones humanas y ptblicas

- Credibthidad

- Buen control de equipo, personal y fondos

- Agilidad en la toma de decisiones en momento oportuno

Recomendaciones para lograr esto
Recomendaciones del grupo 1

- Que el programa tenga su prop1o 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 informe semanalmente y de acuerdo al crecimiento del proyecto cuando sea
necesario,

- Promotor a tiempo completo en el lugar del proyecto,

- Que realice una buena administracion programatica de las actividades de
promocion y que se mejore €l sistema de comunicacion
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Recomendaciones del grupo 2

Que turismo sea un departamento mas desde ahora

Que el departamento depende del Gerente

Que sea independiente del Departamento de Servicios Generales

Que el adminstrador sea a tiempo completo

Luego, hacer una reingenieria del sistema en general (la estructura organica de
la cooperativa)

El Administrador seria el Jefe del Departamento de Turismo

Comentarios

D15

Habria que hacer una evaluacién del volumen de actividades al hacer una
reestructuracion general Tener seis departamentos podrias ser demasiado
Esto seria parte de la reingenteria

Agihdad en Ia Admmistracién

Los elementos criticos de una buena administracioén del programa incluyen

Autonomia
Agilidad en la toma de decisiones
Procedimientos y controles eficientes

El Administrador del programa de turismo debe

K

Propuesta

Supervisar con agilidad su presupuesto y su personal,
Ser responsable por los resultados,
Brindar informes al gerente quien informa al Consejo,

Realizar una contabilidad separada pero integrada con la contabilidad de la
cooperativa

El programa de turismo tendria su propio contador E! Administrador de turismo seria
el jefe inmediato del contador de turismo El Contador General actuaria como auditor interno
El Contador General debe establecer las normas y procedimientos contables usados en el
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programa de turismo El Administrador definiria que informacién necesita, y con que

frecuencia

Durante el taller, los grupos de trabajo estudiaron y avalaron esta propuesta, a grandes

rasgos

D16 Flujo de Informacién

Durante la fase de planificacién operativa, habra que afinar los detalles

Se hizo el siguiente analisis para determinar a grandes rasgos quién debe recibir qué
clase de informacidn sobre el programa de turismo

Quen

Tipo de informacién

Frecuencia

Clase de informes

Asamblea General

Beneficios, costos futuros
planes

Anual o semi-anual

Balances financieros
mformes generales de
avance

Tecursos,

Identificacion de
problemas

Plamficacion

Consejo Sobre control y Mensual Balances financteros,

Admnistrativo rendimmuento de los mformes de avance
TeCursos,

Gerente
Plantficacién

Junta de

Vigilancia

Administradores Sobre control y Diario semanal mensual, Estados adminustrativos y
rendmmiento de los anual contables

Contador General

Sobre control de los
TeCursos

Semanal, mensual

Estados contables

Otras
0rganizaciones

Informacion especifica
segun la relacion que tiene
con la cooperativa

Ocasional

De acuerdo a necesidad

D16a Informacién Admimstrativa

Los principales administradores son

- El administrador del programa de turismo,
- El gerente general
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El admunstrador requiere informacidn detallada El gerente requiere informacién

consolidada

Ejemplo de tipos de informacion administrativa que requieren

Reservaciones

Récord de visitantes
Presupuesto

Ingresos y egresos

Inventarios

Flujo de efectivo

Control de efectivo

Control del crédito

Evaluacion del personal
Tendencias del mercado
Balances contables y financieros
Informacidn para poder estimar costos de nuevos servicios
Listas de contactos importantes

D16b Informacion Gerencial

El Consejo Administrativo y la Junta de Vigilancia necesitara controlar

Problemas principales

Tendencias del mercado

Beneficios sociales y econémicos generados
Requerimientos de inversion

Ejemplo de tipos de informacidn requerida

Reporte de efectivo

Tendencias en la visitacidn
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 tiempo del consejo y no sobrecargarlos con detalles pequefios
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D17 ,Coémo se debe financiar el programa?

Este aio

en 5 afos

a 10 afios plazo

Con mgresos del mismo proyecto
y solicitar un credito de fondos
propios de la Cooperativa

Solicitar financiamiento a un
banco

Con fondos propios del proyecto

Fondos propios mientras que se
gane experiencia

50% fondos del proyecto y e resto
de fondos de la cooperativa

Autofinanciamneto

Fondos propios de 1a cooperativa

Aportes de capital de asociados

O mvertir mgresos de Ia venta de
la tierra para financiar el proyecto

Porcentajes de las utilidades de
los ejercicios de la cooperativa a
favor de los asociados

Notas Propuestas de tres grupos de trabajo Habra que analizar estas estrategias en detalle al hacer la planificacion operativa

D18 (A qué mercados desean llegar?

Este afio

en S afios

a 10 afios plazo

Mercado que tenemos

Iglesias orgamzaciones pubhco
en general

Mantener el mismo mercado y a la
vez promover mercado con
chentes de mis alto mvel

Mantener el mercado nacional y
promover el mercado
mternacional

Mercado local

Iglesias cooperativas,
federaciones y confederaciones

Mercado centroamericano

Mercado mternacional mixto con
mercado nacional

Mercado local y alrededores

Seminarios empresariales

Mixto Nacional e mternacional

Notas Propuestas de tres grupos de trabajo Habra que analizar estas estrategias en detalle al hacer la planificacion operativa

Comentarios

- No tenemos la infraestructura adecuada para ampliar todavia

- Mercado internacional es una meta, pero no excluye los nacionales

- El lugar puede ser para todos

- Cuando se abre el mercado a otras clases sociales o internacionales, hay que
buscar mecanismos adecuados para permitir el acceso a los socios Opciones
pueden incluir crear espacios separados para socios, tener tiempos especiales
para soc10s, buscar la integracion mixta
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- Cuotas preferenciales para asociados

- .Qué problemas nos pueden generar este proyecto? El disefio debe evitar los
problemas en los impactos sociales en los socios Debe superar las dudas,
especialmente en definir el mercado y como repartir los beneficios

E Proximos Pasos en la Plamficacion

- CRECER entregari el informe de indicaciones estratégicas para el programa de
turismo al Gerente de Las Lajas

- Un equipo de trabajo revisara el documento

- Se presentard el informe conjuntamente al Consejo

- El Consejo analiza las recomendaciones del informe

- Hace una calendarizacion para la toma de decisiones sobre las recomendaciones
- Hace un calendarizacién para la implementactén de decisiones

- Nombra un equipo de trabajo para iniciar la planificacién operativa
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Anexo A Preguntas Analizadas
El proceso de plamificacion debe aclarar las sigmientes preguntas
1) Cuiles podrian ser los obstaculos para implementar el programa
turistico?
2) ,Cuales serian los objetivos”
3) oA qué mercados desean llegar?
4) +Como se debe financiar el programa®
5) - Qué beneficios esperan del programa?
6) Cuadles son los elementos criticos de una buena admimistraciéon del
programa?
7 Qué t1ipo de servicios queren que brinda el programa?
Anexo B Estrategias Prioritarias para lograr los fines de la Cooperativa
- Autofinancimiento para el programa de turismo
- Usar tecnologias con un alto contentdo 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 educacidon

Hay que ver la educacion en diferentes maneras formal, técnica y cultural
En Las Lajas, ha habido un equilibro entre salud, educacién y vivienda

Hay que crear empleos para los hyjos de los asociados
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- Hay que planear para ofrecer servicios a la poblacién que vivira aqui en 10
afios

- Algunos valores se convierten en costumbres que cuando se llevan a extremos
(como la democracia) se convierten en obsticulos

- La globalizacién nos exige participar St 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 duefio y empleado” va en contra de la eficiencia Tambien "le damos una
oportunidad mas es una condicién permanente”

- Quizis hay que 1dentificar indicadores de buen liderazgo Esto ayudarfa a
establecer descripciones de funciones para el personal También permitiria
evaluar el personal

- Para el buen liderazgo se requiere eficiencia, transparencia y honestidad

Anexo D Influencias Criticas

Las influencia criticas son los factores que mas influyen para el exito o el fracaso del programa
de turismo

INFLUENCIAS CRITICAS Prioridad

Iglesias Cristianas 18
Madre Tierra 14
CORSATUR 12
CRECER 12
COACES 11
Banco Salvadoreiio i1
Medios publicitarios 10
UCRAPROBEX 7

Personal con poca experiencia 7
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INFLUENCIAS CRITICAS

Prioridad

Socios de la cooperativa

Recurso ocioso

Alianzas

Definir s1 el turismo va a ser estructurado como organizacion parte o un documento

Violencia/
delmcuencia

[ N [ N RS A I N

Competencia con vecinos

Equal Exchange

Parques Nacionales

Devaluacion del colén

Personal de confianza

Solvencia de Las Lajas

Desarrollo sostenible

Capital de trabajo minimo

Contfianza de los soc108

N O VO (T (T (V. (VO = =

Hoteles

Hotel Cerroverde

Dagho

FESACORA

W W W W

PROCAFE

w

Canales de comunicacién

w

Grado de conocimiento y participacion de los socios

Proceso lento de toma de decisiones

No se controla el bosque

HIBASA

Central Izalco

Ligas de futbol

PNC

Posicion geografica

Proceso de paz

Tension entre la cultura de café v nuevas actividades

W W W Jw W W W Jw |w




INFLUENCIAS CRITICAS

Prioridad

Existencia de mercado nacional

Publicidad de otros (Ruta Maya)

Proceso lento de mmplementar decisiones

Indefinicion de que se es una empresa

Cambio en el nivel del agua del lago

Comuté de recreacion y cultura

Empleados

Acceso a credito

Globalizacion del comercio

Desmtegracion social

Potencial mercado mternacional

[S I O SO T £ oS B I ST £ oS N SC T o6 I I G R (ST (VLR (VS

Desconocmuento de parte de nuevos socios

Indefinicion de la estructura de liderazgo

Indefinicion de procedimientos

Capacidad de aprovechamiento de apoyo técnico

Deterioro general social economico ecolégico del pais

Tréfico de mnfluencia en las politicas de explotacion del medio ambiente

CONCULTURA

Ya tenemos una cartera de chentes

Ya hay cierta experiencia adquirida

Estabilidad Social

Aumento en la delincuencia

Tasas de mteres bajando

Mercado Europeo ampliado con contacto directo a productor

Rodeado de bosques

No hay competencia geograficamente cercana

Clima y ubicacién bonita
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RESUMEN EJECUTIVO

La Empresa tunistica LAJAMAYA, es un programa nuevo que desarrolla actualmente la
Cooperativa Las Lajas

Por ser un rubro nuevo, en la cual la Cooperativa no tiene mayor experiencia, pero con la
seguridad de que con una buena planificacion se puede hacer una excelente labor, se conformo

un equipo de trabajo de la Cooperativa para desarrollar la Planificacion Estrategica de la
Empresa

Este equipo de trabajo, conto con el apoyo de tecnicos del Proyecto CRECER y con un
consultor externo como facilitador de la metodologia ACCESO, la cual permitio que la
Planmificacion Estrategica fuera muy participativa y sobre todo que reflejara lo que los Socios de
la Cooperativa quieren ver dentro de 10 afios como su Empresa

El trabajo realizado se desarrollo en dos partes, la primera de ellas consistio en Analizar
el Medio en el cual se encuentra inmersa la Cooperativa, y la parte dos fue el desarrollo del Plan
Estrategico de la Empresa Tunistica LAJAMAYA

En lo que respecta al Analisis del Medio, se realizo el FODA de la Cooperativa, los
Actores Claves, los Valores Impulsores, las Influencias Criticas, etc

De este analisis, dio como resultado la Mision de Las Lajas, la cual se definio de esta
manera “La Mision de Las Lajas es generar beneficios economicos, para los asociados, sus

SJamilias y la comunidad, a traves de la produccion, venta y servicios de la mayor calidad a
costos razonables”

Una vez defimda la Mision, se comenzo a estructurar el Plan Estrategico de la Empresa
Turistica, 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
indicaciones 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 ingresos, asi como €l de ser un lugar de esparcimiento
de los soc10s y sus familias

Los principales servicios que la Empresa debera prestar son Alquiler de espacios fisicos,
gjemplo Cabafias, glorietas, salones de conferencias, etc , Alimentacion, ejemplo cafeteria,
alquiler equipo, ejemplo Lancha, equipo de buceo, etc, Tours guiados, en conjunto con otras
empresas turisticas, senderos ecologicos, centro de reuniones de la Cooperativa, ejemplo
Asambleas, fiestas, etc , Tienda de souvenirs, ejemplo Cafe organico, quesos, artesanias, etc



Los Sistemas Gerenciales a implementarse para un buen funcionamiento son Buena
contabilidad y manejo financiero, administracion agil en la provision de servicios, buen
mercadeo, buena planificacion y evaluacion

Al final, y luego de analizar las tres variables Compatibilidad Programatica, Cobertura
Alternativa y Capacidad Institucional , la matriz ACCESO recomienda como Estrategia a seguir

“Las Lajas debe continuar en turismo, para ello debe desarrollar una mejor capacidad
Institucional”

Una vez definida la Estrategia general, se fueron definiendo las estrategias a seguir en la
atencion a los chientes, el mercado a atender, el mercadeo de servicios, etc

Por ultimo se definio los mercados a atender y la forma en que deberna financiarse la
inversion de la Empresa

1



EL SALVADOR
PROYECTO DE CRECIMIENTO EQUITATIVO ECONOMICO RURAL
PLAN ESTRATEGICO DEL PROGRAMA DE TURISMO
COOPERATIVA LAS LAJAS

A Introducci6n

Este documento presenta el plan estratégico del programa de turismo de la cooperativa
Las Lajas El proposito del documento es sentar las bases para la planeacion operativa

CRECER facilito el proceso de planificacién con una metodologia participativa, bajo
los términos de un convenio de asistencia técnica firmado con la cooperativa

Una transcripcion detallada del proceso de planificacion esta presentada en un
documento aparte cuyo titulo es Transcripcion del proceso de identificacion de los indicaciones
estratégicas para el programa de turismo

Participantes en el proceso

- Francisco Avilés

- German Javier Chavez
- José Antonio Barrientos
- Noel Monterrosa

- Arcides A Linares

- German A Orellana

- Pedro A Granados

- Magdalena Abrego

- German Antonio Aviles
- Hector A Guirola

- Santiago Guerrero

- Carlos Ascencio

- Mario Emilio Javier

- Mardoqueo Alarcon

- Jeremias Carranza

- Angel Ramirez Aguirre

B JPara qué existimos?

Se hizo un analisis de factores importantes de la identidad de Las Lajas con el fin de
saber hasta que punto el programa de turismo calza con los fines de la empresa
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B1 El Papel de Las Lajas en la Comumdad

Las Lajas naci16 para proveer serviclos sociales y econémicos a la comunidad
Problemas prioritarios de la comunidad

- Educacién

- Fuentes de empleo/ingresos

- Recreacion

- Infraestructura de la comunidad
- Salud

- Integracién cooperativa

- Vivienda

- Migracién de la gente

Frente estos problemas, Las Lajas prioriza sus actividades en dos 4reas
. Proveer servicios a la comunmidad

-Educacién para los socios y la comumdad
-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

- Produccién de cafe,

- Procesamiento y comercializacion de café,
- Produccién de ganado,

- Turismo (en proceso de arranque)

- Servicios soclales
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B2 Valores Impulsores

Fines de la cooperativa
- Servicio social
- Proyeccion

Negocio sano

- Honestidad

- Transparencia

- Rentabilidad

- Solidaridad entre los miembros
- Credibilidad (buen nombre)

Toma de decisiones

- Toma de decisiones formales y participativos
- Autogestion

- Justicia

- Confianza/autoestima

- Procesos de consenso

Productos

- Calidad

- Rendimiento

- Innovacién (ser creatrvo)

Clientes
- Satisfaccion de los clientes
- Precios razonables

Labores

- Compafierismo

- Responsabilidad

- Seguridad y satisfaccién laboral
- La cultura del café

Comunicacion
- Coordinacion
- Libertad de expresion
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Costumbres del pueblo
- Costumbres religiosas
- Conducta moral

- Tranquilidad

- Recreacion

Procesos de desarrollo sostenible

- Igualdad de derecho equidad

- Valor de los recursos humanos (capital humano)
- Valor de los recursos naturales y el ambiente

Actitudes

- Visién

- Armonia

- Neutralidad politica y religiosa
- Respeto a diferentes religiones

B3 Impactos Futuros Ideales

- No habrd analfabetismo en la comunidad

- Todas las emergencias médicas en la comunidad serdn atendidas en un hospital local
- Ewste una diversidad de fuentes de empleo para los hyjos 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 educacién que les permita un
adecuado desarrollo integral de sus familias

- Las familias del lugar cuentan con los medios para producir o adquirir una nutricion
adecuada

- Cada familia cuenta con vivienda adecuada

I Las Lajas como cooperativa en general busca los siguientes impactos futuros ideales




Plan Estrategico del Programa de Turismo Cooperativa Las Lajas

B4  La Misién de Las Lajas/

Generar beneficios econémicos y sociales para los asociados, sus familias y la
comunidad en general

A través de

la produccion y venta de productos y servicios de la mejor calidad a costos razonables
C Anahsis del Medio, Enfocado a Turismo
C1 Mega-Tendencias

- Procesos de paz

- Delincuencia y desintegracion social

- Politicas de mmigracién (o deportacidn) de los EUA

- Privatizacién de servicios publicos

- Globalizacion del comercio

- La mtegracion de servicios turisticos en paquetes

- Tendencia de trabajar en alianzas en el turismo

- Desarrollo sostenible

- Crecimiento produccidn y consumo de productos organicos a nivel internacional
- Lineas de credito preferenciales para medio ambiente y proyectos organicos

C2 Analisis 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 geografica

- Ya tenemos una cartera de chentes

* Borrador basado en una propuesta elaborado en 1996 durante un curso de capacitacién en

planificacién
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C2d

Ya hay cierta experiencia adquirida
Solvencia financiera de Las Lajas

Acceso a créditos

Respaldo de departamentos (apoyo 1nterno)
Planificacién tradicional

Debihidades Internas

Personal con poca experiencia

Desconocimiento por parte de algunos socios
Canales de comunicacion

Indefinicién de la estructura de liderazgo
Indefinicién de procedimientos

Capacidad de aprovechamiento de apoyo tecnico
Grado de conocimientos y participacion de los socios
Proceso lento de tomar decisiones

Proceso lento de implementar decisiones

Capital de trabajo minimo

Indefinicion de que s1 es una empresa aparte de la cooperativa o un
departamento

Tension entre la cultura de café y nuevas actividades

Oportumdades Externas

Existencia de mercado nacional

Potencial mercado mternacional

Somos miembros de una federacién y confederacion
Rodeado de bosques

Publicidad turistica de otros (La Ruta Maya )
Tasas de intereses bajas

No hay mucha competencia geograficamente cercana
Clima y ubicacién bonita

Existencia de "poblaciones turisticas” cercanas
Cercania en acceso a San Salvador

Amenazas Externas
Violencia/delincuencia
Deterioro general social, economico, ecologico del pais

Las Lajas no controla el bosque que les rodea
Creacion de competencia por los vecinos (Madre Tierra)
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- Trafico de influencia en las politicas de explotacién de medio ambiente
- Devaluacidn del colon Salvadorefio

- Lugar aislado
- Cables Comunicacion

C3 Actores Claves

Los actores claves son aquéllas organizaciones o personas que mas influyen en el éxito

o el fracaso del programa

ACTOR

INDICACION ESTRATEGICA

Hoteles grandes

Contactos comerciales

Organizaciones gremiales de origen cooperativa
(UCRAPROBEX, COACES ATAIl RESACOR,
PROCAFE Central Izalco)

Promocion

Iglesia evangelica

Buen servicio Yy promaocion

Madre Tierra

FALTA DEFINIR

Parques Nacionales

Co-1mnversion en la proteccion

Dagho

Dislogo

CORSATUR

Afiliacién

Banco Salvadoreiio

Plan de nversion

Alcaldia el Congo y Izalco

Pagar permisos 1mpuestos relaciones humanas

Equal Exchange

Cumphr convemos comerciales

Los medios publicitarios

Relaciones publicas contactos

CRECER Comunicacion efectiva
Cumplir con el convenio
Servicio adecuado

Proveedores Buscar proveedores fijos

Empleados Tener claras expectativas, excelente capacitacion y
supervision y buenos salarios

PN C

Socios de la cooperativa

Buena comunicacion Mostrarles logros

RNAN
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C4  Influencias Criticas
Categorias de influencias criticas YOTOS
Clientes y mercado 54
Gestion empresarial / relaciones humanas 39
Organizaciones de apoyo 35
Publicidad y promocion interna 27
Medio ambiente/medio fisico 26
Competencia 24
Fmanciamiento 23
Ahanzas 13
Segunidad 13
Entorno economico 10
D Plamficacién del Programa de Turismo
D1 Propésito del Programa

Amphar oportunidades econdémicas y sociales para el beneficio de los asociados a través
de la oferta de servictos que satisfagan necesidades recreativas de los clientes en un ambiente
sano y ordenado

D2

Objetivos del Programa

Producir ingresos para la cooperativa de un rubro diversificado
Diversificar los fuentes de empleo

Proveer oportunidades de recreacion para los asociados

Ser un nucleo de integracién de los socios y la comunidad, incluyendo el
contacto entre los del campo y los de la ciudad

Educar la gente local y los turistas sobre materias importantes como practicas
agropecuarias, ecologia, flora y fauna, geologia y natacién
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D3 Beneficios Esperados del Programa de Turismeo

Que beneficios esperan

lograr?

Como van a saber cuando se logran”

Recreacion de los socios

- Cuando la tasa de visttacion es alta

- La aceptacion del proyecto por los soctos

- Comentarios positivos de 10s soc10s

- Visitas frecuentes de los soc10s

- Cuando los soc1os aportan 1deas de como mejorar las mstalaciones
- Cuando hemos evaluado el mivel de satisfaccion de los soclos

Capacttacion
del personal de la Empresa

- Cuando los servicios son buenos

- Cuando existen buenos controles y resultados positivos
- Cuando hay mucha demanda para servicios

- Cuando los clientes estin contentos

- Cuando los empleados reciban otras ofertas de trabajo

Integracion de costumbre
locales y externos

- Numero de mtercambios sobre practicas y costumbres locales y externos

Educacion - Cuando el turista muestra mteres en cammatas ecologicas y practicas de
produccion local
- Cuando los jovenes son capacitados para empleos calificados
Empleo - Numero de plazas
- Cuando las personas que trabajan en el proyecto alcanzan una preparacion
adecuada
- Estabihidad laborar en el afio
- Numero de socios hyjos de socios mujeres y Jovenes empleados
Ingresos - Proyeccion economuca mejorado de los nucleos familiares

- Cuando el proyecto tenga su propia capacidad de mversion
Cuando el servicio es de buena calidad se sabe que los ingresos son buenos
- Cuando Las Lajas recibe utihdades del ejercicio del afio

D4 Curdados

¢ Cudles cuidados deben tener al desarrollar el programa?

- Que se observen los controles

- Buena atencidn al publico

- Manejo de los fondos

- Mantener la proteccion del medio ambiente
- Abuso de la autoridad

- Proveer los insumos a tiempo

- Higiene
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- Tener personal bien capacitado

- Tener sistema de comunicacion 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 reputacin (las maras, delincuentes,
conducta inmoral)

- Mantener una infraestructura adecuada

- Cuidar los activos de la empresa

- Mantener buenas relaciones con los vecinos y las autoridades

- Contar con una administracion sana y eficiente

- Mantener la distribucion equitativa de los beneficios
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D5 Servicios del Programa de Turismo

SERVICIOS OBJETIVO
1) Alquuler de espacios fisicos - Ingresos
- Hospedaje - Servicio a grupos/orgamzaciones
- Salon de reuniones - Privacidad/comodidad
- Glorietas - Satisfaccion de chentes
2) Alimentacion - Ingresos
- Servicio complementario a clientes
- Atraer al cliente
- Fuentes de empleo
Mercado para productos locales
3) Alquiler de equipo recreativo - Ingresos
Lancha - Servicios complementarios
- Deportes - Atraer al chente
- Caballos
4) Actividades de la cooperativa - Dar a conocer
- Asambleas - Pnivacidad
- Fiestas - Relaciones publicas
- Reumones de trabajo - Recreacion
- Entretener chientes de la cooperativa
5 Tours guiados - Ingresos
- Empleo
- Servicio complementario
6) Senderos educativos - Darle oportunudad al turista de participar activamente en su
TECIED
- Aprendizaje
- Un atractivo
- Generar empleo
7 Actos culturales - Dar a conocer los valores culturales

- Bailes tipicos
- Demostractones sobre la produccion
orginica

- Crear ambiente alegre
- Promover mteraccion entre el turista y la comumdad
- Generar empleo

) Tienda de artesania y productos
locales

- Dar a conocer los productos de Las Lajas
- Ingresos
- Fuentes de empleo
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D6 Sistemas Gerenciales del Programa de Turismo

SISTEMA GERENCIAL

OBJETIVO

1)

Contabilidad y manejo financiero

- Transparencia

- Herramuentas para la toma de decisiones
- Analisis de resultados

- Uso adecuado de los recursos financieros

2)

Admimstracion en la provision de
SEervicios

- Calidad en los servicios

- Satisfaccion del chente

- Competitividad

- Uso adecuado de los recursos fisicos y humanos

3)

Mercadeo y relactones publicas

- Identificacion de mercados

- Promocion de servicios

- Amphar participacion en el mercado

- Identificacion de oportumdades

- Crear un mmagen positivo Imterno y externo

- Excelencia en la comunicacion interna y externa en todos los
niveles

4

Planificacion y evaluacién

- Disefio adecuado y continuo de servicios

- Defimr prioridades que conducen a lograr los fines
- Evaluacién de logros de los objetivos del proyecto
- Aprender sobre los errores y los exitos
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D7 Prioridad en la Asignacion de Recursos

PRIORIDAD PARA LA ASIGNACION DE RECURSOS
PROGRAMA DE TURISMO
% VOTOS
COMPONENTE Este afio en 5 afios a 10 afios
Alquiler de espacios fisicos 11 8 8
Ahmentacion 13 11 12
Alquler de equpo recreativo 8 7 7
Actividades de la cooperativa 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 v manejo financiero 11 11 9
Adminustracion en la provision de servicios 9 6 7
Mercadeo y relaciones publicas 9 11 7
Planificacion y evaluacién 10 10 8

TOTAL 100 100 100
Fuente Taller con Las Lajas Las dreas sombreadas recibieron mis votos

Estos resultados sefialan sobre todo algunas areas de menor prioridad en el corto plazo,
como son alquiler de equipo, senderos, actividades culturales y de la cooperativa, y tours

guiados

E. Estrategias

El Obstaculos a Superar

. La posible contradiccion de algunos aspectos del programa con los valores de
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los asociados y el pueblo

. Falta de experiencia y conocimientos tecnicos, empresariales y Gerenciales
. Transporte para los empleados

. Mantenimiento de vias de acceso internos

. Seguridad contra la delincuencia

. Competencia potencial

. Falta de agilidad en la proyeccion empresarial

E2 Estrategia Principal del Programa/?
Estrategia principal Desarrollar capacidad, buscar alianzas o terminar el programa

Las Lajas tiene una capacidad debil en un 4rea programética muy compatible, con
pocos competidores Considerando la compatibilidad y poca competencia, puede ser
una oportunidad importante para el futuro de Las Lajas Puede ser aconsejable entrar o
continuar en turismo, stempre y cuando se pueda desarrollar capacidad mnstitucional, o
buscar otras organizaciones con capacidades complementarias para un programa
conjunto St no es posible mejorar la capacidad nstitucional, no es recomendable
continuar 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 Chiente con un Atractivo

Las Lajas tiene que ofrecer algo que el cliente quiere, y que no puede encontrar en
otros lados

? Fundacién ACCESO Manual de Participantes, Metodologia de Plamificacién Institucional
< facceso@sol racsa co cr>, San Jose, Costa Rica, 1996 Pagina D-13
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Estrategia de oferta

Paz y tranquilidad para realizar eventos de organizaciones

Estrategia del segmento de mercado

Ampliar el mercado actual con iglesias y otras organizaciones

Edb  Accesibihdad de los Servicios para el Cliente

El cliente no llegara si1 las vias de acceso son inadecuadas o inseguras
Estrategia de acceso

Trabajar en alianzas con actores claves para mantener las vias de acceso y asegurar la
seguridad

Edc Cahdad de la Experiencia

Estrategia de servicio

Priorizar el aumento de la capacidad de prestacidn de servicios

ES Competencia con Vecinos

Las Lajas tiene una oportunidad de vender parte de su terreno en el lago para una suma
grande de dinero Esto podria fortalecer la cooperativa si se invierte el dinero para ampliar sus
actrvidades productivas Por ejemplo, podria ser una fuente de capital para el mismo proyecto
de turismo Si1 no se wmvierte el capital en un proyecto productivo, la venta del terreno podria
debilitar la empresa Como minimo, la venta del terreno abrira la puerta a que los vecinos
montan actividades competitivas

Estrategias

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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E6é Distribucién 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
nimero de dias que los asociados trabajan

Estrategia

Estudiar con mucho cuidado la estructura de capitalizacion del proyecto de turismo,

para evitar crear un sistema que vaya a distorsionar el principio de equidad en la

distnibucion de beneficios

E7 Capacidad Institucional

Las estrategias principales para aumentar la capacidad institucional son

Crecer lentamente, con base en la experiencia

Desarrollar la infraestructura de acuerdo a nuestras capacidades

Ampliar contactos con organizaciones de apoyo técnico, con base en necesidades
especificas definidas por Las Lajas

ES Relaciones Putbhcas

Las relaciones publicas son claves para atraer clientes, y para mantener mformado a Jos
asociados de la cooperativa

Estrategias

Realizar actividades de la cooperativa en el sttio  Mantener bien informado al
asoctado Estudiar la posibilidad de establecer cuotas preferenciales para los
asoctlados

Desarrollar contactos con medios publicitarios  Promocionar el turismo tnicamente

cuando hay capacidad instalada para poder satisfacer la demanda que la publicidad
pueda crear
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E9 Estructura Administrativa
Elementos criticos de una buena adnunistracion del programa de turismo

- Personal calificado

- Autonomia

- Visionario

- Buenas relaciones humanas y piblicas

- Credibilidad

- Buen control de equipo, personal y fondos

- Agilidad en la toma de decisiones en momento oportuno

Estrategias

- Que turismo sea un departamento mas desde ahora

- Luego, de ser necesar10, hacer una reingenieria de la estructura organica de la
cooperativa en general

- Que el departamento dependa del Gerente

- Que el programa tenga un administrador a tiempo completo que seria 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

E10 Agilidad en la Admimistracion

Los elementos criticos de una buena administracion del programa incluyen

- Autonomia

- Agilidad en la toma de decisiones

- Procedimientos y controles eficientes

El Administrador del programa de turismo debe

- Supervisar con agilidad su presupuesto y su personal,

- Ser responsable por los resultados,

- Brindar informes al gerente quien informa al Consejo,

- Realizar una contabilidad separada pero integrada con la contabilidad de la
cooperativa
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El Administrador del programa de turismo debe

- Supervisar con agilidad su presupuesto y su personal,

- Ser responsable por los resultados,

- Brindar informes al gerente quien informa al Consejo,

- Realizar una contabilidad separada pero integrada con la contabilidad de la
cooperativa

17



El Salvador Proyecto CRECER

Estrategia administrativa

El programa de turismo tendria su propio contador EI Administrador de turismo seria
el jefe inmediato del contador de turismo El Contador General actuaria como auditor interno

El Contador General debe establecer las normas y procedimientos contables usados en el
programa de turismo El Administrador definiria que informacién necesita, y con que

frecuencia

E1l. Coémeo se debe financiar el programa?

Este afio

en 5 aiios

a 10 afios plazo

Con mgresos del musmo proyecto
y solicitar un crédito de fondos
propios de 1a Cooperativa

Solicitar financiamiento a un
banco

Con fondos propios del proyecto

Fondos prop1os mientras que se
gane experiencia

50% fondos del proyecto y e resto
de fondos de la cooperativa

Autofinancianmuento

Fondos propios de la cooperativa

Aportes de capital de asocrados

O mvertir mgresos de la venta de
la tierra para financiar el proyecto

Porcentajes de las utihidades de
los ejercicios de la cooperativa a
favor de los asociados

Notas Propuestas de tres grupos de trabajo Habra que analizar estas estrategias en detalle al hacer la plamificacion operativa

E12 (A qué mercados desean llegar?

Este aiio

en 5 afios

a 10 aiios plazo

Mercado que tenemos

Iglesias, orgamizaciones publico
en general

Mantener el mismo mercado y a la
vez promover mercado con
chientes de mas alto mvel

Mantener el mercado pacional y
promover el mercado
mternacional

Mercado local

Iglesias, cooperativas
federaciones y confederaciones

Mercado centroamericano

Mercado mternactonal mixto con
mercado nacional

Mercado local y alrededores

Semmarios empresariales

Mixto Nacional e mternacional

Notas Propuestas de tres grupos de trabajo Habra que analizar estas estrategtas en detalle al hacer la plamficacion operativa
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Estrategias
- El mercado internacional es una meta, pero no excluye los nacionales
- Buscar mecanismos adecuados para permitir el acceso a los socios

- Trabajar con cuotas preferenciales para asociados
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