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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo final de grado se llevd a cabo en La Cooperativa de
Trabajo Los Gedeones Limitada, una organizacion que viene trabajando desde hace
un tiempo y ha tenido un crecimiento exponencial, pero sin una estrategia ni un orden
en el cual sentar las bases del crecimiento, dejando una oportunidad clara para trabajar
optimizando orden y administracién. Para detectar dichas oportunidades fue necesario
desarrollar un proceso de investigacion a través de una metodologia de relevamiento
con técnicas e instrumentos especificos a tal fin; de esa forma se concluyé la primera
etapa de trabajo delimitando un diagndstico completo donde se evidencian las

carencias que enfrenta la cooperativa.

Por lo que se decididé un plan estratégico para sistematizar y organizar la
mayor parte de los procedimientos, tendientes a modernizar y enfrentar con seguridad
los retos que se presentan en la labor diaria de la Organizacion

Para ello la programacién consistié en trabajar el perfeccionamiento sobre el
area clave de administracion del personal y su colocacion en las empresas clientes
vinculadas a la Cooperativa. La propuesta se baso en desarrollar un sistema de
registro, seguimiento y también capacitacion de los asociados durante el proceso de la

cooperativa y luego en la empresa donde fue ubicada.
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Abstract

This work was carried out in “Cooperativa de Trabajo Los Gedeones Limitada” an
organization which has worked hard and has grown without following a determined
strategy in which its growth would rely on which in the end showed goth
organizational and administrative failure. It was necessary to develop a deer process
of investigation in order to identify those failures, using appropriate techniques, which
allowed to end up the first steps of final work howling a complete diagnosis of what
the cooperative is facing at the present.

This lead to create detailed plan directed to organize procedures to follow as well
firmly face the cooperative’s daily work.

For this programming was to work on improving the key area of personnel
management and their placement in companies linked to the Cooperative customers.
This was based on developing a system for recording monitoring and training partners

during the cooperative and then in the company where it was located.
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1.1 Introduccion

El presente Trabajo Final de Grado se propone desarrollar e implementar una
Planificacion Estratégica para optimizar el normal funcionamiento de la estructura
organizativa y mejorar la calidad de gestion empresarial en la Cooperativa de Trabajo

Los Gedeones Ltda.

La Cooperativa se encuentra enfocada en los Recursos Humanos y hace un
afio que opera en la ciudad de Cordoba Capital, ademas cuenta con mas de 150

asociados.

La eleccién del tema se debe a que la Cooperativa de Trabajo los Gedeones
Ltda., al ser una empresa joven, necesita conformar un proceso y definir donde quiere
llegar en el tiempo, y también junto a sus directivos desarrollar las estrategias a
mediano plazo, las cuales determinaran las acciones que se deben aplicar para llegar a

los objetivos.

La Planificacion Estratégica se ofrecera a los directivos y empleados de la
Organizacion, para mostrar una vision de lo que se logrard en un futuro, ademas
brindara un sentido de pertenencia, lo cual provocard motivacion hacia una
participacion activa, colaboracién y trabajo en equipo para lograr los objetivos

planeados.

A través de esta planificacion se evidencian beneficios donde los asociados

pueden favorecerse al comprender mejor sus roles y conocer la direccion de la

LORENZATI, Maria Belén "Planificacién estratégica para La Cooperativa 11
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empresa, porque las actividades estan organizadas y con un proposito, esto provocara

creciente sentido de pertenencia de las personas hacia la Organizacion.

La Planificacion Estratégica, ayuda a disminuir el horizonte temporal en la
toma de decisiones, y como puntos en contra, da cierta limitacion por la

incertidumbre del entorno como asi también tiende a demorar las acciones.

El trabajo que se presenta a continuacion, comienza con una primera parte
donde se ensefia la problematica y el marco conceptual, desarrollando la situacion
organizacional; luego se aborda la metodologia empleada para cumplir con los
objetivos propuestos en la organizacion. Finalizando, se describen los resultados
obtenidos sobre la temética planteada, la intervencion y las conclusiones

profesionales.

LORENZATI, Maria Belén "Planificacién estratégica para La Cooperativa 12
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1.2 Justificacion

En el mundo de hoy, de alto dinamismo y crecimiento globalizado, las
organizaciones se proponen ser competitivas y eficientes, ademas deben encarar
cambios estratégicos los cuales deben planificarse. En la Argentina se sigue también
este comportamiento y por ello, deben tener un proceso continuo de reforma para
adaptarse a las nuevas condiciones sociales, econdmicas y tecnoldgicas que

atraviesan.

La planificacion estratégica se presenta como el elemento primordial para
gestionar el crecimiento y desarrollo de la organizacion. Implantar el sentido del
pensamiento estratégico tantos en directivos, mandos medios y colaboradores, es el
desafio que tienen los profesionales responsables de llevar adelante la preparacion y

organizacion estratégica de las empresas.

Tanto los directivos como los empleados que utilizan esta Planificacion, deben
tener un pensamiento estratégico para desarrollar procedimientos que ayuden a

detectar las oportunidades para mejorar el desempefio.

El deseo de prever futuro y las tendencias que influyen en el accionar de las
organizaciones ha sido un factor preponderante en la historia de todos aquellos que
han servido como modelo de analisis, construccion de proyectos y desarrollo de una

idea conceptual.

La Planificacion Estratégica sirve para crear un futuro a partir del presente,

facilitando los medios para que la empresa logre alcanzar las metas que se propuso.

Por esto se debe desarrollar un conjunto de acciones programadas para

conseguir los objetivos a un plazo fijado, mediante una adecuada Planificacion

LORENZATI, Maria Belén "Planificacién estratégica para La Cooperativa 13
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Estratégica que, mediante esta investigacion, reconoce a través de un relevamiento
profundo de la situacion interna y externa de la Organizacion, los principales
problemas, para enfocarse en ellos y asi poder detectar sus ventajas competitivas y

aprovechar de manera eficiente las oportunidades del mercado.

LORENZATI, Maria Belén "Planificacién estratégica para La Cooperativa 14
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1.3 Antecedentes

En la época moderna, cuando terminé la segunda guerra mundial, las empresas
comenzaron a tener incertidumbre debido a los constantes y vertiginosos cambios, por
lo que los gerentes buscaron tener el control de éstos, mediante una Planificacion

Estratégica.

Los primeros autores modernos sobre el estudio de la Estratégica en los
negocios fueron Von Neuman y Morgenstern en la obra “La teoria del Juego” la cual
estudia una serie de actos que ejecuta la empresa, los cuales son seleccionados de

acuerdo con una situacion concreta.

La Planificacion Estratégica surge formalmente a mediados de los afios
sesenta, auspiciada por el libro de Ansoff “Estrategias Corporativas™ en 1965, éste
gran tedrico la identifica y asocia a los cambios en los impulsos y capacidades

estratégicas.

No es mas que el proceso de relacionar las metas de una organizacion,
determinar las politicas y programas necesarios para alcanzar objetivos especificos en
camino hacia esas metas y establecer los métodos necesarios para asegurar que las
politicas y los programas sean ejecutados, 0 sea, es un proceso formulado de
planeacion a largo plazo que se utiliza para definir y alcanzar metas organizacionales.

(Mintzberg, Waters).

También podemos mencionar a Ander-Egg en su libro “Introduccion a la
Planificacion” de 1995, el cual sefiala que la Planificacion Estratégica lo que intenta
es direccionar el proceso y poder ajustarlo cuando sea necesario y segun la

intervencion de los diferentes factores. Ademas Max y Majluf destacan la importancia
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que tiene contar con el apoyo de las diversas partes que se ven involucradas en el
proceso de generacion e implementacion del plan y a su vez destacan que es un

esfuerzo de la organizacion bien definido y disciplinado.

Con la planificacion Estratégica se debe involucrar a “todos los miembros de
la Organizacién”, con la finalidad de aprovechar todas las oportunidades existentes y

crear otras nuevas y diferentes para el futuro.

También se observa una resefia sobre los antecedentes de las Cooperativas de
trabajo para introducir el tema a desarrollar. Las Cooperativas Obreras de produccion
aparecieron por primera vez en Francia, propiciadas por Philippe Buchez, quien tratd
de solucionar los problemas de los trabajadores mas desprotegidos de su pais,
formulando los principios a las que éstas deberian ajustarse. Varios de ellos fueron
adoptados por la Alianza Cooperativa Internacional y otros por la legislacion y la

practica vigente en nuestra nacion.

En la Argentina, a estas Cooperativas de produccién se las conoce con el
nombre de Cooperativas de Trabajo, y poseen caracteristicas propias que la
diferencian de las demas, pero se rigen por los mismos principios y valores que fueron
aprobados en Manchester en 1995, ademas cuentan con sus propios principios que

rigen conjuntamente con aquellos.

Las cooperativas de Trabajo crecieron exponencialmente desde la crisis del
2001, lo cual fue un fendmeno creciente en nuestro pais. Las Cooperativas de trabajo

se constituyen como grupos iguales con un fin productivo.

Este trabajo tiene como fin, desarrollar un conjunto de acciones programadas

para conseguir los objetivos a un plazo fijado, mediante una adecuada Planificacion

LORENZATI, Maria Belén "Planificacién estratégica para La Cooperativa 16
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Estratégica y ademas, mediante esta investigacion, reconocer a través de un
relevamiento profundo de la situacion interna y externa de la Organizacion, los
principales problemas, para enfocarse en ellos y asi poder detectar sus ventajas

competitivas y aprovechar de manera eficiente las oportunidades del mercado.
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2.1 Objetivo General

Formular un plan estratégico interno para la Cooperativa de Trabajo Los
Gedeones Ltda. tendiente a alcanzar el desarrollo del servicio prestado, logrando un
crecimiento del 20% de captacion de clientes en el periodo 2017-2020 con respecto al

afio 2016.

2.2 Objetivos Especificos

1. Indagar el entorno para conocer las fuerzas que influyen a diciembre
del 2016.

2. Diagnosticar la gestion estratégica y operativa interna de la
cooperativa a diciembre del 2016.

3. Desarrollar el plan de implementacion del planeamiento estratégico

interno a diciembre del 2020.

LORENZATI, Maria Belén "Planificacién estratégica para La Cooperativa 19
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Las Organizaciones en la actualidad buscan permanecer dentro de un mercado
competitivo, por lo que requieren de herramientas que les permitan interpretar la
realidad a la que se enfrentan. EI conocimiento merece ser tomado en cuenta como un
elemento fundamental, es por eso, que el Marco Tedrico que fundamenta este Trabajo
Final de Grado, tiene por objeto brindar un sistema de concepciones e ideas mediante
las cuales se interprete la realidad a ser abordada. Se encontraran diferentes
definiciones y herramientas que se han de utilizar para el cumplimiento del presente

trabajo.

3.1 Marco Teorico

En el Marco Tedrico se aplican diferentes herramientas tedrico-practicas para
guiar el analisis completo del trabajo final de graduacidn, del cual se podran abordar
los problemas. Este trabajo se basa en las ideas y lineamientos de autores tales como,
José Maria Sainz de Vicufia Ancin, Thompson y Strickland y Koontz y Alejandro E.

Lerma y Kirchner-Sergio Barcena Jarez.

Se habla de un “Plan Estratégico” de la empresa, cuando la Alta Direccion
recopila las decisiones estratégicas y corporativas que han adoptado con el equipo de
Direccion, en referencia a lo que se hara en los proximos tres afios (en general se toma
ese horizonte temporal en un Plan Estratégico) y asi lograr que la empresa cumpla con
las expectativas de los diferentes grupos de interés, que es a lo que se llama plan

maestro. (Sainz de Vicufia Ancin, 2012).

El Plan Estratégico es el punto de partida cuando iniciamos el proceso de

Planificacion en una Organizacion, por lo que podemos afirmar que es una

LORENZATI, Maria Belén "Planificacién estratégica para La Cooperativa 91
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herramienta administrativa que permite averiguar el futuro y asi poder aprovechar de
la mejor manera los recursos con los que se cuenta, mientras se disminuyen los

posibles riesgos causados por la incertidumbre del medio. (Lerma, 2012).

Al Plan estratégico también se lo pude llamar “Plan producto/mercado a largo
plazo”, porque es el resultado de un proceso de planeacion continuo, integral,
responsivo, ante modificaciones ambientales. El principal esfuerzo se basa en tres
aspectos: el producto (que hace la empresa), el mercado (para quien lo hace) y los

propdsitos de la organizacion (por qué lo hace). (Lerma-Barcena, 2012).

Alejandro Lerma y Sergio Barcerna (2012), sefialan que el proceso de
planeacion varia de una Organizacién a otra, pero existen puntos generales que se

pueden detectar en toda Planificacion Estratégica. Los puntos a tener en cuenta son:

e Objetivos variables, cuantificables y conocidos por todos los miembros
de la empresa.

e Formulacion de objetivos.

e Coherencia y homogeneidad en las decisiones.

e Se desarrolla en el mas alto nivel de la organizacion.

e Se proyecta a largo plazo.

e Paradmetro de medicion es la eficiencia.

e Busca minimizar incertidumbres y riesgos a los que se enfrenta la

empresa.

LORENZATI, Maria Belén "Planificacién estratégica para La Cooperativa 29
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Toda Estrategia se basa en las acciones y los movimientos en el mercado que
los administradores generan, con el objetivo de mejorar su posicion en relacion a la
competencia, fundada en estrategias distintas y creativas generando una ventaja
competitiva, siendo esto una manera de obtener ganancias superiores al promedio.

(Thompson y Strickland, 2012).

Segun Thompson y Strickland (2012), la metodologia para la elaboracion de la

estrategia comprende cinco tareas administrativas:

[ JFase 1: Desarrollo de una vision estratégica y de la misién del negocio.
[]Fase 2: Determinar objetivos.

[]Fase 3: Crear una estrategia para el logro de los objetivos de la vision y llevar a la

compafiia a lo largo de la ruta establecida.
[]Fase 4: Poner en préactica y ejecutar la estrategia.
[] Fase 5: Evaluar el desempefio, supervisar los avances y emprender medidas

correctivas.

Desde el punto de vista de Sainz de Vicufia Ancin (2012), la elaboracion del

plan estratégico, se desarrolla en las siguientes etapas:

LORENZATI, Maria Belén "Planificacién estratégica para La Cooperativa 23
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1.1. Analisis de la

citiackn Bxtarna Decisiones estratégicas

5.1. Planes de accién
5.2. Priorizacion de los
planes y de las acciones
5.3. Presupuesto y cuenta
de explotacién
1.2. Analisis de la previsional

situacion Interna

1ra FASE 2da FASE

Figura 1: Proceso de elaboracion del Plan Estrategico.

Fuente: Sainz de Vicufia Acin (2012). El Plan Estratégico en Practica.

Los autores Lerma Y Barcerna (2012) destacan tener en cuenta antes de
nombrar las Fases de la Planificacion Estratégica, los requerimientos basicos para

desarrollarla:

e Informacion tanto interna como externa.

e Capacidad de andlisis, vision y sintesis.

e Capacidades ejecutivas con imaginacion y creatividad para el disefio de curso
alternativo de accion.

e Bulsqueda continua de lo practico y eficiente.

e Laboriosidad y detalle en la realizacion del disefio.
Con estos puntos sefialados, los autores marcan una serie de pasos o tareas,

para el disefio de la Planificacion Estratégica en 4 fases:

Fase 1: Establecimiento de Objetivos.

Fase 2: Definicion de Politicas.
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Fase 3: Creacion de Programas.

Fase 4: Determinacion de Presupuesto.

Para la Planificacion Estratégica se parte de una situacion inicial (parte del
diagndstico realizado) y desde ese punto se marca la trayectoria hacia el nuevo

objetivo deseado.

El presente trabajo se desarrolla mediante cinco fases para la Planificacion

Estratégica:

Fase 1: Analisis de la situacion interna como externa

Fase 2: Desarrollo de la vision estratégica, mision y valores
Fase 3: Determinacion de objetivos

Fase 4: Generacion de estrategia

3.2 FASE 1: ANALISIS DE LA SITUACION INTERNA Y EXTERNA.

3.2.1 Andlisis de la Situacion Externa

Esta etapa de andlisis, requiere de recopilar informacion de forma amplia y

rigurosa, para que sirva de base para poder establecer un correcto diagndstico.
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3.2.1.1 Macro - entorno

Estos factores vienen dados por el entorno y es dificil eliminar su efecto, en
todo caso se pueden combatir. Los diferentes factores externos no afectan de igual
manera a la Organizacion. Por ello la direccidn estratégica debe actuar con efectividad

ante la amenaza del entorno y aprovechar las oportunidades que nacen del mismo.

Para analizar el Macro-entrono se utilizara para este trabajo como herramienta

el “Anélisis Pest”

Andlisis PEST:

Gerry Johnson y Kevan Scholes (2001), abordan este tema sefialando que esta
herramienta es de gran utilidad para comprender el crecimiento o declive de un
mercado y en consecuencia, la posicion, potencial y direccidn de un negocio; con esta
herramienta se puede medir el negocio. Esta compuesto por las iniciales de factores
Politicos, Econémicos, Sociales y Tecnologicos, donde son utilizados para evaluar el

mercado en el que se encuentra un negocio o unidad.

Dentro del estudio de estos factores, se analizaran las variables especificas

pertinentes al presente trabajo:

% FACTORES POLITICOS
» Intervencidn gubernamental

% FACTORES ECONOMICOS

» Incentivos

> Inversion/PBI

» Inflacion

» Regularizaciones Econdmicas
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» Gasto publico

% FACTORES SOCIO-CULTURALES
» Poblacién-densidad poblacional y sexo
» Educacion

% FACTORES TEGNOLOGICOS

» Evaluacion de tecnologias

El objetivo de realizar un analisis externo, se encuentra relacionado a las
crecientes turbulencias que existen en los mercados e industrias; este analisis se ha
convertido en una parte fundamental del proceso de planificacion estratégica. Es
importante predecir razonablemente determinadas circunstancias y su posibilidad de
ocurrencia, permitiendo a la empresa poder reaccionar de manera correcta, lo cual esta

herramienta proporciona una ventaja competitiva de mucha importancia.

3.2.1.2 Micro - entorno

Continuando con el analisis externo, se investiga lo relevante al “Sector-

Industria” o al “Sub-Sector” donde se encuentra la empresa.
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Las 5 fuerzas competitivas de Porter

Al andlisis del entorno es importante completarlo con el Analisis de las fuerzas
competitivas de Porter para conocer el grado de competitividad en el sector en el que
se mueve la empresa, las cuales determinan cambios en el comportamiento de los
clientes, usuarios y/o beneficiarios y ofrecen posibilidades de cambios en el

funcionamiento de la institucion.

Para Michel Porter, estas cinco fuerzas marcan el éxito o fracaso de un sector
o0 de una empresa. Tomando estas fuerzas como base de analisis se puede determinar
el grado de actividad del sector y las oportunidades y amenazas provenientes de éste.
El andlisis debe ser dinamico, proyectado hacia el futuro y ademas se debe analizar

cada fuerza por separado y observar si juega en forma positiva o negativa.

Estas cinco fuerzas son:

1- Amenazas de entrada de nuevos competidores: el mercado o el segmento no
son atractivos dependiendo de si las barreras son faciles o no de franquear por
nuevos participantes, que puedan llegar a nuevos recursos y capacidades para
apoderarse de una porcion del mercado.

2- La rivalidad entre los competidores: para una corporacion serd mas facil
competir en un mercado o en uno de sus segmentos donde los competidores
estén muy bien posicionados, sean muy numerosos y los costos fijos sean
altos, pues constantemente someterdn a guerras de precios, campafas
publicitarias agresivas, promociones y entradas de nuevos productos.

3- Poder de negociacion de los proveedores: un mercado o segmento del mercado
no sera atractivo cuando los proveedores estén muy bien organizados

gremialmente, tenga fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones de
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precios y tamafios del pedido. La situacién sera ain mas complicada si los
insumos que suministran son claves para nosotros, no tienen sustitutos o son
pocos o de alto costo. La situacion sera mas critica si al proveedor le conviene
estratégicamente integrase hacia adelante.

4- Poder de negociacion de los compradores: un mercado 0 segmento no sera
atractivo cuando los clientes estdn muy bien organizados, el producto tiene
varios o muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de bajo
costo para el cliente, lo que permite que pueda hacer sustituciones por igual o
a muy bajo costo. A mayor organizacion de los compradores, mayores seran
sus exigencias en materia de reduccion de precios, de mayor calidad vy
servicios y por consiguiente la cooperacion tendra una disminucion en los
maérgenes de utilidad. La situacion se hace mas critica si a las organizaciones
de compradores les conviene estratégicamente sindicalizarse.

5- Amenaza de ingreso de productos sustitutos: un mercado o segmento no es
atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales. La situacion se
complica si los sustitutos estdn més avanzados tecnolégicamente o puedan
entrar a precios mas bajos reduciendo los margenes de utilidad de la

cooperacion y de la industria.

(Castellano, 2010)
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LAS 5 FUERZAS DE PORTER

Figura 2: Las 5 Fuerzas de Porter
Fuente: Adaptado de Nélida Castellano (2010). “Evolucion del pensamiento

Administrativo”.

Factores principales de un futuro éxito competitivo (FPE)

Segn Thompson y Strickland (2012), los factores principales del éxito (FPE)
de una industria son los competitivos que mas afectan la capacidad de sus miembros
para prosperar en el mercado: los elementos particulares de la estrategia, atributos del
producto, recursos, competencias, capacidades competitivas y logros comerciales que
representan la diferencia entre un competidor fuerte y uno débil y, en ocasiones, entre

pérdida y ganancia.

La respuesta a los siguientes tres interrogantes ayudaran a identificar los FPE:

1. ¢Con base a los compradores del producto de una industria eligen entre las
marcas competidoras de los vendedores? Es decir, ¢Cuales son los atributos

fundamentales del producto?
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2. Por la naturaleza de la rivalidad competitiva y de las fuerzas competitivas en el
mercado ¢Qué recursos y capacidades competitivas necesita una empresa para
tener éxito en la competitividad?

3. ¢Qué diferencias es casi seguro que pongan a una empresa en una desventaja
competitiva significativa?

Factores que promueven el cambio de la industria

En palabras de Thompson y Strickland (2008), es importante saber en qué
parte del ciclo vital se encuentra parada la empresa, pero tiene mas valor analitico
identificar los demdas factores que pueden ser impulsores fuertes del cambio

competitivo en la industria.

Las condiciones competitivas y de las industrias cambian por las fuerzas que
atraen o presionan a algunos de sus participantes (competidores, clientes,

proveedores) para alterar sus acciones.

A los agentes de cambio més poderosos se los llama “Fuerzas Impulsadoras”,
porque tienen mayor influencia en el remodelamiento del panorama de una industria

y en la alta direccion de las condiciones competitivas.

Algunas fuerzas impulsadoras se originan en el exterior del macro- ambiente
de la organizacion, pero la mayoria se originan en el ambiente competitivo mas

inmediato de la industria.

Para el andlisis de las fuerzas impulsadoras se sigue con los siguientes tres pasos:
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a. ldentificar estas fuerzas: algunos impulsores del cambio son Unicos y
especificos de la situacién particular, pero la mayoria de sus impulsores y el
cambio competitivo se clasifican en una de las siguientes categorias:

e Nuevas capacidades y aplicaciones de internet.

e Globalizacion creciente

e Cambio de la tasa de crecimiento de largo plazo de una industria.

e Cambios en quienes compran el producto y su forma de usarlo.

e Innovacion del producto.

e Cambios tecnoldgicos e innovacion en el proceso de fabricacion.

e Innovacion en el marketing.

e Entrada o salida del mercado de empresas importantes.

e Difusion de técnicas en empresas y paises.

e Cambios de costo y eficiencia.

e Preferencia creciente del comprador por productos diferenciados en
lugar de estandarizados (o por productos méas estandarizados en lugar
de diferenciados).

e Reduccion de incertidumbre y del riesgo comercial.

e Influencias regulatorias y cambios de las politicas gubernamentales.

e Preocupaciones, actitudes y estilos de vida cambiantes de la sociedad.

b. Evaluar el efecto de las fuerzas impulsadoras: una parte importante del analisis
de las fuerzas impulsadoras es determinar si su efecto colectivo aumentard o
disminuira la demanda del mercado, intensificara mas o menos la competencia
y generard un mayor o menor rentabilidad en la industria. Para evaluar el

efecto colectivo de estas fuerzas por lo general es recomendable observar los
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efectos probables de cada fuerza por separado, ya que no todas las fuerzas
impulsadoras podrén provocar cambios en la misma direccion.

c. Desarrollar una estrategia que tome en cuenta los efectos de las fuerzas
impulsadoras: este ultimo paso de analisis de las fuerzas impulsadoras (de
donde provienen los beneficios reales de las estrategias) es que los gerentes
puedan llegar a conclusiones sobre los ajustes necesarios para que las
estrategias aborden los efectos de dichas fuerzas. Comprender los ajustes
estratégicos necesarios para enfrentar los impulsadores del cambio industrial
y los efectos que con probabilidad tendran en la demanda del mercado,
intensidad competitiva y la rentabilidad industrial es el valor real de su

analisis.

3.1.2 Analisis de la Situacion Interna

En el andlisis de la situacion externa se encuentran las oportunidades y
amenazas que nos muestra el entorno en el que se desenvuelve la empresa, el analisis
interno nos ayuda a detectar las debilidades y fortalezas de la empresa, con el fin de
saber si se han tomado las decisiones estratégicamente correctas. (Sainz de Vicufa

Ancin, 2012).

Para Thompson y Strickland (2008), el analisis interno permite a los
administradores determinar si su estrategia cuenta con candidatos atractivos que den a
la empresa una ventaja competitiva significativa frente a sus rivales, junto con el
analisis externo, facilita la compresidon de como reubicar una empresa para aprovechar

nuevas oportunidades y enfrentar amenazas competitivas que surjan.
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El ambito interno se refiere a todos aquellos elementos donde la empresa
puede decidir, y que se identifican con los componentes de la mezcla de la

mercadotecnia y demas aspectos que surgen de ellos (Lerma y Barcena, 2012)

Para poder revelar y evaluar dicho ambiente, se desarrollaran y aplicaran las

siguientes herramientas:

v Analisis de la Cadena de Valor.
v’ Las 4 dimensiones o etapas del proceso administrativo clasico.

v Modelo de las 7°S de McKinsey.

3.3.2.1 Analisis de La Cadena de Valor

Es un modo en el que se desarrollan las actividades y acciones de una empresa

gue permite como herramienta realizar el analisis interno de una empresa.

Thompson y Strickland (2012), sefialan que el negocio de toda empresa consta
de una serie de actividades que se emprenden en el transcurso del disefio, fabricacion,

comercializacidn, entrega y soporte de su producto o servicio.

La Cadena de Valor de una empresa consta de dos amplias categorias de
actividad: las actividades primarias, que sobre todo crea valor para los clientes, y las
necesarias actividades de soporte, que faciliten y mejoren el desempefio de las
actividades primarias. La naturaleza exacta de actividades primarias y secundarias que
conforman la cadena de valor de una empresa varia de acuerdo con la especificidad

del negocio.
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Cadena de valor representativa de una empresa

Infraestructura da la Emprass

actividades
de Soparte

Actividades ;
Primarias | Lodistics
Interna:

Caden virtual

Figura 3: Cadena de valor representativa de una empresa

Fuente: Adaptado de Thompson y Stickland (2013) “Administracion
Estratégica”

La cadena de valor es una herramienta ideal para examinar como otorga una

empresa su propuesta de valor al cliente.

Permite una mirada a la estructura del costo de la empresa y a su capacidad de
ofrecer precios bajos. Revela importancia de una empresa a las actividades que
mejora la diferenciacion y apoyan precios mas altos, como servicio y marketing. Se
observa que hay también un componente de margen de ganancia en la cadena de
valor; ya que son necesarias para compensar a los propietarios/accionistas e

inversionistas de la empresa, quienes corren riesgo y proporcionan capital.

Entre las actividades primarias, dependiendo de la estructura de cada

organizacion, se destacan:

= Logistica interna: estas actividades se asocian con la recopilacion, almacenaje

y distribucion de materias primas hacia el producto. Incluyen la recogida del
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material, el almacenaje, el control de existencia, la programacion del
transporte y las devoluciones a proveedores.

Operaciones: incluyen todas las actividades asociadas con la transformacion
de materia prima en el producto final.

Logistica externa: se asocia con la recopilacion, almacenaje y la distribucion
del producto o servicio a los compradores. Incluye los productos terminados,
el almacenaje, la recogida de material, el reparto, el proceso de pedido y la
programacion.

Marketing y ventas: estas actividades se encuentran asociadas con las compras
del producto y servicios por parte de los usuarios finales, asi como los
incentivos utilizados para hacerle comprar. Incluye las actividades de
publicidad, promocidn, fuerzas de ventas etc.

Servicios: incluye todas las actividades asociadas para elevar o mantener el
valor, como la instalacion, la reparacion, la formacion, el suministro de

componentes y el ajuste del producto.

Ente las actividades de soporte 0 apoyo se encuentran:

LORENZATI, Maria Belén "Planificacién estratégica para La Cooperativa

Infraestructura de la empresa: consiste en un numero de actividades que
incluyen la direccion general, la planeacion, las finanzas, la contabilidad, la
legislacion, los asuntos gubernamentales, la gestion de calidad y los sistemas
de informacion. Estas actividades estan generalmente respaldadas con todas
las actividades de la cadena de valor y no a actividades individuales.

Recursos humanos: némina, seleccion de personal, capacitacion. Consiste en
actividades relacionadas con el reclutamiento, la contratacion, la formacién, el
desarrollo y las retribuciones a todas las categorias del personal. Apoya tanto a

actividades primarias como las de apoyo (contratando el personal adecuado) y

36

de Trabajo Los Gedeones Limitada"



r Cooperativa de Trabajo
R Los Gedeones Ltda.

la cadena de valor en su globalidad (negociando con los sindicatos,
fundaciones, etc.)

= Desarrollo tecnolégico: el conjunto de tecnologias empleadas en la mayoria de
las empresas es muy amplio, yendo desde tecnologias utilizadas para
preparar documentos y transportar bienes, hasta las tecnologias incorporadas
en procesos y equipos, o en el propio producto.

= Compras, publicidad, servicios: se refiere a la funcion de comprar el material
utilizado en la cadena de valor de la empresa. Incluye las materias primas, los
suministros y otros elementos consumibles, asi como la maquinaria, equipos
de oficina, etc. Las mejoras al proceso de compra aplicadas en determinadas
empresas han logrado maximizar su eficiencia, reducir costos e incrementar

los beneficios.
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3.3.2.2 Las 4 dimensiones o etapas del proceso administrativo clasico

Lo sefialado por Herndndez y Rodriguez (2006), las estrategias (proceso
estratégico) se prevén, se visualizan, se planean, se organizan y en su caso Se
organiza la empresa o institucion en razon de lo que se busca; asi mismo, se dirigen y

se controlan; al igual que las etapas del proceso administrativo Clasico.

Se haré foco en las 4 dimensiones del proceso administrativo clasico, dentro
del analisis de la situacion de la empresa, las cuales todo administrador debe

desempanar de forma eficiente:

Planeacion:

Es definida por Koontz (2000), como el procedimiento que implica
seleccionar misiones y objetivos, asi como las acciones necesarias para cumplirlos, y
requiere de la toma de decisiones, esto es, de la eleccion de cursos futuros de accion a

partir de diversas alternativas.

Planear significa definir y establecer una serie de pasos orientados a la
obtencién de uno o varios resultados, enmarcados en un tiempo determinado. Es un
conjunto de d&rdenes confeccionadas a partir de la recoleccion, analisis vy
entendimiento de la inflacion. La accién de planear esta muy asociada a la capacidad

para imaginar el futuro deseado. (Lerma y Barcena, 2012)
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Principios de la planeacion

Factibilidad: los planes deben ser realizables y operables.

Objetividad y cuantificacion (precision): los planes deben basarse en datos
reales y exactos.

Flexibilidad: los planes deben cambiar estrategias sin perder de vista el
objetivo.

Unidad: los planes especificos deben estar integrados y coordinados al plan
general.

Participacion: los planes deben ser participes a las personas involucradas en su
ejecucion.

Rentabilidad: los planes deben expresar resultados superiores a los costos que

implica.

El resultado de la planeacién son planes y ellos son disefios 0 esquemas

detallados de lo que se deberia hacer en un futuro y las especificaciones necesarias

para realizarlas. (Mdnch y Garcia, 1990, p.69)

Tipos de planes:

LORENZATI, Maria Belén "Planificacién estratégica para La Cooperativa

La mision o propoésito: Los propdsitos son aspiraciones fundamentales o
finalidades de tipo cuantitativo que persiguen en forma permanente o
semipermanente un grupo social. (Mdnch y Garcia, 1990). A diferencia de lo
sefialado por Koontz,(2000) diciendo que la mision o proposito se identifica la
funcidn o tarea basica para la empresa o una parta de ella.

Objetivos y metas: siguiendo por los sefialados por Koontz (2000), los
objetivos y metas son los fines que persiguen por medio de una actividad de

una u otra indole. Representa no solo el punto terminal de la planeacion, sino
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también el fin que se persigue mediante la organizacion, la integracion del
personal, la direccion y el control.

e Estrategias: cursos de accion general o alternativas, que muestran la direccion
y el empleo general de los recursos y esfuerzos, para lograr los objetivos en las
condiciones més ventajosos. (Manch y Garcia, 1990).

Las estrategias en la determinacién de los objetivos basicos a largo plazo de
una empresa y la adopcién de los cursos de accion y la asignacion de recursos
necesarios para su cumplimiento. (Koontz, 2000).

e Politicas: Para Minch y Garcia (1990), son guias, criterios o lineamientos para
la toma de decisiones. Segun Koontz (2000), las politicas son enunciados o
criterios generales que orientan el pensamiento en la toma de decisiones.

e Procedimientos: son planes por medio de los cuales se establece un método
para el manejo de actividades futuras. Consiste en consecuencias cronoldgicas
de las acciones requeridas. Son guias de accion en las que se detallan la
manera exacta en que deben realizarse ciertas actividades. (Koontz, 2000).

e Programas: Mdnch y Garcia (1990), los definen como “un esquema en donde
se establecen: la secuencia de actividades especificas que habran de realizarse
para alcanzar los objetivos y el tiempo requerido para efectuar cada una de sus
partes y todos aquellos eventos involucrados en su consecucion”.

e Presupuesto: para Koontz (2000), es la formulacion de resultados esperados
expresados en términos numéricos: Mientras que lo sefialado por Mlnch y
Garcia (1990), donde explican que son un plan de las actividades de la

empresa, pero expresadas en términos econémicos.
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Organizacién:

Es la parte de la administracion que supone el establecimiento de una
estructura intencionada de los papeles que los individuos deberan desempefiar en una

empresa. (Koontz, 2000).
Elementos de una Organizacion:

e Division del trabajo: es la separacion y delimitacion de las actividades, con el
fin de realizar una funcion con mayor precision, eficiencia y el minimo
esfuerzo, dando ligar a la especificacion y perfeccionamiento en el trabajo.
(Mdnch y Garcia, 1990).

e Jerarquizacion: es la division y agrupamiento de las funciones y actividades en
unidades especificas, con base en su similitud. (Mlnch y Garcia, 1990).

e Descripcion de funciones: es la recopilacion de todas las actividades a realizar.
(Mdnch y Garcia, 1990).

e Coordinacion del trabajo: Es la sincronizacion de los recursos y los esfuerzos
de un grupo social, con el fin de logar oportunidad, armonia y rapidez, en el

desarrollo y consecucidn de los objetivos. (Minch y Garcia, 1990).
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Técnicas de la organizacion:

e Organigrama: representacion grafica de la estructura formal de una
organizacion.

e Manuales: documentos detallados con informacion ordenada y sistematica de
la empresa. Por su contenido puede ser de organizacion, departamentales, de
bienvenida, de politica, de procedimientos, de puesto, de técnicas y de
contenido multiple.

e Diagrama de procedimiento o flujogramas: es la representacion grafica que
muestra la sucesion de pasos de un procedimiento.

e Carta de actividades: sirve para analizar los puestos que integran un
departamento.

e Analisis del puesto: técnicas que describen y clasifican las actividades de un
puesto y los requisitos del ocupante.

e Carta de distribucion del trabajo: técnica que analiza la distribucion entiempo

de las actividades de una persona, con la finalidad de hacer mejoras.
Direccion:
Koontz (2000), la direccion es el hecho de influir en los individuos para que

contribuyan en favor del cumplimiento de las metas organizaciones y grupales.

Elementos de la direccion:

e Toma de decisiones: es la eleccion de un curso de accion entre varias
alternativas. (Manch y Garcia, 1990).
e Integracion: reyes (1999), es la forma de obtener y articular los elementos

materiales y humanos que la organizacion y la planeacion sefialan como
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necesarios para el adecuado funcionamiento de un organigrama social, del cual
se desarrollan las siguientes etapas:

¢ Reclutamiento

¢ Seleccidn

¢ Induccidn

¢ Desarrollo
La integracién para llevarse a cabo utilizar tres reglas fundamentales:

a. El hombre adecuado para el puesto adecuado.

b. Provision de elementos adecuados.

c. Importancia de la introduccién adecuada.

e Motivacion: para Koontz (2000), es un término genérico que se aplica a una
amplia serie de impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares.
Decir que los administradores motivan a sus subordinados a actuar de esa
manera.

e Comunicacion: segin Mlnch y Garcia, (1990), la definen como el proceso a
través del cual se trasmite y recibe informacién en un grupo social.

e Autoridad: Es el derecho propio de un puesto (y por lo teto de la persona que
lo ocupa) a ejercer discrecionalidad en la toma de decisiones que afectan a
otras personas. (Koontz, 2000).

e Mando: es el ejercicio de la autoridad y se manifiesta de las siguientes formas:

¢ Ordenes: es el ejercicio de autoridad a través de la cual el
supervisor trasmite a su subordinado la indicacion de que actividad

debe realizar.
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¢ Instrucciones: son las normas que habrdn de observarse en
situaciones de caracter repetitivo.

e Liderazgo-Supervision: Midnch y Garcia, (1990), la definen como vigilar y

guiar a los subordinados de tal forma que las actividades se realicen

adecuadamente.
Control:

Es la evaluacion y la medicién de la ejecucién de los planes, con el fin de
detectar y prever desviaciones, para establecer las medidas correctivas necesarias.

(Mdnch y Garcia, 1990).
Elementos del control

e Establecimiento de estandares: Minch y Garcia, (1990), lo definen como una
unidad de medida que sirve como modelo, guia o patron con base en la cual se
efectua el control.

e Medicion del desempefio: Midnch y Garcia, (1990), consiste en medir la
ejecucion y los resultados, mediante la aplicacion de unidades de medida.

e Comparacion desempefio-estandares: Mdnch y Garcia, (1990), es la
integracion de las desviaciones en relacion con los estandares.

e Toma de medidas correctivas: Manch y Garcia, (1990), explican que la
informacion obtenida se ajustan al sistema administrativo al correr el tiempo,

para mejorarlo.
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Figura 4: Etapas del Proceso Administrativo

Fuente: Elaboracion propia
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3.3.2.3 Modelo de las 7°S de Mckinsey

El modelo fue creado a inicio de los 80s por Tom Peter y Robert Waterman,
de consultores de la firma McKinsey. La primicia basica del modelo es que existen 7
aspectos internos en una organizacion que necesitan ser alineados para ser exitosos.

Todo el modelo se basa en 7 palabras que comienzan, en inglés, con la letra “S”.

Es una herramienta que se usa para el andlisis y la accion, porque describe
estos factores para organizar eficazmente una organizacion. Estos elementos son
importantes ya que son la via para el éxito del desarrollo de la estrategia de la

empresa, aunque entre si sean independientes.

Estos factores son:

» Strategy (Estrategia): Se refiere a los planes para la asignacién de los
recursos escasos de la empresa para alcanzar las metas en un
determinado plazo.

» Structure (estructura): Habla de la forma en que las actividades de usan
compafiia se divide y como se relacionan entre si.

» Systems (Sistemas): Son todos los procesos Yy procedimientos,
formales e informales que le permiten a la empresa funcionar.

» Style (Estilo): Es el modelo de comportamiento y estilo de liderazgo
establecido por la ctpula de la organizacion.

» Staff (Personal): Los empleados son la columna vertebral de cualquier
organizacion y uno de sus mas importantes activos. Los recursos
humanos deben estar orientados hacia las estrategias.

» Skills (Habilidades): Se refiere a las habilidades y capacidades

requeridas por los miembros de la organizacion.
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» Shared Values (Valores Compartidos): Los valores compartidos son el
corazén de la empresa. Lo que une a sus miembros y alinea a todos
ellos en la misma direccion. Representa los valores centrales de la

compafiia que se encuentran evidenciados en la mision de la misma.

3.3.3Analisis DAFO

El siguiente paso es, a partir de la evaluacion de los factores interno y externo,
utilizar el analisis DAFO, como resumen de las fortalezas y debilidades, asi como de
las oportunidades y amenazas que se puedan analizar. La idea es aprovechar este
andlisis para potenciar las mejoras y minimizar las situaciones adversas. Este andlisis
es un resumen de la situacion global a la que se enfrenta la empresa, ayudando a

develar los factores claves del éxito y seleccionar aquellas estrategias corporativas.

» Oportunidades: son aquellos factores externos a la propia empresa, que
favorecen o pueden favorecer el cumplimiento de las metas y objetivos que se
proponga la empresa.

» Amenazas: aquellos factores externos a la empresa que perjudican o pueden
perjudicar el cumplimiento de las metas y objetivos de la empresa.

> Fortalezas: son los factores internos propios de la empresa que favorecen o
que pueden favorecer el cumplimiento de los objetivos.

» Debilidades: los factores internos que perjudican o pueden perjudicar el

cumplimiento de los objetivos.
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Ambos conceptos, reflejan una situacion observada, que marca una posicion

de ventaja o desventaja ante los competidores.
(Sainz de Vicufia Acin, 2012)

3.2 FASE 2: DESARROLLO DE LA VISION ESTRATEGICA, MISION Y
VALORES.

Para Sainz de Vicufia Avin (2012), cuando una empresa esta abordando su
primer plan estratégico se suele enfrentar, por primera vez, a la “definicion de las
decisiones estratégicas de mas largo enlace”: la Misién, la Vision, el propdsito
estratégico (visién +misién) y los Valores Corporativos. Por el contrario, cuando la
empresa ya lleva elaborado mas de un Plan estratégico, en todo caso, revisara su
definicion de mision, visién y valores, por si el paso del tiempo y la experiencia le
aconseja reformularlos, y definira los objetivos estratégicos, que los desplegara en los

correspondientes objetivos y metas a mediano y corto plazo.

% Mision: es una declaracion escrita en la que se concreta la razén de ser o

proposito de una organizacién. Responde a la pregunta ¢Por qué existimos?

X/

% Vision: es una expresion vertebral y concisa de la imagen grafica que se desea
para la empresa en el futuro, que sirven para marcar en el presente el rumbo
que debe seguir dicha organizacion. Responde a la pregunta ;Qué queremos

ser?

X/

% Valores corporativos: son los ideales y principios colectivos que guian las
refecciones y las actualizaciones de un individuo o un grupo de individuos.
Son los ejes de conducta de la empresa y estan intimamente relacionados con

el proposito de la misma. Responde a la pregunta ¢En que creemos?
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3.3 FASE 3: DETERMINACION DE LOS OBJETIVOS CONCRETOS.

Los objetivos son el punto de partida de la planeacion. Saber donde se
pretende llegar, para saber en qué forma pueden llegarse hasta alla. Los objetivos se
podran definir como los resultados especificos que pretende alcanzar una
organizacion por medio del cumplimiento de su mision basica. Estos estan planeados
a largo plazo lo que significa mas de un afio. Ellos también son primordiales para el
éxito de la organizacion ya que establecen un curso, ayudan a la evaluacion y sientan

la base para planificar, organizar, motivar y controlar con eficacia.

Los objetivos deben ser desafiantes, mensurables, consistentes, razonables y
claros. Cuando la empresa tiene muchas divisiones, se debera establecer objetivos

para la empresa entra y para cada una de las divisiones.
Para Thompson y Strickland (2012), se requiere dos tipos de objetivos:

v Financieros: se relacionan con los objetivos de desempefio que estableci6 la
administracion.

v’ Estratégicos: se relacionan con los resultados planeados que inician si una
compafia fortalece su posicion en el mercado, vitalidad competitiva y

perspectiva comerciales.

3.4 FASE 4: GENERACION DE ESTRATEGICAS.

La estrategia competitiva de una compafiia consiste en las medidas
competitivas y los planeamientos comerciales con los que los administradores hacen
crecer el negocio, atraen y satisfacen a sus clientes, compiten con éxito, realizan
operaciones y alcanzan los niveles deseados de desempefio organizacional (Thompson

y Strickland, 2012).
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Hay incontrolables variaciones en las estrategias competitivas que emplean las
empresas, sobre todo porque el planeamiento estratégico implica acciones particulares

gue se ajustan a sus propias circunstancias.

La naturaleza personalizada de la estrategia de cada empresa hace que sean
remotas las posibilidades de que dos empresas emplean estrategias exactamente

iguales en todos los detalles.

Las cinco estrategias competitivas genéricas, que cada una persigue una

posicion de mercado distinta, serian las siguientes:

1. Estrategia de costos bajos: esforzarse por ser el representante de los costos
bajos generalmente de la industria es un planeamiento competitivo poderoso
en los mercados con muchos compradores sensibles al precio. La base de un
lider de costo bajo para una ventaja competitiva es contar con costos generales
menores que los de sus competidores. Los lideres de costos bajos exitosos son
excepcionalmente eficaces para hallar la forma de reducirlos en sus
operaciones.

2. Estrategias de diferenciacion: son atractivas cuando las necesidades y
preferencias de los compradores son muy diversas para cada producto
estandarizado o vendedores con capacidades idénticas las satisfaga por
completo. Una empresa que pretenda tener éxito con la diferenciacién, debe
estudiar las necesidades y conductas de los compradores con mucho cuidado
para saber que consideran importante, que creen que tiene valor y cuanto estan
dispuestos a pagar por ello. Luego la compafiia debe incorporar los atributos

que desean los compradores a su producto o servicio de forma que una
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cantidad suficiente de compradores se acostumbren a los atributos de
diferenciacion.

3. Estrategias de mejor costo: pretender dar al cliente mas valor por su dinero. El
objetivo es ofrecer mas valor a los compradores al satisfacer sus expectativas
de atributos basicos de calidad/caracteristicas/desempefio/servicios y superar
las del precio (segun lo que los rivales cobren por los mismos atributos). Una
empresa se gana el prestigio de los mejores costos a partir de una capacidad de
incorporar atributos atractivos o de vanguardia con un costo menor que el de
sus rivales.

4. Estrategia dirigida (o de nicho de mercado) basada en costos bajos: asegura

una ventaja competitiva al atender a compradores en el nicho de mercado
objetivo con costos y pecios menores que los rivales. Esta estrategia tiene un
activo considerable cuando una empresa puede bajar sus costos de forma
significativa al limitar su base de clientes a un segmento bien definido de
compradores.
La forma de obtener una ventaja de costos sobre los rivales y atender también
el nicho de mercado objetivo son las mismas que las de liderazgo de costos
bajos; la Unica diferencia real entre una estrategia de costos bajos y una
dirigida de costos bajos es el tamafio del grupo de compradores al que desea
llegar a la empresa. La primera implica un producto que atraiga ampliamente a
casi todos los grupos de compradores y segmentos del mercado; mientras que
la segunda, solo pretende satisfacer las necesidades de los compradores de un
segmento estrecho del mercado.

5. Estrategias dirigidas (o de nicho de mercado) basada en la diferenciacion:

asegura una ventaja competitiva con un producto disefiado con cuidado para
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atraer las preferencias y necesidades Unicas de un grupo estrecho y bien
definido de compradores. El uso fructifero de una estrategia dirigida de
diferenciacion depende de la existencia de un segmento de compradores que
busquen atributos especiales del producto o capacidades del vendedor, y de la
capacidad de la empresa de distinguirse de sus rivales en el mismo nicho de

mercado objetivo.
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Las 5 estrategias genéricas de M. Porter

Tipo de venlaja competitiva
que se persigue
Costo mas bajo Diterenciacion
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|o nicho de dirigida
marcada) |

Figura 5: Las 5 estrategias genéricas de M. Porter

Fuente: Adaptado de Thompson y Stickland (2012) “Administracion Estratégica”

3.5 FASE 5: CONTROL Y SEGUIMIENTOS DE LAS ESTRATEGIAS.

En palabras de Hernandez y Rodriguez (2006), la estrategia deben ser objeto
de observacion continua, esto se logra con el conocimiento cuantitativo de los

elementos clave que conforma la estrategia.

Definen el control como elementos administrativo que permite mantener
variable en los términos deseados y como la funcion que consiste en determinar si la
estrategia avanzada o no hacia sus metas y objetivos, y de no ser asi, tomar las

medidas correctivas.
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Figura 6: Control y Seguimiento de la Estrategia.

Fuente: Adaptado de Hernandez y Rodriguez (2006), “Administracion”

Sigue afirmando que la estrategia requiere desde su disefio, establecer los
desempefios clave que debe tener los principales elementos empresariales o

institucionales. En el caso de las empresas, se reconoce 4 elementos centrales:

% La situacion financiera.
® La produccion.
® Le Mercado-ventas.

® Recursos humanos.

En el plan rector, cuando se establezcan las politicas de las areas, estas deben
sefialar el parametro correspondiente. Los indicadores por area no deben ser mayores
a 3, si se considera que son 4 areas con 12 indicadores clave, se pueden mantener el

control.
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En virtud de los conceptos y herramientas desarrollados en el marco teorico, se
situa el plan estratégico dentro de un conjunto de conocimientos que permite orientar
las formas de disefiar una estrategia corporativa para diversos tipos de organizaciones,
entre las cuales es posible enmarcar a la organizacién objeto de estudio del presente
trabajo, que presenta un desafio al ser una cooperativa y donde sus circunstancias
pueden ser diferentes a las de una organizacion dedicada exclusivamente a la
produccion de productos o servicios. Luego del desarrollo de este constructo
conceptual, se estd en condiciones de poder realizar una indagacion y una

intervencion sustentada tedricamente.
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4.1 MARCO METODOLOGICO

El tipo de investigacion seleccionado para este trabajo final de grado propone
en primer lugar una investigacion exploratoria y en segundo lugar descriptivo, en
donde se pretende escribir el proceso de la Planificacion Estratégica para la

Cooperativa de Trabajo Los Gedeones Ltda.

El trabajo tendra un caracter cualitativo y cuantitativo, con técnicas de analisis
con relevamiento de informacién y datos que permitan contrastar la informacién. Para
abordar el analisis cualitativo se desarrolla la técnica de entrevistas con el desarrollo
de guias de pautas. Por otro lado, para implementar el analisis cuantitativo se utilizara

la observacion directa.

Se buscara mediante un analisis de investigaciéon la coincidencia entre la
percepcion de la gestion estratégica y operativa interna segun el proyecto institucional
de la alta direccion en contraste con la de los responsables operativos y también
complementando con informacion relevada del estudio de los procesos interno para el

desarrollo del servicios de la Cooperativa.

Para la recopilacion de la informacion se llevé a cabo el siguiente procedimiento:

4.1.1Andlisis Externo
e Macroentorno: Se utilizd6 la  observacién indirecta/no

participante/no estructurada a traves de la busqueda de informacion
en sitio web y/o documentados con el tema.

Los aspectos a indagar fueron: factores politicos, econémicos,
sociales y tecnoldgicos que rodean el entorno de la empresa y que
influyen en cierta manera.

e Microentorno:
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» Competencia: se realiz6 una entrevista no estructurada a uno de
los directivos de la firma para conocer los competidores
directos e indirectos y se aplicd la observacion indirecta/no
participante/no estructurada a través de la bulsqueda de
informacion en sitio web y/o documentos relacionados con el
tema.

» Clientes: se realizara una encuesta de forma aleatoria a los
clientes. Estas encuestas se realizaran via mail. El instrumento

que se utilizara fue el cuestionario cerrado.

4.1.2 Andlisis Interno

Para obtener informacion del ambito interno de la empresa, se utilizaron:
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Observacion directa y no participante: se observaron los procesos
de trabajo de la institucion, la forma de administracién de recursos
ya la relacion con el entorno.

Observacion indirecta/ no participante/no estructurada a través de
la blsqueda de informacion en sitio web y/o documentos
relacionado con el tema. (esta parte va en el externo)

Realizacion de una encuesta a los empleados de la empresa de
manera aleatoria, para recabar informacion. Se utiliza un
cuestionario con preguntas categorizadas. Los aspectos en los
cuales se va a indagar son: misién, vision, valores, recursos
humanos, recursos financieros. (no van encuesta porque son pocos

empelados)
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e Entrevista: dirigida al gerente de la empresa para poder conocer

cuél es el objetivo que se quiere alcanzar. Ademas se recabara

informacién acerca del ambiente interno.

4.1.3 Fichas técnicas

Relevamiento al directivo (Anexo 3)

TIPO DE ESTUDIO

Exploratorio

METODOLOGIA

Cualitativa

TECNICA Entrevistas
INSTRUMENTOS Guia de pautas

POBLACION Directivos de la Organizacion
CRITERIO MUESTRAL No probabilistico/Intencional
MUESTRA 1 (directivos)

En la primera etapa del proceso de investigacion la idea es abordar el

analizara el interno de la empresa y por ello lo primero a relevar sera la opinion,

conocimiento y perspectiva del responsable maximo de la gestion. Sera necesario

entonces, delimitar el instrumento especifico para lograr obtener la informacion

adecuada, es asi, que se considera a la técnica entrevistas, y mediante el instrumento

guia de pautas, como el canal mas acorde para hacerlo. La conformacion de la

muestra sera exclusivamente a criterio del investigador, es decir no probabilistico/

intencional, ademas qué solo existe un directivo al cual entrevistar.
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Relevamiento integrante de la organizacion (Anexo 4)

TIPO DE ESTUDIO

Exploratorio

METODOLOGIA Cualitativa

TECNICA Entrevistas

INSTRUMENTO Guia de pautas

POBLACION Integrantes de la organizacion

CRITERIO MUESTRAL

No probabilistico/ Intencional

MUESTRA

3

Para seguir desarrollando el proceso de relevamiento o de informacién, con
el objeto de complementar el andlisis interno de la organizacion, serd pertinente
conocer las expresiones de quienes trabajan alli dentro, es decir, que la poblacién en
la que se ara foco en esta etapa sera las de los integrantes de la empresa, a quienes se
le seleccionara también mediante un criterio no probabilistico intencional ya que a los
fines de este trabajo la importancia del estudio se cuenta en los casos tipicos de
andlisis, y la muestra quedara conformada por tres casos en particular, los cuales se

abordaran a través del instrumento guia de pautas.

Relevamiento de procesos internos de la empresa (Anexo 3y 4)

TIPO DE ESTUDIO

Exploratorio

METODOLOGIA

Cualitativa

TECNICA Observacion directa
INSTRUMENTO Grilla de observacién
POBLACION Procesos de actividades internas de la

organizacion

CRITERIO MUESTRAL

No probabilistico/ Intencional

MUESTRA

3

Para finalizar el estudio de la parte interna organizacional, como ultima faceta

de relevamiento se tomara informacién, mediante la observacion directa del
investigador, las caracteristicas y cualidades de los procesos de trabajo y actividades

que se desarrollan dentro de la empresa. Para lograr estructurar este relevamiento se
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elegiran tres actividades en particular que sean representativos, segun el criterio del

investigador, de la idea de contraste intencional que se desea lograr.

Relevamiento o clientes de la empresa (Anexo 1)

TIPO DE ESTUDIO Descriptivo
METODOLOGIA Cuantitativa

TECNICA Encuesta

INSTRUMENTO Cuestionarios

POBLACION Clientes

CRITERIO MUESTRAL No probabilistico/ Intencional
MUESTRA 25

Luego de acabar con el disefio preliminar de lo que se planificd sobre como
estudiar la arista interna organizacional, este trabajo centrara sus intenciones en la de
conocer el estado y los requerimientos establecidos por el mercado inmediato en el
que se encuentra la empresa, esto es ni mas ni menos que relevar las opiniones de sus
clientes. En este caso el instrumento sera el cuestionario, necesario para indagar a la
muestra de 25 individuos seleccionados a partir de un criterio no probabilistico /

intencional.
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GRAFICO GANTT DE LA METODOLOGIA

Actividades

Agosto Septiembre | Octubre Noviembre

Semanas | semanas | semanas | semanas

Disefio de instrumento de relevamiento

2|3|4(1|2|3]4]|1]2|3|4|1|2|3|4

Formulacion y delimitacion de la muestra

Prueba piloto de los instrumentos
relevamiento

Ajustes y correccion de los instrumentos

Relevamiento- salida al campo

Tabulacion y procesamiento de informacion

Anélisis e interpretacion de resultados

Conclusiones parciales

Conclusiones Diagnosticas
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5.1Andlisis de la Situacion Externa

5.1.1 Andlisis del Macro - entorno

A continuacién se analizaran los sectores que conforman le macroentorno que,
de alguna manera, se vinculan con la Cooperativa de Trabajo Los Gedeones Ltda:
Analisis PEST
Factores Politicos- Legal

Desde el 10 de diciembre de 2015 Argentina cuenta con un nuevo gobierno,
que si bien lleva poco tiempo de gestion, al momento de asumir definieron algunas de
sus medidas, que no se han podido llevar a cabo con éxito, debido a que encontraron
inconsistencias entre la teoria de como estaba el estado y como verdaderamente lo
recibieron. En lo referido a politicas sociales y laborales, van a seguir manteniéndolas
en principio pero han aumentado en forma considerables los controles, principalmente
en lo referido a subsidios y beneficios que reciben las diferentes asociaciones.
http://www.laizquierdadiario.com/

En el area legal, las cooperativas de trabajo se encuentran legisladas por la Ley
Nacional N° 20337. El concepto de cooperativa como estd plasmado en el Articulo
dos (2) de la ley dice: Que son asociaciones abiertas y flexibles de hecho y derecho
cooperativo, de la Economia Social y participativa, autbnomas, de personas que se
unen mediante un proceso y acuerdo voluntario, para hacer frente a sus necesidades y
aspiraciones econodmicas, sociales y culturales comunes. Ademas se basan en valores
de ayuda mutua, esfuerzo propio, responsabilidad, democracia, igualdad, equidad y
solidaridad. El Estado garantizara el libre desenvolvimiento y la autonomia para el
desarrollo de cualquier tipo de actividad econdémica y social de caracter licito. Estas se
originan en un acuerdo libre e igualitario de personas que deciden construir y

mantener una empresa asociativa de Derecho Cooperativo, sin privilegios para
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ninguno de sus miembros. Las cooperativas se regiran por la Constitucion, esta Ley y
por sus Estatutos. (Anexo 5)

A su vez, con el correr de los afos, las cooperativas se han visto obligadas a
cumplir con ciertos requerimientos o normativas, tales como: Resolucion 183/92,
Resolucion 360/75, Resolucién 1810/07, Resolucion 784/92, Decreto 2015/94,
Resolucion DGI 4328/1997, Recomendacion 127/66, Recomendacion 183/02,
Recomendacion 193/02, Decreto 420/96, Decreto 721/00, Resoluciones 1692/97,

entre otras. (http://www.cij.gov.ar/nota-2981-La-Corte-confirm--que-asociados-a-

cooperativas-no-se-consideran-trabajadores-dependientes.html)

Cuando Argentina atraveso la crisis del afio 2001, este tipo de organizaciones
tomo mayor relevancia, sectores politicos y econdmicos incentivaron el
cooperativismo para que las personas puedan agruparse con el fin de crear fuentes de
trabajo que permitan satisfacer las diferentes necesidades y aspiraciones. Se debe
recordar que el principal fin que tienen las cooperativas es social, es un ambito en
donde se debiera reunir la familia lo que conlleva una gran responsabilidad al
momento no solo su constitucidn sino también en las cuestiones culturales.

(http://clepso.flacso.edu.mx/sites/default/files/clepso.2014 eje9 soria palacio y her

nandez.pdf)
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Factores Econémicos

Las economias con mejores perspectivas a corto plazo corresponden a los
paises emergentes de Asia, que en conjunto creceran un 6,5 en 2015 y un 6,4 en 2016,
segun el FMI. India lidera los buenos datos con un aumento del PIB de 7,3 puntos
porcentuales para este afio (la misma tasa que ya alcanzo6 en 2014) y el 7,5% para el

afo que viene.

Para América Latina, cuyos paises mas avanzados han actuado como refugio
de emergencia para las empresas espariolas en los momentos méas duros de la crisis, es
la region del mundo que presenta peores perspectivas de crecimiento a corto plazo. El
FMI prevé una caida del 0,3% en la region latinoamericana para 2015, porcentaje que
aumenta hasta el 3,0% en el caso de Brasil, la potencia mundial con las expectativas
mas oscuras para este afio y el proximo, junto con Rusia (pais donde el FMI vaticina

un retroceso del 3,8% en 2015).

http://www.lavanguardia.com/vangdata/20151009/54437111351/previsiones-

crecimiento-economia-mundial-2015-2016.html

En Argentina y en el area de comercio de MERCOSUR (compuesta por
Argentina, Brasil, Uruguay y Venezuela) en su conjunto, las cooperativas de
trabajadores estan prosperando gracias al apoyo de los gobiernos en la regién. En la
actualidad, en Argentina, las cooperativas y las mutualidades producen 10 por ciento
del PIB nacional, comprenden 30.000 empresas y ofrecen medio millén de empleos.
Nuestro objetivo es que en un plazo de 20 afos, para 2030, alcancemos el 30 por
ciento del PIB, y de esta manera lograr una economia mas integrada, equitativa y

Justa”. http://www.ilo.org/actrav/imedia-center/pr/WCMS_213345/lang--es/index.htm

LORENZATI, Maria Belén "Planificacién estratégica para La Cooperativa 66

de Trabajo Los Gedeones Limitada"



'4 Cooperativa de Trabajo
R Los Gedeones Ltda.

Por consiguiente, “el modelo cooperativo una vez mas demuestra que
representa una contribucion importante para el bienestar econémico y social de las

poblaciones y sus comunidades”, sefiala ACI — Cooperativas de las Américas.

El actual Presidente electo Mauricio Macri anunci6 que su gobierno no tendra
un ministro de Economia sino un gabinete econdmico compuesto por seis ministros.
También precisé cuales seran esos ministerios del area, lo que implica reorganizar la
estructura actual. En el Gabinete saliente de Cristina Kirchner habia, ademas del
Ministerio de Economia que conducia el diputado electo Axel Kicillof, otros cinco
ministerios vinculados al area: Industria, Planificacion Federal, Interior y Transporte,
Trabajo y Agricultura, Ganaderia y Pesca. La mayor diferencia con lo propuesto por
el Presidente Mauricio Macri, es la organizacion como Gabinete: no sélo coincide el
numero de ministerios del area sino que, en gran medida, también coinciden los temas
especificos de los que se ocupara cada uno.

http://www.cronista.com/economiapolitica

Diferentes problemas enfrenta este nuevo gobierno, en este poco tiempo de
gestion, se van a enfocar en solucionar en primer lugar la inflacién y el segundo la
deuda con los Holdouts. Respecto a la inflacion, advirtieron los primeros dias de
gestion, que llevara entre dos y tres afios poder disminuir la misma a un digito, que
aparte de la realidad econdémica del pais y de América Latina, se sumaba que no
existian indices reales que puedan tomarse para saber en qué estado estd nuestro pais,
entonces es un trabajo que hay que empezar a construir desde el principio.

http://www.telam.com.ar/notas/201602. EI segundo problema clave que el actual

presidente y su gabinete entiende que se necesita solucionar es el de los Holdouts,
buscando asi atraer nuevas inversiones de paises europeos y demostrando que el pais

intenta cumplir con los compromisos asumidos, tener acceso a nuevos créeditos,
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permitiendo esto Gltimo que la obra publica se incremente y que las personas tengan

acceso a fuentes de trabajo genuinas. http://www.lanacion.com.ar/1877298.

Socio- Cultural

El ambiente cultural incluye a las instituciones y otras fuerzas que afectan los
valores, percepciones, preferencias y comportamientos basicos de la sociedad. Una
sociedad define creencias y valores basicos, quienes se apropian de una vision
mundial que determina sus relaciones con ellos mismos y con los demas.

Se sabe que la educacion y el trabajo generan inclusion social y permiten no
solo al trabajador sino a su entorno poder interactuar y sentirse incluido en el sistema.
Como el mercado laboral dia a dia se vuelve més exigente, es que debemos hacer
mayor esfuerzo para que los jovenes no abandonen el sistema educativo, que no
cierren sus expectativas de crecimiento ni tampoco la de su entorno.

Un estudio realizado por el INDEC en el afio 2014 arroja que el 6,2% de los
jovenes finalizaron la primaria, pero no comenzaron el secundario, siguiendo una
trayectoria trunca temprana; quienes iniciaron el secundario pero lo abandonaron
antes de finalizar el mismo. La mayoria de los miembros de la sociedad sostienen que
no se puede estudiar y trabajar, y para el caso de las personas con familia optan
manejar dos variables, la familia y el trabajo, excluyendo en forma simple la
educacion. Se debe apuntar y a seguir luchando por la inclusion de todas las personas,
ensefiarles los caminos que hacen posible combinar la familia, la educacion y el
trabajo. Cuando se habla de ensefiar, se hace referencia a que por mas teoria que
exista, se debe bajar la misma a la realidad y llevar todo estos logros y resultados al
nacleo familiar, ya que con el correr de los afios nuestra realidad nos demostré que las
ensefianzas que son para toda la vida son las que estdn en nuestra casa, solo con

esfuerzo se pueden obtener logros.
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La cultura cooperativista se centra en valores de equidad, solidaridad y justicia
distributiva, fomentando actividades de interés comin y la articulacién con intereses
de la comunidad. Esta cultura emprendedora se alimenta de iniciativas, de ideas
innovadoras, enfrenta desafios y asume riesgos. Entonces se debe orientar a las
personas que formen parte de una organizacion en la cual se sientan contenidos,
motivados a seguir capacitandose y sentirse obligados a participar en la vida como

protagonistas y no como meros espectadores.

Factores Tecnoldgicos

La innovacion tecnoldgica supone un elevado desembolso econémico e
intelectual para las organizaciones pero debe ser enfocado como una inversion y una
mejora de producto, a la vez que un aumento de la calidad. Este planteamiento supone
la diferenciacion tan necesaria para las organizaciones para poder distinguirse de la
competencia. A su vez, supone una inversion en formacion para que los miembros de
una organizacion se adapten a los nuevos métodos de trabajo y a las mejoras
tecnoldgicas, para que puedan ser implementadas plenamente utilizadas. La
revolucion tecnoldgica presente en las industrias alcanza distintos componentes como
son las telecomunicaciones, computadoras personales, equipos multimedia, video,
video texto, video tecnologia interactiva, comunicacion mdviles, sistema

computarizado, etc. (http://unctad.org)

Se ha hecho posible la universalizacion de los intercambios y relaciones a
través de la expansion de redes informaticas, al poner en comunicacion a amplios
sectores de ciudadanos residentes en espacios geograficos muy distantes entre si.

Http://www.eumed.net
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Sin lugar a dudas, las tecnologias de informacion han revolucionado el
panorama de los negocios en el mundo. Las tecnologias han modificado a muchas
industrias que ahora juegan un papel fundamental en las reglas que rigen el mundo de
negocios y en la forma de acercarse a los clientes. Las ventajas de las nuevas
tecnologias en cuanto al incremento de la competitividad, reduccién de errores y

creacion de nuevas funcionalidades, son incuestionables en cualquier sector.

Conclusion Anélisis PEST: Con el correr de los afios se ha podido corroborar
que las Cooperativas han crecido en forma exponencial, por su aporte en dmbitos
sociales, culturales y laborales. Los Gobiernos las van reglamentando mediante leyes,
decretos y normativas; buscando darle mayor formalidad, permitiendo el ingreso de
las mismas a mercados nacionales e internacionales. Es por eso que las cooperativas
empezaron poner énfasis en la tecnologia, buscando tener servicios y productos mas
competitivos, convenciéndose que la educacién juega un rol fundamental ya que la
capacitacion y el conocimientos permiten adaptarse mas rapido a los cambios y

optimizar funciones.

Este tipo de organizaciones han permitido a muchos paises poder salir de crisis
y Argentina no estd ajeno a ello; de hecho se prevé que para el afio 2016 las
cooperativas aporten el doble del porcentaje del afio 2015 al PBI. Acompariando estas
proyecciones estas organizaciones se convirtieron en el presente como las mas
controladas por organismos publicos y privados, como lo es Administracién Federal
de Ingresos Publicos, INAES, Policia Fiscal, Rentas, Comercio e Industria, Bancos,

etc.
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5.1.2 Micro - entorno

Sector: “Cooperativa de Trabajo Los Gedeones Limitada”

La reinsercion laboral de las personas en un mercado tan cerrado y selectivo
como es el argentino, genera un gran interrogante a diario y es si una vez que hemos
salido del mismo podremos volver a ingresar. No es solo una cuestion de personas de
cierta edad o capacidad, se nos presenta en diferentes etapas de la vida. Sumado a esto
la necesidad de capacitarse y rotar dentro de un mismo sistema, ayuda a
especializarnos y adquirir experiencia que nos ayude a ir mejorando con el correr de

la vida laboral.

El objetivo principal de la cooperativa es asociacién autbnoma de personas
que unidas voluntariamente buscan satisfacer sus necesidades y aspiracion
economicas, sociales y culturales, a través de la prestacion de un servicio
determinado. Estas estan controladas por los propios asociados en forma democratica,
lo que garantiza y obliga a que los asociados participen en forma activa para el lograr

de los objetivos colectivos. (http://www.portafolio.co/opinion/el-fin-las-cooperativas-

trabajo-asociado)
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5.1.3 Sub-Sector: Cooperativa de Trabajo Los Gedeones Limitada

El conocimiento de la realidad en la que se encuentra inserta una organizacion
y su futuro en cuanto a las fuerzas competitivas resulta clave que la compafiia pueda
definir su estrategia para competir en el mercado con una ventaja competitiva
sustentable en el tiempo. ElI modelo planteado por Porter es una herramienta practica
dentro del analisis externo ya que permite conocer las caracteristicas del sector en el
que participa La Cooperativa de Trabajo Los Gedeones Limitada y el grado de
interactividad que posee a través del andlisis de las 5 fuerzas competitivas.

Estas actividades forman parte de los “Nuevos Nacimientos de Empleos” que
son sectores de actividad potencialmente generadores de empleo en un futuro
préximo, son ademas, sectores cuyo desarrollo conlleva una mejora sustancial de la
calidad de vida de las personas, ya que inicialmente satisfacen necesidades no
cubiertas, como consecuencia de los cambios en la forma de vida y de la emergencia

de nuevas problematicas sociales y econémicas.

» Amenaza de entrada de nuevos competidores

Las cooperativa son organismos que se encuentran controlados por diferentes
entes Provinciales, Municipales y principalmente los Nacionales. Estos Gltimos han
encontrado en que en varias oportunidades se ha utilizado esta forma de organizacién
para realizar fraudes, tanto laborales como impositivos. Es por ello, que en la
actualidad reciben mucho maés control que cualquier otro tipo de organizacion. Con el
correr de los afios y en base a jurisprudencia de los diferentes Tribunales Superiores
de Justicia, es que se fue reglamentando, lo que ha beneficiados a todas las
cooperativas que han fundado sus bases en el verdadero espiritu cooperativo

(http://www.lanacion.com.ar/1561788-crecen-sin-control-las-cooperativas-sociales-y-
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abundan-las-quejas). Entonces vemos que al final del afio 2014 se dieron de baja a
casi el 80% de las cooperativas que no cumplian los requerimientos legales,
puntualmente esta cooperativa cuenta con ellos, los cuales son:

e Libro de Asociados

e Libro de Inventario y Balance

e Libro de Asamblea del Consejo de Administracion

e Libro de Asamblea General de Asociados

e Libro de Asistencia de Asociados a la Asamblea General

e Libro del Auditor

e Libro del Sindico

e Libro Diario

e Asambleas Ordinarias todos los afos.

e Inscripciones en entes Nacionales, Provinciales y Municipales.

e Bancarizacién de todas las operacion y de los reintegros de los asociados

e Dictado de cursos que ayuden o soliciten los asociados.

e Tener una sede social acorde a las necesidades de los asociados.
El ingreso de nuevos competidores es bajo, dependerd de una decision politica y

econdmica, la cual se debera basar en las necesidades que vayan surgiendo.
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» Larivalidad entre los competidores

El andlisis que se centra sobre el resto de las cooperativas es en el manejo
institucional que ellas reciben. Los valores que las mismas facturan a los diferentes
clientes tienen componentes como aportes al sistema social, Jubilacion y Obra social;
retribucion por la prestacion de ese servicio y el gasto administrativo. Buscar
minimizar los costos, siendo prudentes a la hora de las adquisiciones de los insumos y
buscando siempre todas las alternativas posibles, ayuda a que los excedentes que al
final de un ejercicio la cooperativa deba repartir, sean mayores y los asociados vean
que el sacrificio y el trabajo rinden su fruto.

Actualmente existen algunas cooperativas como Cooperativa de Trabajo
Nuevos Lazos Limitada, Cooperativa de Trabajo Mercocentro Limitada, Cooperativa
de Trabajo Lina Limitada y la Cooperativa de Trabajo Red Humana Limitada. Los
Gedeones tienen una estructura mayor en cuanto a la prestacion de servicios y al
respaldo Legal-Contable. Como se ha tratado de respetar el verdadero espiritu
cooperativo es que al momento de compararla los clientes optan por la mayor
seguridad Juridica e Impositiva, aun siendo més caro el servicio, porque entienden
que es una tranquilidad al momento de celebrar un contrato. En virtud de lo sefialado

se entiende que la rivalidad ente los competidores es media.

LORENZATI, Maria Belén "Planificacién estratégica para La Cooperativa 74

de Trabajo Los Gedeones Limitada"



r Cooperativa de Trabajo
ﬁ Los Gedeones Ltda.

Pertenece . Sanciones Trabaja
Inscripto

a grupo Ganancia 11BB del con
en AFIP

econdmico INAES Bancos

Lina

Red
Humana
Mercado

Centro
Nuevo
Lazos
Los

Gedeones

Figura 7: Caracteristicas generales de los Competidores

Fuente: Elaboracién Propia

Lo principal en este punto es poder apegarse a la normativa vigente y buscar la
perfeccion en la forma de trabajar, garantizando transparencia y prolijidad, permite
que los clientes dejen en un segundo plano la cuestion econémica, ya que priorizan la

tranquilidad y seguridad.

> Poder de negociacion de los proveedores

Los bienes, servicios e insumos que una cooperativa necesita para su normal y
cotidiano funcionamiento son basicos. Como proveedor principal se sefiala a los

seguros de accidentes personales para la cobertura de los asociados. La Cooperativa
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de Trabajo Los Gedeones Ltda. Trabaja con dos aseguradoras, la Meridional Seguros
y Federacion Patronal Seguros SA, el resto se resumen en combustible,
capacitaciones, libreria y papeleria, arreglos de vehiculos afectados a la parte
comercial e indumentaria de trabajo. Como servicio eventual que la Cooperativa
solicita, es los Abogados que necesita en caso de Juicio laboral y otros temas, y el

Contador quien se ocupad de la liquidacion de IVA, Balance e Ingresos Brutos.

El caso del combustible el precio viene dado por el estado nacional, las otras
compras grandes se realizan una o dos veces al afio. Por eso se puede concluir que en
esta fuerza, el poder de negociacién de los proveedores es bajo ya que los egresos son

faciles de determinar.
» Poder de negociacion de los compradores

Los clientes de la cooperativa son variados, generalmente son empresas que
desean realizar una tarea o labor especifica, necesitando por consiguiente mano de
obra calificada; sin dejar de lado su estructura de costos. Este ultimo es un factor
fundamental al momento de tomar decisiones, ya que no todos los clientes pueden
salir de su presupuesto. Lo importante es que los asociados entendieron que los
clientes demandaran servicios optimos y atencién de buena calidad, insistiendo que
maés alla del tipo de servicio lo adquieren como una bien de primera necesidad, ellos

van a exigir al madximo a la cooperativa en las prestaciones que la misma brinda.

Se puede inferir por lo anteriormente expuesto, que el poder de negociacion de

los compradores es alto.
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» Amenaza de ingreso de productos (servicios) sustitutos

El principal servicio sustituto es la contratacion particular de cada uno de los
servicios que se requiere, 0 en caso de no contar con el mismo deberan armar una
estructura que en muchos casos es costoso y los tiempos no lo permiten. Otro servicio
sustituto que se puede mencionar son las consultoras, pero es un servicio mas caro y

por un tiempo limitado.

Se concluye, que este servicio sustituto no representa una amenaza para el
sector, poder de negociacion bajo, debido a que si bien pueden cubrir las necesidades
en primera instancia, por cuestiones de estructura y organizacion; ya sea respaldo
legal, administrativo y de personal la cooperativa garantiza por la cantidad de

asociados que tienen la prestacion interrumpida del servicio.
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Amenazas de entrada de nuevos competidores X
Rivalidad entre los competidores X

Poder de negociacién de los Proveedores X
Poder de negociacién de los compradores X

Amenazas de ingreso de prod/svc sustitutos X

Figura 8: Resumen de las fuerzas de Porter

Fuente: Elaboracion Propia

Estas asociaciones mantienen cierta tranquilidad ya que el ingreso de nuevos
competidores es muy bajo y esto se debe a los organismos que las regulan; al igual
que los bienes o servicios sustitutos, pero esto se debe a otras variables. La
competencia entre los competidores no es significativa, pero los clientes que optan por
este tipo de organizaciones buscando seguridad juridica, sin descuidar sus costos.
Opuestamente ocurre con los proveedores, ya que los bienes y servicios que utiliza
una cooperativa de trabajo en casi su totalidad, estan regulados por el estado y no hay

muchos oferentes.
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5.1.4 Factores principales de un futuro éxito competitivo (FPE)

Los factores principales de un futuro éxito (FPE) del sub-sector de la
Cooperativa de Trabajo Los Gedeones Ltda. que se consideran estratégicamente

primordiales son:

» Equipo de Administracion integrado
Permitiria tener una administracion unificada y que todas las personas que en
ella intervienen tengan en claro cémo se realizan los procesos; generando asi un

mayor orden y sincronizacion de las tareas.

» Archivo sistematizado
Si se toma en cuenta la cantidad de documentacion que se maneja en la
cooperativa, la cantidad de asociados y la legislacion vigente respecto al resguardo de
la misma, se considera de suma importancia poder destinar un espacio especifico
fisico y un orden sistematico en el archivo que permita ante un requerimiento una

busqueda rapida y eficaz.

» Conciencia Cooperativa
Tiempo y recursos a que los asociados entiendan la importancia de participar
en los acontecimientos de la Cooperativa, ya sean actos democraticos para decidir el
futuro de la misma como en los eventos culturales. Entender que es un espacio para

que la familia se pueda integrar y crecer.
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Estos puntos representan oportunidades para el crecimiento, tanto econémico
como social. Se ha podido comprobar que para que un crecimiento sea real y efectivo,
se debe dar sobre estructuras sélidas y consolidadas, entonces se debe lograr una
conciencia general sobre las responsabilidades que cada asociado tiene dentro de una

cooperativa, buscando principalmente coherencia entre la palabra y el gesto.

5.1.5 Factores que promueven el cambio en la Industria

Existen fuerzas que atraen y presionan a sus participantes y las obligan a

alterar sus acciones estratégicas de manera significativa. En este sector se detectaron:

» Cambio tecnoldgico

A medida que transcurre el tiempo vemos que la innovacién tecnoldgica crece
de manera rapida, por lo que es muy importante capacitarse tanto sea tedrica como
practica. Estas actualizaciones a las cuales se ven obligadas las cooperativas, hacen
que puedan permanecer dentro de un mercado competitivo. La adquisicién de nuevas
magquinarias y servicios, han permitido el desarrollo financiero de la cooperativa, han
tenido que destinar tiempo y armar estrategias que permitan cumplir con sus
obligaciones de largo plazo. Todo lo antes expuesto, deja en evidencia que el

progreso es una tarea que nunca se debera descuidar.

» Influencias ante regulaciones y cambios en el &mbito Politico y Legal
Las cooperativa desde un tiempo a la fecha sufren cambios en los regimenes
en los cuales tributa, tanto sean Naciones, Provinciales o Municipales. La realidad

econdémica de las mismas y su crecimiento han llegado a un lugar nunca pensado, es
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por ello que hoy tienen mayores controles y los porcentajes que calculan sus

impuestos son similares a los de una Sociedad Anénima y otra.

Conclusién Microentorno

El rol que las Cooperativas de trabajo tienen en la economia de este pais es
muy importante, ya que centran su mayor atencion en la prestacion de servicios y en
la optimizacion del trabajo de los asociados, teniendo como fin mejorar los tiempos
productivos y generar nuevas oportunidades de trabajo ya que estas Organizaciones
prestan un servicio que es en su totalidad Mano de Obra, la cual esta dada por sus
Asociados. Buscar una armonia econémica y productiva es una labor que se va

mejorando diariamente, permitiendo ser competitivos en el mercado.
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5.2 Andlisis Interno

5.2.1 Andlisis e interpretacion de resultados

En este apartado del analisis e interpretacion de resultados relevados a través
de las diferentes técnicas de investigacion, se profundizara sobre la planificacion
estratégica que lleva la cooperativa y su relacién con el desarrollo del servicio
brindado a sus clientes. Es decir que el foco del estudio, estara marcado por la
evaluacion de su proceso interno de la actividad de colocar a los trabajadores
Asociados a la Organizacién en los puestos de trabajo a ocupar que las empresas

clientes le demandan.

Planificacion estratégica: vison, mision, objetivos y politicas

La Cooperativa actualmente no cuenta con una definicion conceptual de sus
elementos estratégicos, por ende, no tiene constituido su proyecto institucional. Es
decir, carece de una manifestacion explicita, de su vision, mision, politicas y

objetivos.

En lo Unico que se han concentrado es en la prerrogativas basicas exigidas por
la ley, esforzandose por cumplimentarlas, haciendo inversion de su tiempo de
trabajado estratégico en esta area en detrimento de hacerlo también en la delimitacion
conceptual estratégica y gestion de RR HH como organizacion. Esto se puede
observar claramente, por ejemplo cuando se entrevist6 al directivo de la cooperativa

y dijo lo siguiente:

“La verdad que nunca hemos tenido ninguna de estas cuestiones, si bien es un tema
pendiente ya que con el correr de los afos se ha tratado siempre dar cumplimientos a

disposiciones legales dejando de lado los recursos humano.”
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Desde la cupula directiva manifiesta trabajar en el dia a dia, concentrado en las
actividades necesarias para cumplir con el desarrollo del servicio que se brinda, por lo

gue expresan que su principal estrategia es el orden administrativo, legal e impositivo:

“nuestra principal estrategia es el orden administrativo, legal e impositivo, que es lo

que tratamos de inculcar a todos los asociados y a los clientes.”

Al mismo tiempo, los mandos medios y responsables de coordinar las
actividades expresan que la Unica informacion que reciben es la de las tareas en el dia
a dia. Segun sus percepciones los mandos medios describen tener como politica el
resolver los problemas los méas rapidos posibles, y que si necesitan de mayor

informacion saben que pueden buscarla en el estatuo.

En resumen se puede describir una total inexistencia de formalizacién de un
proyecto institucional estratégico, donde la definicion de los objetivos y actividades a
desarrollar por la empresa estan dadas por el dia a dia, por la urgencia de resolver los

tramites a corto plazo. (Anexo 3)

Actividades claves para el desarrollo de trabajo

La Cooperativa no cuenta con instrumentos, mecanismos o herramientas que
les permitan a sus colaboradores para desempefiar sus actividades y tareas.
Especificamente esto hace referencia a que no hay una metodologia de gestionar el
trabajo, desde su definicion de objetivos y sus procedimientos y evaluaciéon de

resultados.

Como se dijo en el andlisis de la planificacion estratégicas, los objetivos no

son delifiados con antelacion, y en esta dimensién en particular, no se cuenta con un
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lineamiento de procesos y planes de accion que informen y guien el desempefio

organizacional:

“Se va armando en el dia a dia, y de lo que nos puedan asesorar los profesionales

que trabajan con nosotros.”

Esta descripcion del analisis se complementa ain més al indagar las opiniones
de quienes trabajan alli, evidenciando su desconocimiento sobre modelos, y
utilizacion de técnicas para desarrollar sus funciones, solo haciendo referencia al

estatuto como elemento basico de su trabajo:

“Todo lo que hacemos es bajo estatuto que se nos ensefia una vez ingresada a la

Cooperativa.”

“Para realizar las actividades debemos seguir el estatuto al igual que la entrega del

servicio”
“No sé sobre algun modelo a implementar”

“Se trabaja méas que todo con lo que pasa en el dia, no hay algo por escrito de los

pasos a sequir”

Y profundizando ain mas la evaluacion, se observa que la gestion del trabajo
esta trazada por un gran nivel de informalidad, desde la direccion hasta los rangos mas
bajos. Esto describe una situacion de indefinicion total que atraviesa a toda la

Organizacion.

LORENZATI, Maria Belén "Planificacién estratégica para La Cooperativa 84

de Trabajo Los Gedeones Limitada"



’4 Cooperativa de Trabajo
R Los Gedeones Ltda.

5.2.2 Rendimiento interno

Al igual que en las dimensiones anteriores el relevamiento en esta seccion,
consintié en prestar atencién a los mecanismos de desarrollo, para el desempefio
organizacional, es decir, la performance de cada uno de los trabajadores en pos de la
oferta del servicio. Aqui también se releva una falta en la construccion de mecanismos
de evaluacion del trabajo. No hay indicadores, metas ni parametros que establezcan
comparaciones y mediciones. Si bien el directivo en algunas manifestaciones dicen
trabajar de acuerdo a los objetivos que se van planteado, estos son vagos y definidos

superficialmente, devenidos de actividades netamente operativas:

“En realidad se va midiendo de acuerdo a los objetivos que nos vamos poniendo, por
ejemplo, el de tener los libros completos, obligaciones impositivas, pero siempre

guedan temas pendientes sin resolver.”

El Unico indicador que esporadicamente se hace presente es aquel surgido de
la obligacion de cumplir en una fecha de entrega del servicio demandado por una

empresa cliente. Es decir, se trabaja en forma reactiva.

No hay una definicién de pautas a seguir a esto se le suma la inexistencia de
metodologias de herramientas de trabajo, mas una informalidad como rasgo principal
en el desempefio y por ultimo una falta de mecanismo de evaluacion y control de lo

que se va realizando.

Desarrollo del servicio clave de la Cooperativa: Colocacién de asociados en los

puestos de trabajo demandados.

Para la realizacion de la actividad principal que permite entregar el servicio

prestado a las empresas clientes, la Cooperativa no cuenta con un proceso de disefio
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formal, si no con un mecanismo informal apostando al trabajo y conocimiento
acumulado, por la experiencia dada que tiene los colaboradores al estar
acostumbrados al realizar ya las actividades cotidianas que hacen al cumplimiento de

las entregas y pedidos:
“No hay procesos establecidos para el desarrollo del servicio”

“Los procesos de disefio y desarrollo del servicio son establecidos de manera

informal, ya que no hay nada por escrito”. (Anexo 4)

e Base de datos
Para realizar organizadamente la tarea principal de entrega en el servicio, es
necesario contar con una base de datos sistematizada. Actualmente la
informacion sobre los asociados esta dispersa en libros rubricados,
documentos separados en diferentes carpetas, y otros en archivos digitales;
esto hace que el personal encargado de buscar los perfiles de trabajadores
pedidos por las empresas clientes no tenga toda la informacion en un mismo
lugar y administrada en diversos items, campos y categorias, obligandolo a
buscar datos directamente en los CV impresos que se encuentran en un archivo
totalmente desordenado. Esto trae como consecuencia la pérdida de tiempo, la
demora y el cumplimiento con el pedido del cliente en un tiempo mayor a lo

estipulado.
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e Descripcion puestos a ocupar
La Cooperativa a no tener los procedimientos formalizados, no cuenta con una
organizacion de todas las descripciones de puestos que necesita ocupar en las
empresas clientes, trabajan a partir de la llegada de un pedido en el momento
lo que hace dificultosa la tarea de encontrar en el menor tiempo posible un
asociado que se adecue a los requerimientos.

Lo analizado anteriormente se puede complementar a la precepcion de
los responsables de las empresas clientes que se contactan con la Cooperativa
y son los encargados de recibir y evaluar el servicio que se les presta, y su
expresion marca claramente la dificultad descripta en un primer momento, al
decir que el nivel de gestion demuestra una falta de agilizacion en la
resolucién de problemas; esto es manifestado por un 64% de los encuestados,
sumado a esto hay g describir que el 32% restante dijo que nunca cumplen con

el tiempo pactado.

Grafico 1: Nivel o gestion en la entrega de los Servicios

Nivel o Gestion en la entrega de los
servicios

0%

M Trabaja con un manejo
del tiempo eficiente

M Falta de agilizacion de
resolucion de problemas

Lo hacen en tiempo y
forma

® Nuncacumplen con el
tiempo pactado

Fuente: Elaboracion porpia en base al cuestionario realizado.
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e Reclutamiento y seleccion

La informacion generada a partir de los trabajos de reclutamiento y seleccién
de los asociados no se archiva correctamente, solo se deja asentado el
Curriculum y no existe una carga de datos a un sistema como bien se describia
en el punto de analisis de la gestion de la base de datos. Ademés el
reclutamiento y la posterior seleccién del personal es realizado de una forma
desfasada al no contar con el anlisis de los puestos a ocupar y los respectivos
requerimientos que estos demandan, es decir hay una gran proporcién de la
actividad de reclutamiento y seleccién que genera mucha informacién obsoleta
y que no se administra, esto coloca a la cooperativa en una situacion de sobre
informacion y de falta de precision.

Este punto es clave para desarrollar la entrega del servicio, y mas aun, siendo
conscientes de la importancia que implica tener el personal totalmente filtrado
y listo a ser ubicado en la empresa cliente cuando esta lo requiera. Si se presta
atencion a la demanda principal de estas organizaciones se podra observar que
a la hora de preguntarle de la razon principal que las lleva a vincularse a la
Cooperativa, mas de la mitad expresa que lo hace por la necesidad en la

gestion del personal que se le brinda.
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Gréafico 2: Razones por la que se vincula la Empresa

Razones por la que se vincula la
Empresa

B Solo cuando necesito un
servicio

B Por gestion de personal

Por gestion de cobro

Fuente: Elaboracion porpia en base al cuestionario realizado.

e Seguimiento

En cada establecimientos en donde la cooperativa se encuentre prestando
servicios se designa un Jefe de Grupo, este conjuntamente con el cliente es
quienes van evaluando el desempefio de los asociados y valorizando el
servicios de la cooperativa. El jefe de grupo no cuenta con una definicion clara
de tareas para llevar adelante el seguimiento del desempefio de los asociados
colocados en los diferentes puestos de trabajo.

Especificamente no cuentan con una definicion de los pardmetros y estandares
a los que deben llegar los asociados que se encuentran trabajando en las
empresas clientes. No hay indicadores de ningun tipo por lo que se dificultan
la posibilidad de generar un informe general de valuacion, y por ende, una
ineficiencia a la hora de rendir cuentas a los clientes. Esto queda totalmente
evidenciado cuando se indaga a los clientes preguntandoles en que aspectos
deberia mejorar la Cooperativa, y manifiestan en un 44% que lo deben hacer

en la manera de realizar el seguimiento de los servicios como asi un 20% en la
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entrega a tiempo del mismo y otro porcentaje 24% indica la mejorar gestion

del personal que se coloca.

Gréfico 3: Aspectos en que la Cooperativa debe mejorar

Aspectos en que La Cooerativa debe
mejorar Fuente:

| Gestion de Personal
B Seguimientode los
servicios

M Gestion de Cobro

B Tiempo de entrega del
servicio

Elaboracién porpia en base al cuestionario realizado.

Y a manera de conclusion es importante poder describir las expresiones de los
clientes cuando se les pregunta sobre la forma en las que ellos creen que la
Cooperativa gestiona su trabajo para lograr la entrega del servicio, a lo que marcan
creer que la cooperativa no posee un método para gestionar los servicio y en un 40%

expresan que trabaja sin una organizacion sistematica.
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Instrumento con que gestiona el
servicio prestado a su Empresa

0% 4%

M La Cooperativa tiene un
sistema de gestion bien
establecido

B La Cooperativa trabaja sin
una organizacion
sistematica

I Se aprecia que no poseen
un metodo para gestionar
los Serv

Fuente: Elaboracion porpia en base al cuestionario realizado.

(Anexo 2)
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6.1 Analisis FODA

Para poder diagnosticar una situacion, se debe contar con una herramienta que
permita fundamentar y organizar la informacion que se pretende presentar. Aqui se
utilizara como herramienta la matriz FODA, mediante la cual se organizaran los datos
relevados ponderandonos en cuatro cuadrantes clasificatorios, advirtiendo de esta
manera informacién entendida como fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas. Las dos primeras haran referencia a aquellos puntos en los que la
organizacidn puede sacar provecho, ya sea por aprovechar una cualidad intrinseca de
si misma (fortalezas) o para valerse de una circunstancia 6ptima presentada desde el
exterior (oportunidad). Los dos segundos cuadrantes hacen alusion a los aspectos que
tendrd que analizar cuidadosamente la cooperativa para no paralizarse y verse
perjudicada, como ser el hecho de obviar una disfuncion interna ( debilidad) o alguna
tendencia de impacto negativo proveniente desde el sector o el contexto en el que se

encuentra inmersa (amenazas).

Al sintetizar toda la informacion en esto cuatro estamento, se lograra un mapa
situacional que describa la actualidad de la reorganizacién en un esfuerzo objetivo de

plantear sus ventajas y desventajas.

1. FORTALEZAS
1.1.Estrecha vinculacion con sus clientes: Generacién de confianza mutua.

1.2.La cooperativa en comparacion a otros prestadores garantizan la prestacion
ininterrumpida del servicio.
1.3.Brindar un servicio que protege legalmente a la empresa cliente a la hora

de contratar un Asociado.
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1.4.Mayor estructura en la prestacion de servicios en comparacion a la
competencia.

1.5.Facil reubicacidn de los asociados. Versatilidad de los rubros de trabajo.

1.6.Baja dependencia en relacién con los proveedores: pocos insumos
necesarios para el funcionamiento de la Cooperativa.

1.7.Construccion juridica legal que le permite nuclear diversos perfiles
profesionales para colocarlos en diversos empleos.

1.8.Estructura democratizada ya que todos forman parte y tiene voz y voto.

OPORTUNIDADES:
2.1.Escaso numero de empresas con similar servicios para una alta demanda

de empresas clientes.

2.2.Altos niveles de restriccion para el ingreso de nuevos competidores-
normativas a cumplir.

2.3.Bajas barreras de vinculacion de nuevos clientes.

2.4.Diversidad y amplio espectro de empresas potenciales clientes

2.5.El modelo de Cooperativas representa una contribucion importante para el
desarrollo econdmico y social en la sociedad.

2.6.Alto nivel de desempleo: el potencial asociado tiene dificultades para
conseguir empleo por si solo. La cooperativa es un espacio que le permite
potenciar la posibilidad de la busqueda.

2.7.Alta oferta de profesionales desempleados que necesitan ubicarse para
trabajar.

2.8.Futuro incierto en la economia y las cooperativas siempre han sido un

buen instrumentos para sobrellevar las crisis.
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2.9.Disolucion de un actor de la competencia por mala gestién de sus
servicios.
2.10. Culturalmente las Cooperativas son espacios muy valorados por los

trabajadores independientes.

DEBILIDADES
3.1.No realizan el seguimiento del desarrollo del servicio prestado. Percepcion

negativa por parte de la empresa cliente de la forma en la que gestionan y
se le presta el servicio.

3.2.Falta de especialidad y mano de obra calificada en los asociados que se
reclutan, y llegan a la Cooperativa. Poca variedad de oferta de mano de
obra calificada.

3.3.Bajo aporte en la integracion del pago de la retribucion al asociado. Escasa
intervencion e influencia en la negociacion de la retribucion con la
empresa Cliente.

3.4.Inexistencia de mecanismos de Evaluacion del desempefio de la
cooperativa: no hay indicadores que establezcan comparaciones y
mediciones.

3.5.La Cooperativa con una deficiente definicion conceptual de su proyecto
como organizacion.

3.6.Falta de formalizacion de la politica institucional: indefinicion de objetivos
y actividades claves a desarrollar.

3.7.La gestion del trabajo esta basada en un gran nivel de informalidad.

3.8.No se trabaja con una base de datos de los asociados de forma
sistematizada: desorganizacion de perfiles de trabajo, demoras en la

entrega y cumplimiento del pedido a la empresa cliente.
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3.9.Preocupacion exclusiva en aspectos legales y administrativos en
detrimento de aspectos estratégicos de procedimientos interno.

3.10. Falta de analisis y descripcion de los puestos de trabajo demandas por
las empresas clientes.

3.11. Falta de participacion e involucramiento de los asociados

3.12. Falta de conocimiento e interés sobre los principio de la Cooperativa
por parte de los Asociados

3.13. Deficiencia en la gestion de reclutamiento y seleccion de asociados.

3.14. Falta de capacitacién y formacion por parte de la Cooperativa para con
sus asociados

3.15. No se gestiona un programa de promocion e integracién de los

asociados para con la Cooperativa.

4. AMENAZAS
4.1.Legislaciones poco claras sobre el funcionamiento de las Cooperativas que

en muchos casos generan ambiguedades.

4.2.La inflacion genera continuos ajustes al valor del servicio que brinda la
Cooperativa

4.3.Falta de créditos para que las Cooperativas puedan realizar
emprendimientos.

4.4.Mano de obra poco calificada debido a la falta de educacion.

4.5.Falta de conocimiento sobre el desempefio y beneficios que promueven las
cooperativas en la Ciudad de Cérdoba.

4.6.Incursién de adelantos tecnoldgicos por la competencia.
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4.7.Dificultades de insercion y reinsercion laboral de las personas, en un
mercado cerrado y selectivo.

4.8.Creciente especializacion en la demanda de los servicios.

4.9.Mayores exigencias y requerimientos en menor tiempo en la demanda de

los servicios realizados por las empresas clientes.

El Panorama de las cooperativas en desarrollo en la ciudad de Coérdoba es
alentador. Estan inmersas en un contexto donde la ecuacion en la Idgica de trabajo le es
favorable ya que las fluctuaciones en la economia y los cambios sociales evidencian una
proliferacion de diversos oficios en trabajadores que no pertenecen a una clase social
beneficiada, al contrario, son personas con escasa formacion que dependen de aquel
oficio, experiencia 0 minima formacién que pudieron recibir para desarrollar alguna
actividad laboral. Es con este tipo de trabajadores que las cooperativas se articulan para
desarrollarse. En Cérdoba hay una gran cantidad de oferta de mano de obra calificada y
de profesionales de diversas disciplinas, y por el contrario, hay muy poca demanda por
parte de las empresas, dejando de esta manera un espacio y un gran nimero de personas

con incertidumbre laboral.

Sin embargo La Cooperativa de Trabajo Los Gedeones limitada funciona de
manera desorganizada sin un orden y estrategia interna, lo que le impide servirse de las
oportunidades antes mencionadas. Si bien su rendimiento no es malo, si se encuentra en
riesgo de perder vinculaciones comerciales y de ganar otras. Su situacion le impide saber
a conciencia cudl es su verdadero rendimiento, su aporte y el valor que genera para un

cliente o potencial.
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7.1 Necesidades de Surgimiento de un Plan

En esta etapa se contempla todo lo analizado y diagnosticado a través del
FODA, se pone en evidencia nuevamente los objetivos de indagacion que permitieron
llegar a detectar una problematica concreta en relacion a la Planificacion Estratégica

en la Organizacion estudiada.

Teniendo en cuenta las principales carencias que demuestra la cooperativa, en
relacion a su gestion en el proceso interno de desarrollo como organizacion, es que la
propuesta se basara puntualmente en un plan estratégico interno tendiente a
sistematizar los procesos ligados al cumplimiento de su servicio principal para con las
empresas clientes. De esta forma se ampliara la capacidad de gestion disminuyendo el
tiempo ocioso Y re trabajo que implica la no estandarizacion, definicion y control de
la actividad de reclutamiento, seleccion y colocacion de asociados. Es asi aumentar

los espacios y tiempos en el manejo de las inquietudes de los clientes.

Para lograr esto sera necesario comenzar formalizando y clarificando las
politicas de trabajo, y luego desarrollar sistemas internos de administracién de

personal, con su correspondiente seguimiento y control.
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7.2 Objetivos de la Propuesta

1. Lograr gestionar un 20% méas de empresas clientas desde febrero del 2017 a
marzo del 2020.

2. Desarrollar herramientas que colaboren en el seguimientos y evaluacion de
desempefio del colaborador que el permitan a estar atentos a sus tareas y
objetivos planteados en el periodo 2017-2018.

3. Centralizar el proceso de articulacion de asociados logrando disminuir en un
20% la desvinculacion generada por parte de las empresas clientes de los
asociados que se encuentran trabajando en su establecimiento en el periodo
2017-2020.

4. Disminuir en un 30 % anual el re-trabajo y el tiempo ocioso de los empleados
de la cooperativa en el periodo 2017-2020.

7.2.1 Fundamentaciones de los Objetivos

Se define el primer objetivo sabiendo que la propuesta que se disefiara tiene
que colaborar, desde el trabajo de la administracion interna de la organizacion, con la
actividad principal y su forma de general ingresos para la cooperativa. Si bien la
propuesta se centrara en la organizacion interna de las actividades, lo que se pretende

es el crecimiento en la capacidad de trabajo de la organizacion.

El segundo objetivo esta planteado como el primer paso a desarrollar para que
la organizacion comience un proceso de buena administracion interna, y para ello es
pertinente que todos los colaboradores conozcan los conceptos y la metodologia de

trabajo.
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El tercer objetivo alude a profesionalizar la primera actividad que realiza la
cooperativa en relacion a sus asociados. Actualmente existe una falta de conciencia de
coémo se gestionan los momentos y recursos claves para el desarrollo de su propuesta

general.

Y por ultimo, el cuarto objetivo a desarrollar mediante la propuesta, tiende a
estructurar a la cooperativa de una manera sistematica y ordenada, buscando
estandarizar los tiempos y las actividades a realizar. Desde la planificacion estratégica
es fundamental evitar las repeticiones de acciones sin sentido y la utilizacion de varios
recursos en una misma funcion, cuando con una sola de estas es mas que suficiente,

esto es justamente lo que padece actualmente la cooperativa.
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7.3 Estrategia

En este plano estratégico, lo que se propone estard abocado a mejorar el
funcionamiento interno de la cooperativa, como para de esta forma, convenir sus
funciones, capacidad de gestién en un desempefio que le permita manejar y desarrollar

sus servicios a las empresas clientes de una manera mas eficiente.

En una organizacion donde la dindmica y la velocidad con la que se debe
trabajar sobre la actividad clave que es capacitado a un asociado quien representara
esta organizacion en los puestos de las empresas clientes, es fundamental contar con
un mecanismo de gestion que optimice los tiempos de trabajo disminuyendo la
posibilidades de desvios, pausas, repeticiones, por lo que aqui se presenta la idea de
desplegar un sistema que atraviese y se nutra de la esencia organizacional. Se plantea
implementar un metodologia que esté acorde al quehacer diario en la cooperativa; de
nada servira llevar adelante o contratar un servicio de gestion si no tiene en cuenta los

desvios coyunturales y las costumbres, la identidad del lugar donde se va a trabajar.

Es por esto que la primera actividad clave sera la faceta conceptual y luego
darla a conocer ante todos los integrantes de la organizacién. Esto implica sentar la
base a partir de la cual los colaboradores se identifiquen y sean consiente de lo que
representa la organizacion y trabajen en relacion a ello. Es importante que los
asociados entienda la razén de ser de la cooperativa, y la responsabilidad que rodea la
posibilidad de generar nuevos espacios de trabajo articulando perfiles con las

necesidades y exigencia de una empresa cliente.

Lo siguiente serd formar y capacitar a los colaboradores y brindarles
herramientas y estructuras que posibiliten una mejor gestion de sus responsabilidades.

Actualmente la cooperativa no les brindas los espacios, las herramientas y las formas
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de desempefiar las actividades de acuerdo a un procedimiento y sustentandose en un
sistema organizado. Toda la cadena de actividades que conlleva el accionar de la
cooperativa se puede observar como un circuito que debe estar articulado parte por
parte, y es lo que no se ve reflejado en sus actuales métodos de trabajo. Poder generar
una fluidez en ese circuito de actividades sera unos de los objetivos primordiales de la
intervencion de esta propuesta, y se lograra apostando a la formacion de los
colaboradores y apoyandolos con técnicas y herramientas de trabajo. Por ultimo lo

que se tendra en cuenta serd la confeccion de mecanismo de medicién y control.
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8.1 Presentacion de programa de la Propuesta

1- Desarrollo del Proyecto institucional
2- Desarrollo e implementacion sistema de administracion de actividades
Entradas y salidas

3- Desarrollo de un cuadro de mando, tablero de control interno con objetivos y
metas y actividades

4- Colocacion de asociado y su seguimiento en la empresa cliente

Programa 1: Desarrollo del Proyecto institucional

Dado el desconocimiento general de los asociados de cooperativa sobre el
funcionamiento de la misma, es necesario realizar un trabajo de disefio y desarrollo de
la conceptualizacion sobre lo que es la organizacion y los objetivos que persigue,
como asi también, sus policias y procedimientos de trabajo. Es de esta manera que a
través del programa se busca materializar las ideas, perspectivas y propdésitos de la
cooperativa en un proyecto Unico que describa hacia donde se dirige la empresa y

como debera realizarlo.

Se contempla la definicion formal de la vision y mision, los valores, objetivos
y las politicas que luego serdn plasmadas a través de un manual de procedimientos

interno.

Las acciones especificas a desarrollar en este programa seran:

v’ La definicion conceptual de la organizacién,
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v La materializacion de un manual de procedimientos internos,

v' Ladifusion de dichos elementos

v’ La capacitacion a todo el personal de la cooperativa

Programa 2: Desarrollo e implementacion sistema de administracion de actividades,
Entradas y salidas.

Teniendo en cuenta que la actividad principal en la que trabaja la Cooperativa
es la ubicacién de sus asociados, en diversos puestos de trabajo demandados por sus
clientes, es de crucial importancia tener una herramienta, un mecanismo gque organice
dicha practica y que no quede librado a la desorganizacion y a la falta de
profesionalidad por no contar con la informacion precisa y los elementes especificos.
De esta manera se desarrollara un sistema de gestion que posibilite articular el analisis
de los puestos y sus requerimientos de trabajo, las busquedas y el filtrado y su
correspondiente administracion de los potenciales asociados y sus perfiles, sus
seguimientos en cuanto a formacion y rendimiento y las capacidades y habilidades

pertinentes para ser ubicados correctamente.
Las actividades a desarrollar en este programa seran:

v La organizacion de la metodologia de reclutamiento y seleccion de

asociados.
v Un sistema de organizacién de los perfiles, y

v' Analisis y seguimiento de la ubicacién de los asociados en las

empresas.
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Programa 3: Desarrollo de un cuadro de mando, tablero de control interno con
objetivos y metas y actividades

Al no contar con objetivos precisos, su respectivos control y seguimiento en el
cumplimiento de los mismos, el desempefio de los colaboradores nunca podra ser
medido y no se tendran certezas sobre lo bien, lo correcta o incorrectamente que se
estan desempefiado en sus actividades. La cooperativa en la actualidad trabaja sin ser
consciente de sus falencias y sus aciertos. Mediante este programa lo que se buscara
serd acabar con dicha situacion, otorgandole a la organizacion un instrumento y un
proceso de monitoreo y control, de estandarizacion de lo que la organizacion realiza 'y

como lo ejecuta.

Se detallarén, los objetivos por tiempos, y las actividades necesarias para
cumplirlos. Estos estaran expresados en un sistema de seguimiento por cada
colaborador, donde se le resaltaran los tiempos, cantidades y formas en que deberan

desarrollarlos y cumplirlos.

Para lograr poner en practica este programa, se trabajara en el mecanismo de

seguimiento y en la capacitacion a los colaboradores.
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Programa 4: Colocacion de asociado y su seguimiento en la empresa cliente

La faceta final del servicio que brinda la cooperativa es la de ubicacion del
asociado en el puesto demandado por el cliente, y esta actividad se desarrolla de
forma simple y reactiva, es decir, en lo Unico q consiste es ubicarlo al asociado y

luego contactarlo solo con el surgimiento de algin inconveniente.

Lo que se propone en este programa es un seguimiento detallado de dicha

actividad que es un factor clave en la entrega del servicio que se le presta:

v se disefiara un sistema de que contemplara tiempos y objetivos de
desarrollo con informes de ajustes sobre lo que el afiliado va logrando

y la conformidad o no del responsable de la empresa cliente.
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8.2 Desarrollo de Tacticas de cada Programa

Antes de comenzar con el desarrollo de las tacticas de los diferentes
programas del presente plan estratégico, para la estructura de costos, se deja aclarado
que el consultor externo tendrd un costo mensual de siete mil pesos ($7000) haciendo

una suma total de treinta y cinco mil pesos ($35000).

8.2.1 Programa 1: Desarrollo del Proyecto institucional

8.2.1.1 TActica 1: definicidn conceptual de la cooperativa

Descripcién:

Se llevara cabo un proceso de relevamiento de los rasgos fundamentales que
identifica y hacen a la organizacion. Para esto se confeccionara una matriz con los
aspectos determinantes de la identidad corporativa; serd necesario realizar una
entrevista en profundidad con el fundador de la Cooperativa, como asi también con
aquellas personas que estan al frente de direccionar y llevar las actividades en el dia a
dia. También, se realizardn una observacion participante tomando en cuenta la
estructura, los aspectos edilicios, los procesos de trabajo y todos los documentos y

soportes, donde se pueda encontrar informacion pertinente a la causa.

Con la informacion relevada, se podra hacer un anélisis y un filtrado de

datos en la matriz antes mencionadas.
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Plazos:

e I|nicio de la actividad 15/01/2017.

e Finalizacion de la Actividad: 15/03/2017.

Pasos:

Disefio y confeccion de la matriz a completar con la informacion (decision de

los elementos a relevar).

Reunidn con el Consejo de Administracion.

Disefio de pautas para el realizacion de las entrevistas.

Observacion participante.

Realizacién de entrevistas.

Relevamiento a través de la observacion participante

Procesamiento y filtrado de informacion.

Presentacién de la matriz con la informacion.

Recursos:

e Computadora.

e Sala de reuniones.

Responsables:

e Consultor externo.
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Beneficios esperados:

e Favorecer a la identificacion de los colaboradores con la filosofia institucional,
y de esta manera elevar el nivel de compromiso con el trabajo diario y sus

responsabilidades.

Evaluacion:

e Tener, confeccionar la matriz con la informacidn pertinente al 15/03/2017

8.2.1.2 Téactica 2: Confeccion de Manual de procedimientos internos

Descripcidn:

Se realizara un relevamiento de todas las actividades que se realizan en el dia a
dia, para evaluar la pericia de la ejecucion de la misma y el discernimiento en el orden
de prioridades en que los colaboradores le asisten. Esto permitira contrastar la realidad
del desempefio organizacional con las actividades fundamentales que se deberian
realizar. De esta forma se cristalizaran los vicios y desvios para luego concretar los
procedimientos adecuados en un manual interno de trabajo, y para ello se hara una
descripcion técnica en detalle de cada una de las actividades claves que cada area

debe llevar adelante.

Plazos:

e Inicio de la actividad: 15/02/2017

e Finalizacion de la actividad:; 15/04/2017
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Pasos:

e Confeccidn de las pautas a relevar de las actividades diarias.
e Relevamiento de las actividades desarrolladas en el dia a dia.
e Relevamiento de las actividades claves a desarrollar en cada area.

e Analisis y diagnostico de la realidad del rendimiento en la ejecucion de las

actividades.

e Descripcion de las actividades fundamentales que se deben realizar en cada

area.

e Disefio y confeccion de un manual de descripcién de los procesos de trabajo

interno.
Recursos:

e Computadora.
e Sala de reuniones.

e Disefiador grafico.
Responsable:
e Consultor externo.

Presupuesto:

e Honorarios del disefiador: $15.000
e Impresion del Manual: $2000

Beneficio esperado:

e Unificaciobn de criterios mediante la politica institucional, para el

cumplimiento rapido de los objetivos y actividades por parte de los
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colaboradores. Evitar el re-trabajo y reiteracion de actividades. Esto llevara

una optimizacion de tiempos en el desempefio de cada colaborador

Evolucién:

e Tener listo el manual al 15 de abril de 2017.

8.2.1.3 Tactica 3: Difusion y capacitacion al personal sobre el concepto de la

empresa y manual interno.

Descripcién:

Para finalizar el programa namero uno que hace a la definicion conceptual y a
los procedimientos de trabajo, sera preciso disefiar una difusion y capacitacion de todo
lo establecido en dichos elementos, y de esta forma el programa quedara desarrollado
en completitud. Se realizardn charlas informativas, capacitaciones grupales e

individuales.

Estos encuentros se desarrollaran durante todo el mes que implique el trabajo

de formacion, tomando un dia especifico en la semana para realizar las mismas.
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Introduccién
Todos los
1 al 15/04/2017 1 Hs Gerente Cooperativa
Asociados
Cooperativismo
Derechos y Todos los
2 22/04/2017 2 Hs. Gerente Cooperativa
Obligaciones Asociados
Procedimiento Asociados
3 29/04/2017 1 Hs. Gerente Cooperativa
ante accidentes Operativos
Asesor Jefes de
4 Liderazgo 06/05/2017 2 Hs. Cooperativa
externo Grupo

Figura 9: Distribucion de la capacitacion a los Asociados

Fuente: Elaboracion Propia

Plazos:

Inicio de la actividad: 15 de abril 2017.

Finalizacion de la actividad: 15 de mayo 2017.

Pasos:

e Armado del contenido a difundir entre los colaboradores.

e Confeccidn del programa de las capacitaciones.
e Implementacion de la capacitacion.

e Evaluacion de la eficacia de la capacitacion.
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Recursos:

e Computadora.

e Sala de reuniones.

Responsable:

e Consultor externo.
Presupuesto:

o Folletos: $2000.

e Refrigerio: $1000.

Beneficios esperados:

e Lograr el conocimiento de la identidad y filosofia organizacional en los
colaboradores. Unificar las formas y el estilo de trabajo en la organizacion.

Optimizar los tiempos de ejecucion.

Evaluacion:

e Confeccién de una encuesta para evaluar el conocimiento de los
colaboradores.
e Evaluacion de las cantidades de actividades realizadas correctamente y el

parametro en la evaluacion de los trabajadores.
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8.2.2 Programa2: Desarrollo e implementacion sistema de administracion de

actividades, Entradas y salidas, Perfil

8.2.2.1 Téactica 1: Metodologia de reclutamiento y seleccion de trabajadores.
Descripcion:

Mediante esta Actividad se pretende estandarizar y sistematizar todo el
trabajo, la busqueda y entrada a los asociados al a cooperativa. Actualmente es una
actividad que no se lleva adelante, si no que se genera por una inercia donde no hay
un filtrado ni un analisis de las personas que se acercan y se convierten en asociados.
Por lo que en este espacio se delimitard un responsable de llevar a cabo y

proveyéndole de un programa donde puedan cargar los datos de acuerdo a cada perfil

establecido.

Plazos:

e Inicio de la actividad: 15 de enero 2017.

e Finalizacion de la actividad: 15 de febrero de 2017.

Pasos:

Relevamiento de los diversos puestos de trabajo que cubre la cooperativa en

las empresas clientes.

Busqueda y contratacion de un programador.

Desarrollo del programa con la informacion pertinente.

Delimitacién de un responsable y capacitacion del mismo.
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Responsable:

e Consultor externo.

Presupuesto:

e Honorarios del programador: $17.500

Beneficio esperado:

e Estandarizar el proceso de reclutamiento y seleccidon de asociados, logrando
asi tener una metodologia eficiente que optimice los tiempos de los
colaboradores y les permita concentrarse en otras actividades, sin desgastar su

tiempo cada vez que necesitan filtrar el perfil de algin asociado.

Evaluacion:

e Tener lista la programacién y la capacitacion del personal al 15 de enero de

2017

8.2.2.2 Tactica 2: Organizacion de perfiles de trabajadores

Descripcién:

En complemento con la actividad anterior, la organizacion de los perfiles de
los potenciales trabajadores, serd fundamental para organizar los tiempos de bdsqueda
de los colaboradores idéneos para ser colocados en los puestos que demanden los
clientes. Para esto sera importante contar con informacion precisa sobre los

requerimientos que formaran cada uno de los perfiles necesarios de los trabajadores.

Se asignaré a un responsable especifico de tener la gestion de todos los perfiles
y se encargara de mantenerlos completos y en constante dindmica y actualizacion. Se
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utilizara como elemento técnico un archivo con etiquetas digitales donde se cargue
toda la informacion que construya a cada uno de los perfiles. Esta persona debera ser
capacitada para conocer detalladamente la descripcion de cada uno de los puestos a

cubrir y el tiempo promedio de rotacion que estos genera.
Pazos:

e Inicio de la Actividad: 15 de enero de 2017.

e Finalizacion de la Actividad: 15 febrero de 2017.
Pasos:

e Confeccidn de los perfiles estandares a cubrir.
e Desarrollo de los archivos correspondientes donde cargar la informacion de
los perfiles.

e Capacitacion del responsable de cargar los archivos.

Responsable:

e Consultor externo.

Presupuesto:

e Honorarios del programador: $ 10000.

Beneficios esperados:

e Contar con el perfil adecuado y colocarlo en el puesto de acuerdo a los

requerimientos del cliente de manera rapida y concreta.
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Evaluacion:

e Tener lista la constitucion y actualizacion de los perfiles al 15 de febrero 2017.
e Seguimiento del tiempo de colocacién del asociado en el puesto de trabajo
demandado por la empresa cliente.

e Compatibilidad del trabajador y su adaptacion al puesto de trabajo

8.2.3 Programa 3: Desarrollo de un cuadro de mando, tablero de control interno

con objetivos y metas y actividades

8.2.3.1 TActica: desarrollo del cuadro de mandos para el seguimiento y control de

actividades y objetivos

Descripcién:

Lo que se desarrollard a través de esta tactica es la posibilidad que un
responsable general monitoreé la performance la técnica desarrollada por los
colaboradores y que puedan saber en simultaneo en qué situacion se encuentran el
avance de su trabajo y como hacer para cumplir con el objetivo estipulado. Por lo
tanto, la esencia de esta accion es disefiar una planilla que pueda describir los
objetivos a cumplir, los plazos, los indicadores (tanto de gestiébn como de resultado),
las actividades necesarias a llevar a delante, los desvios generados y los ajustes
necesarios para no paralizar la actividad y cumplir con lo estipulado en tiempo y

forma.
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Para poder materializar esta actividad, se disefiard una plataforma virtual
interna en la cual estara soportado el cuadro de comandos; a través de esta plataforma

los colaboradores podran ingresar e ir llevando el control de las actividades realizadas.
Plazos:

e Inicio de la actividad: 15 de enero 2017.

e Finalizacion de la actividad: 30 enero 2017.

Pasos:

Disefio y realizacion de un modelo previo del cuadro de mandos.

Adaptacion del disefio previo a la actualidad de la organizacion.

Comunicacion y difusion a los colaboradores del nuevo instrumento de

seguimiento con el g contaran.

Programacion y armado de la plataforma virtual.

Asignacion de un responsable general de monitoreo.

Capacitacion al responsable del monitoreo.

Capacitacion a los colaboradores para el monitoreo.
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Modelo de Herramienta

Conforme
Se realiza una
Confeccidn de Conforme
Aceptacion de certificado de Consejo de evaluacion sobre los
aceptacion 48 hs en
solicitudes Administracion antecedentes de la
confeccidn de la ficha procesos
de perfil persona.
No
conforme
Alta en AFIP
Completar el legajo, alta
Inscripcion Completar legajo 24 hs | Administracion
AFIP, alta banco.
Alta banco
Se evaltan los
Certificado de ingreso
Ubicacion del antecedentes laborales y
a la cooperativa 1 mes RR HH
Asociado se los cruza con las
blsquedas actuales.
Se realiza una
Desempefio del Evaluaciones 1vezal
Jefe de Grupo evaluacion sobre el
Asociado mensuales mes
desempefio en el servicio
Entre RRHH y los jefes
Rotacion de los Constancia una Cada 6
RR HH de grupo se evaldan las
asociados rotacion min al afio meses
posibles rotaciones
Firma de documentacion
Sin
Desvinculacion RR HH y reintegro de las cuotas
plazo
sociales
Figura 10: Modelo de Herramientas
Fuente: Elaboracion Propia
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El grafico anterior resume un modelo esquematico de lo que se pretende
esbozar para trabajar con el programador, quien disefiara el esquema virtual con una
funcionalidad de completado diario por cada uno de los responsables de llevar
adelantes las actividades claves estipuladas en el cuadro. La base conceptual del
cuadro de control estara dada principalmente en el plazo limite en el que se deberan
estar cumpliendo los indicadores de gestion de cada una de las acciones. Cada dia de
demora le significara al responsable del cumplimiento de la actividad una determinada

observacién por parte del evaluador y esto constara en su evaluacion de desempefio.

La particularidad de programar y digitalizar el sistema de seguimiento, buscar
lograr un monitoreo constante con avisos y alertas, a través de notificaciones, tanto al

responsable como al encargado de evaluar y controlar la gestion de dichas actividades.

Otras de las caracteristicas, es que el Unico capaz de cambiar la etiqueta del
estado de la actividad sera el evaluador y no los responsables de las actividades. Estos
ualtimos tendran la obligacion de ir cumpliendo con los entregables en los plazos

definidos para que el evaluador de la aceptacion de la actividad terminada.

Responsable:
e El responsable del disefio y elaboracion sera el consultor externo.

Recursos:

e Informacion pertinente de las actividades y objetivos a cumplir.
e Un sistema interno de red de seguimiento.

e Programador para el disefio de la plataforma.
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Beneficio esperado:

e Optimizacién de los tiempos de trabajo de cada uno de los colaboradores de la
organizacion y la ejecucion de tareas con una calidad de implementacion

elevada debido a la permanente seguimiento y comunicacion de lo esperado

Presupuesto:

e Honorarios del programado: $10000.

8.2.4 Programa 4: Colocacion de asociado y su seguimiento en la empresa cliente

8.2.4.1 Tactica: seguimiento del trabajador de la empresa cliente.

Descripcién:

El rendimiento y desarrollo de trabajo de los asociados de la cooperativa en los
clientes no es monitoreado de ninguna manera, solo se le presta atencion a lo que se

realizé cuando se genera una queja o reclamo por parte del cliente.

Por lo tanto se le asignara un departamento de monitoreo y control del
desempefio que cada uno de los asociados realiza en todas las empresas que contratan

el servicio de cooperativa.

Esta tactica demandara desarrollar 3 nuevos puestos de trabajo, que estaran
abocados a desarrollar el monitoreo en cada una de las empresas clientes.
Actualmente la cooperativa estd asociada a 30 empresas y en cada una de estas

organizaciones tienen entre 9,46 asociados en promedio.

Esta empresas estaran monitoreadas por 3 supervisores. Los supervisores

tendran a cargo el control del seguimiento y cumplimiento de los procedimientos
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existentes, como asi también la implementacion de nuevos métodos dictados en los
cursos. Ademas tendran a cargo el relevamiento de porque los asociados no pueden

cumplir con la prestacion de servicios en forma correcta

Para realizar la evaluacion de forma objetiva y sistematica se disefiara una

planilla de seguimiento y control con ciertos estandares a cumplir.

Plazos:
e Inicio de la actividad: 15 de febrero 2017.

e Finalizacion de la actividad: 15 de mayo 2017.

Pasos:

e Disefio y confeccion de los nuevos puestos de trabajo.
e Reclutamiento y seleccion de los 3 supervisores.
e Reunién y comunicacion a las empresas clientes
e La confeccion de los estandares de seguimiento.

e Capacitacion a los supervisores.
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Responsable:

e Consultor externo.

Recursos:

e Nuevos empleados.

Presupuesto:

e Honorarios de los supervisores: $30000.

Beneficios esperados:

e Lograr que el trabajador cometa la menor cantidad de errores posibles y

mantener una buena vinculaciéon comercial con el cliente.

Evaluacion:

e Nivel de capacitacion generada de los supervisores.
e Nivel de disminucidn de las quejas por parte de las empresas clientes.

e Nivel de desvinculacién de las empresas clientes.
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R

Cooperativa de Trabajo

T eweibold

T Bonoe L

Disefio y confeccién de la matriz a
completar con la informacion (decision
de los elementos a relevar)

Reunién con directivos

Disefio de pautas para el realizacion de
las entrevistas

Observacién participante

Realizacion de entrevistas

Relevamiento a través de la observacién
participante

Procesamiento y filtrado de informacion

Presentacion de la matriz con la
informacion

z eonoe]

Confeccion de las pautar a relevar de las
actividades diarias.

Relevamiento de las actividades
desarrolladas en el dia a dia.

Relevamiento de las actividades claves a
desarrollar en cada area.

Anadlisis y diagndstico de la realidad del
rendimiento en la ejecucion de las
actividades.

Descripcion de las actividades
fundamentales que se deben realizar en
cada area.

Disefio y confeccidn de un manual de
descripcion de los procesos de trabajo
interno.

€ eoNoR |

Armado del contenido a difundir entre
los colaboradores

Confeccion del programa de las
capacitaciones

Implementacion de la capacitacion

Evaluacion de la eficacia de la
capacitacion

Z eweibold

T BOnoe ]

Relevamiento de los diversos puestos de
trabajo que cubre la cooperativa en las
empresas clientes.

Busqueda y contratacion de un
programador.

Desarrollo del programa con la
informacidn pertinente.

Delimitacion de un responsable y

capacitacion del mismo.

anoeL

e

Confeccion de los perfiles estandares a
cubrir
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Desarrollo de los archivos
correspondientes donde cargar la
informacidn de los perfiles

Capacitacion del responsable de cargar
los archivos

Disefio y realizacion de un modelo
previo del cuadro de mandos.
Adaptacion del disefio previo a la
actualidad de la organizacion
Comunicacion y difusién a los
o colaboradores del nuevo instrumento de
= b seguimiento con el g contaran.
% % Programacion y armado de la plataforma
> & virtual
Asignacion de un responsable general de
monitoreo
Capacitacion al responsable del
monitoreo
Capacitacion a los colaboradores para el
monitoreo
Disefio y confeccidn de los nuevos
puestos de trabajo
Reclutamiento y seleccion de los 8
o supervisores.
@ go_a| Reunién y comunicacion a las empresas
5 =3 clientes
i = La confeccion de los estandares de
seguimiento.
Capacitacion a los supervisores

Figurall: Cronograma de los Programas y Tacticas

Fuente: Elaboracion Propia
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Presupuesto Aplicacién de los Programas -Cooperativa de Trabajo Los Gedeones

Ltda.
CONCEPTO SUBTOTAL TOTAL
HONORARIOS PROFESIONALES $ 115.500,00
e Programado $ 37.500,00
e Disefiador $  15.000,00
e Supervisores 3 30.000,00
e Consultor Externo $ 35.000,00
GASTOS DE IMPRENTA $ 4000,00
e Impresion de Manual $ 2000,00
e Folletos $ 2000,00
GASTOS VARIOS $ 1000,00
e Refrigerio $ 1000,00
TOTAL $ 122.500,00

Figura 12: presupuesto de los Programas

Fuente: elaboracion Propia

En cuanto a los beneficio con la aplicacion del Plan, en general representan
aspectos cualitativos de la Cooperativa, ya que se busca la implementacion de un plan
estratégico para mejorar el desempefio de una parte primordial en la vida

organizacional de la Cooperativa, por lo que se especifica en aquellos aspectos que
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sin ser monetarios ayudan a mejorar el desempefio de los Asociados y por ende

mejorar el servicio brindado a los clientes.

En la actualidad la cooperativa cuenta con 284 asociados, ademas hacen uso de
los servicios cooperativos 30 clientes, por lo que en promedio tenemos 9,46
asociados por cliente, por lo cual le significa un excedente trimestral para la

cooperativa de $21300:
$21300 x4trimestres al afio= $ 85.200,00

Para medir la rentabilidad que se alcanzaria con la implementacion del Plan y
recordando que el objetivo sefialado es lograr incrementar un 20% la cantidad de

clientes en el periodo 2017-2020, se sefiala:

SITUACION SITUACION CON

CONCEPTOS APLICACION

ACTUAL DEL PAN

Cantidad de Clientes 36
actuales 30
Excedente anual por cliente  $ 85.200,00 $85.200,00
TOTAL $2.556.000,00 $3.067.200,00
Figura 13: Beneficios totales
Fuente: elaboracion Propia
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Beneficio total del plan $3.067.200-2.556.000= $511.200

ROI= (Ingresos — Costos)/Costos

ROI= ($511.200 - $122.500)/$122.500

ROI= 3,17

ROI: 317%, el proyecto es rentable

Gréfico 5: Excedentes totales

Excedente

$ 3.300.000,00
$ 3.200.000,00
$ 3.100.000,00
$ 3.000.000,00
$ 2.900.000,00
$ 2.800.000,00
$ 2.700.000,00
$2.600.000,00 -
$2.500.000,00 -
$2.400.000,00 -

i Excedente

situacion actual situacion con
aplicacion del plan

Fuente: elaboracién Propia

Tomando en cuenta lo conversado entre los Asociados en la Gltima Asamblea
General Ordinaria llevada a cabo el dia 30 de Abril de 2016, se recomienda con los
excedentes obtenidos con la implementacién del plan, aplicarlos de la siguiente

manera:

> Distribuir el 40% entre los asociados activos al finalizar la aplicacién del plan.

» Hacer una reserva técnica y legal por un monto del 20%.
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» Resguardar el 35% para jornales caidos de los Asociados que sufran algun
incidente y no puedan prestar servicios ya que los mismos no podran mantener

Sus ingresos.

> EIl 5% restante destinarlos para poder realizar actividades que retna a todos los
Asociados a fin de incentivar la participacion en la Cooperativa, como asi
también poder organizar cursos de capacitacion que ayude a mejorar el

desempefio en sus puestos de trabajo.

Gréfico 6: Distribucion de Excedentes

Forma de distribucion de los
excedentes recomendada

M Distribucion entre los Asociados ™ Reserva Técnica y legal

Jornales Caidos Otras Actividades
5%

35%

20%

Fuente: Elaboracion propia

A lo largo del trabajo se pudo demostrar la capacidad de la administracion de
empresas para abordar el trabajo en un estilo particular de organizacion como es el
contexto de una cooperativa. Para poder realizar un acercamiento eficaz a la situacion
fue necesario disefiar un programa de relevamiento de informacién, analisis de la
misma y asi decodificar las necesidades en relacion a la planificacién estratégica que
tenia dicha organizacién. A partir de lo encontrado comenzo una etapa desafiante ya

que lo expuesto se vinculaba a una problemaética interna de la cooperativa, y
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significaba un esfuerzo por gestionar esa carencia para potenciar la performance

comercial de la identidad.

De esta manera se evidencio la versatilidad de la disciplina y de la tematica en
particular, para resolver un conflicto particular que impacte en un resultado general a

nivel corporativo.

En una segunda etapa se disefid una propuesta de intervencion profesional
apostando a la gestion de una actividad clave de la cooperativa, como fue el proceso
de reclutamiento y seleccién de asociados, y que luego, a través de una programacion
estratégica de monitoreo y seguimiento, lograr eficiencia en el servicio de colocacion

de trabajadores en las empresas clientes de la cooperativa.

Es importante destacar la adaptabilidad de la disciplina del Licenciado en
administracion y su perspectiva holistica que le permitié trabajar sobre un aspecto

especifico y replicarlo a nivel global en la organizacion.
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PRESUPUEST
(@)

PROGRAMA OBJETIVO TACTICA BENEFICIOS

Figura 14: Resumen final de las Propuestas

Fuente: Elaboracion Propia
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8.3 Conclusiones:

La gestion de las organizaciones con o sin fines de lucro, indistintamente sea
su perfil de constitucion, con lleva un esfuerzo que demanda la coordinacion de
diversas disciplinas integradas para lograr el conocimiento preciso y una metodologia
de trabajo especializada. En el caso de estudio de este trabajo, el analisis e
intervencion, se realizd en relacién a una cooperativa, y la focalizacion estuvo
concentrada a partir de su organizacion interna a través de la planificacion estratégica.
De esta forma se demostré el aporte de la disciplina del Licenciado en Administracién
trabajando desde una arista interna de una entidad para beneficiarla holisticamente y
esto debido al desarrollo especializado de llevar adelante un proceso de gestion que
implic6 toda una primera etapa de diagndéstico y luego una intervencion profesional a

través de disefio de una propuesta.

Se logré desarrollar un modelo de trabajo, generando nuevas formas de medir
e implementar ajustes en actividades claves de una légica de trabajo en una
cooperativa. Se integraron variables blandas, mas abstractas en su conceptualizacion,
como asi indicadores mas perceptibles, demostrando que la administracién puede
abordar cuestiones desde lo general al especificamente definido en sus limites de

participacion.

Puntualmente en la intervencion sobre la cooperativa, lo que se encontré fue
una clara flexibilidad a la hora de sistematizar sus actividades claves de gestion
interna relacionadas a sus actividades fundamentales de gestion y captacion de
clientes. Por lo que se decidi6 desarrollar un plan estratégico que contemplara la
organizacion esquematica de todas sus actividades, adaptando las tecnologias a sus

procesos de administracion, para luego utilizarlos fundamentalmente en el monitoreo

LORENZATI, Maria Belén "Planificacién estratégica para La Cooperativa 134

de Trabajo Los Gedeones Limitada"



'4 Cooperativa de Trabajo
R Los Gedeones Ltda.

y seguimiento generando la posibilidad de conocer excautivamente el desempefio,

evidenciar optimizaciones y deficiencias.

Con el valor generado a partir del beneficio total, se recomienda a la
cooperativa incentivar a los asociados a que tomen mas participacion en la vida de la
cooperativa. Siguiendo lo que establece la Ley 19550 de Sociedades Comerciales y la
Ley 20337 de Cooperativas distribuir el 40% de los beneficios a los asociados como
Anticipo de Retornos, para que aparte de los beneficios administrativos que dio dicho
plan, el mismo es directamente proporcional a los ingresos. En virtud de que muchos
asociados ven a esta organizacion como un lugar de progreso y de inclusién de toda la
familia, teniendo en cuenta que es un sistema en la cual los asociados perciben su
retribucién en funcién de su productividad, es que se recomienda destinar el 35% de
los beneficios a cubrir los jornales caidos cuando los asociados sufren algun tipo de
accidente laboral a fin de que puedan tener cierta tranquilidad y un 5% destinarlo a
promocionar mediante actividades y capacitacion los pilares fundamentales que tiene
el cooperativismo. Como no todas las personas que pertenecen a este tipo de
organizacion pueden valorar y apreciar los beneficios de pertenecer, es que se
aconseja realizar una reserva Técnica y Legal del 20% para estar cubiertos ante alguna

eventualidad.

En dltima instancia es preciso destacar el desafio en el que se encuentra la
disciplina de la administracién de empresas y sus profesionales, al tener que
especializarse constantemente, ya que cualquier dimension constitutiva de todo tipo
de organizacion le concierne responsabilidad fundamental a sus dependencias. Es
decir mientras una organizacion se encuentra en marcha la administracion en general
nunca podra tomarse licencia, todo en mayor o menor medida, asi parezca

responsabilidad especial de un departamento o &rea capacitada para dicha
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circunstancia, demandara del auxilio y la asistencia del conocimiento basico de como

gestionar el desempefio.
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8.4 Recomendaciones finales

En relacion al aspecto estratégico empresarial, se recomienda:

7/
o

LORENZATI, Maria Belén "Planificacién estratégica para La Cooperativa

Una vez implementado el plan estratégico, se revise y se controle su
implementacion, se sugiere realizar un plan estratégico y de gestién que
abarque a todas las areas administrativas y comerciales.

Velar por la disponibilidad de la informacion requerida para alimentacion del
Modelo de Gestion de forma efectiva y oportuna, para poder garantizar los
resultados esperados de forma eficiente. Destinar un espacio fisico para poder
tener en un solo lugar el archivo general de la cooperativa, y conjuntamente
sistematizar el mismo.

Armar un cronograma de capacitacion anual e informarlo para que todos los
asociados puedan participar. Poder ensefiar un oficio permitiria ampliar mas
las posibilidades que tiene hoy en dia la cooperativa en las prestaciones de
Servicios.

Al poder contar con una estructura de trabajo consolidada, se recomienda
incursionar en la actividad de la construccion, un rubro en el cual se generan
muchos puestos de trabajo. La cooperativa cuenta con los valores humanos
calificados.

Crear un cambio de cultura en la cual los asociados puedan comprender y
entender del espiritu cooperativo, que puedan valorar la posibilidad de ser

parte de una organizacion en la cual la familia es uno de los pilares.
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10.1 Anexos

10.1.1 Anexo 1- Encuestas y entrevistas

Para realizar las siguientes encuesta se tomd la muestra en base a los Clientes,
hombres y mujeres, entre 25 y 70 afios de la Localidad de Cordoba Capital y el Gran

Buenos Aires.

Encuesta a los clientes

Obijetivos: El fin de este cuestionario es para la realizacion de un trabajo final de
grado, cuya finalidad es hacer un diagnostico sobre la cooperativa en relacion con los

clientes. La informacién aqui escrita se manejara de forma confidencia.

EMPRESA:

1- ¢Cada cuénto tiempo la cooperativa se comunica con la empresa?
a) 1a 3 veces por semana
b) 4 a 7veces por semana
c) Cada 15 dias
d) 1vezal mes
2- ¢Quién inicia la comunicacion?
a) La Cooperativa
b) La Empresa
3- ¢Quién deberia, a su criterio, iniciar la comunicacién?
a) La Cooperativa
b) La Empresa

4- ¢Porque razones la empresa se vincula con la cooperativa?
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a) Solo cuando necesito un servicio
b) Por gestidn de personal

c) Por gestién de cobro

5- ¢Como calificaria el servicio prestado por la cooperativa?
a) Muy bueno
b) Bueno
¢) Malo
d) Muy malo

6- ¢En qué aspecto cree que el servicio de la cooperativa debe mejorar?
a) Gestion de personal
b) En la seguimiento del servicios
c) En la gestion del cobro
d) En los tiempo de entrega
e) Calidad de servicios brindados

7- ¢Cbomo cree que ha sido el rendimiento de la organizacién en este ultimo afio
2015?
a) A sido bueno sin fallas
b) Ha sido regular con fallas en la entrega de los servicios
¢) Ha sido malo no cumplieron con la entrega de los servicios
d) N/C

8- ¢Cdmo calificaria el nivel o la gestion de entrega de servicios?
a) Trabajan con un manejo de tiempo eficiente
b) Hay una falta de agilizacion de resolucion de problemas
¢) No hay ningun problema lo hacen en tiempo y forma
d) Nunca cumplen con el tiempo pactado
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9- ¢Podria decir con que instrumento gestiona el servicio prestado a su empresa?
a)La cooperativa tiene un sistema de gestion bien establecido
b) La cooperativa trabaja en el dia a dia sin una organizacion sistémica
c) Se aprecia que no poseen un método para gestionar los servicios,
d) No poseen un método pero el trabajo que realizan es bueno.
10- ;Qué opinion tiene en relacion a la metodologia de cobro de servicio que se
realiza a su empresa?
a) No hay un tiempo estimado de cobro
b) No es claro el célculo del monto
c) Nunca esta la documentacion completa
d) Siempre se cumple con tiempo y forma
e) N/C
11- ;Qué nivel de calidad de personal es el que ha recibido en sus servicios?
a) Excelente
b) Muy bueno
c) Bueno
d) Malo
e) Muy malo.
12- ;Como cree que se ubica el servicio prestado por la cooperativa en relacion al
prestado por otras organizaciones similares del sector?
a) Por arriba de la competencia
b) Al mismo nivel
¢) Por debajo
d) Muy por arriba

e) Muy por debajo
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10.1.2 Anexo 2: Tabulacion resultados de la Encuesta a los Clientes

Tiempo que lo Cooperativa se comunica con la empresa

Frecuencia
1 a 3 veces por semana 11
4 a 7 veces por semana 1
cada 15 dias 6
1 vez al mes 7

Tiempo que la Cooperatva se
comunica con la Empresa

W 1a 3 veces por semana
B 4 a7 veces por semana
M cada 15 dias

B 1vez al mes

4%
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¢Quién inicia la comunicacién?

Frecuencia
La Cooperativa 5
La Empresa Cliente 20

Quien inicia la comunicacion

M La Cooperativa

H La Empresa Cliente
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¢ Quién deberia iniciar la comunicacién?

Frecuencia
La Cooperativa 24
La Empresa Cliente 1

Quien deberia iniciar la
comunicacion

4%

B La Cooperativa

M La Empresa Cliente
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Razones por la que se vinculan con la Cooperativa

Frecuencia
Solo cuando necesito un servicio 12
Por gestion de personal 13
Por gestion de cobro 0

Razones por la que se vincula la
Empresa

0%

B Solo cuando necesito un
servicio

B Por gestion de personal

H Por gestion de cobro
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Calificacion del servicio prestado por La Cooperativa

Frecuencia
Muy bueno 5
Bueno 13
Malo 7
Muy malo 0

Calificacidn del servicio prestado por
La Cooperativa

0%

= Muy bueno
m Bueno
= Malo

m Muy malo
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Aspectos en que la Cooperativa debe mejorar

Frecuencia
Gestion de Personal 6
Seguimiento de los servicios 11
Gestion de Cobro 0
Tiempo de entrega del servicio 5
Calidad de servicios brindados 3

Aspectos en que La Cooerativa debe
mejorar

m Gestion de Personal

M Seguimiento de los
servicios

M Gestion de Cobro

H Tiempo de entrega del
servicio
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Rendimiento de La Cooperativa en el 2015

Frecuencia
Bueno sin Fallas 2
Regular con fallas en la entrega de los servicios 15
Malo no cumpliendo con la entrega de los servicios 3
N/C 5

Rendimiento de La Cooperativa en el
2015

m Bueno sin Fallas

H Regular con fallasen la
entrega de los servicios

= Malono cumpliendo con
la entrega de los servicios

HN/C
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Nivel o Gestion en la entrega de los Servicio

Frecuencia
Trabaja con un manejo del tiempo eficiente 0
Falta de agilizacion de resolucién de problemas 16
Lo hacen en tiempo y forma 1
Nunca cumplen con el tiempo pactado 8

Nivel o Gestion en la entrega de los
servicios

0%

B Trabaja con un manejo
del tiempo eficiente

B Falta de agilizacion de
resolucion de problemas

M Lo hacen en tiempo y
forma

B Nuncacumplen con el
tiempo pactado
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Instrumento con que gestiona el servicio prestado a su empresa

Frecuencia

La Cooperativa tiene un sistema de gestion bien

establecido 1

La Cooperativa trabaja sin una organizacion sistematica |10

Se aprecia que no poseen un método para gestionar los

Serv 14

No poseen un método pero el trabajo es bueno 0

Instrumento con que gestiona el
servicio prestado a su Empresa

0% 4%

M La Cooperativa tiene un
sistema de gestion hien
establecido

B La Cooperativa trabaja sin
una organizacion
sistematica

[ Se aprecia que no poseen
un metodo para gestionar
los Serv
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Metodologia de Cobro del servicio que se realiza a la empresa

Frecuencia
No hay un tiempo estimado de Cobro 13
No es claro el célculo del monto 7
Nunca esta la documentacion completa 0
Siempre cumple en tiempo y forma 4
N/C 1

Metodologia de cobro del servicio
que se realiza a la Empresa

4% B No hay un tiempo
estimado de Cobro

B Noes calaro el calculo del
monto

M Nuncaesta la
documentacion completa

M Siempre cumple en
tiempoy forma

mN/C
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Calidad de personal que recibid en sus servicios

"

Frecuencia
Excelente 0
Muy bueno 3
Bueno 18
Malo 4
Muy malo 0

Calidad de personal que recibio en

Sus servicios

0% 0%

B Excelente
® Muy bueno
[ Bueno

m Malo

® Muy malo
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El servicio prestado por La Cooperativa en relacion a otras

Frecuencia
Por arriba de la competencia 5
Al mismo nivel de la competencia 12
Por debajo de la competencia 8
Muy por arriba de la competencia 0
Muy por debajo de la competencia 0

El servicio prestado por La
Cooperativa en relacion a otras

0% 0%

M Porarriba de la
competencia

B Al mismo nivel de la
competencia

1 Por debajo de la
competencia

B Muy por arriba de la
competencia
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10.1.3 Anexo 3: Entrevista al Directivo

Modelo de cuestionario con preguntas categorizadas para los empleados de la

Cooperativa los Gedenoes Ltda.

Objetivos: El fin de este cuestionario es para la realizacion de un trabajo final de
grado, cuya finalidad es hacer un diagnostico organizacional dentro de la empresa. La

informacion aqui escrita se manejara de forma confidencia.

PUESTO: Directivo

Eje A: FILOSOFIA'Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

o0 Pauta 1: Vision, misién y politica de la Cooperativa

“La verdad que nunca hemos tenido ninguna de estas cuestione, si bien es un tema pendiente
ya que con el correr de los afios se ha tratado siempre dar cumplimientos a disposiciones
legales dejando de lado los recursos humanos. En las asambleas realizadas hemos planteado
la necesidad de contratar una Lic. en Administracion de Empresas a fin de poder mejorar y a
profesionalizarnos un poco. Siempre por cuestiones econdémicas y de tiempos la dejamos para

mas adelante. Lo que puede estar mas desarrollado e implementando son las politicas™.

0 Pauta 2: Materializacion de vision, mision y politicas
“Tal como dije anteriormente, no tenemos muy desarrollado estas cuestiones
administrativas, lo Unico que si se trata de hacer conocer y que estén informado, son

las diferentes politicas que tenemos y que los clientes apoyan”.
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o0 Pauta 3: Valores Organizacionales
“A los valores no lo teneos diferenciados, sino que nuestra principal estrategia es el
orden administrativo, legal e impositivo, que es lo que tratamos de inculcar a todos
los asociados y a los clientes™.
Eje B: DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES CLAVES DE LA CADENA DE VALOR

o Pauta 1: Disefio, comercializacién y entrega del servicio
““La Cooperativa tiene un estatuto el cual nos permite realizar determinadas
actividades. Las personas que se asocian antes de hacerlo se los ponen en
conocimiento sobre nuestros proyectos. Tenemos una forma de trabajar pero no es
todo informal”.

0 Pauta2: Formas de gestionar la planeacion Organizacional
“no tenemos nada de eso”.

o Pauta 3: Filosofia y perspectivas para implementar el modelo planificado
“no tenemos nada de eso”.

o Pauta 4: Metodologia y técnicas de gestionar la Organizacion de las

actividades de la Empresa

“No hay nada de esto. Se va armando en el dia a dia, y de lo que nos puedan

asesorar los profesionales que trabajan con nosotros™.

o0 Pauta 5: Estilo y elementos adoptados por la gestion de la direccion de la
Empresa.
“No hay nada de esto. Tambien lo vamos armando en el dia a diay con el

asesoramiento de los profesionales que trabajan con nosotros™.
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Eje C: RENDIMIENTO ORGANIZACIONAL

o Pauta 1: Establecimiento de objetivos y actividades/descripcion de los

estandares de desempefio organizacional.

“Se va armando en el dia a dia junto con el asesoramiento de los profesionales que trabajan
con nosotros”.

0 Pauta 2: Mecanismos de evaluacion del rendimiento.
“En realidad se va midiendo de acuerdo a los objetivos que nos vamos poniendo, por
ejemplo, el de tener los libros completos, obligaciones impositivas, pero siempre
quedan temas pendientes sin resolver”.

0 Pauta 4: Influencia de las fuerzas externas en el rendimiento Organizacional
“Para mi, hoy en dia las cuestiones externas nos afectan mucho por ejemplo la AFIP y sus
disposiciones, el Ministerio de Trabajo que si bien no es un ente que nos controle, estamos en

contacto por cuestiones que no son de competencia”.

Eje D: VIABILIDAD DE IMPLEMENTAR UN PLAN
o0 Pauta 1: Estrategias competitivas desarrolladas por la Organizacion.
““La Unica estrategia que manejamos en este mento es poder tener un orden

impositivo y legal para que sea una Cooperativa modelo™.

0 Pauta 2: Participacion en el mercado actual.
“Nuestra participacion actual es minima, pero entendemos mas que nada la funciony
finalidad por lo cual fue creada esta Cooperativa, nos posibilita cumplir con la
creacion de fuentes de trabajo”.

o0 Pauta 3: Iniciacion hacia una estrategia competitiva: Costos bajos,

diferenciacion, mejor costo, dirigida y nicho de mercado.
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“No es un tema que desarrollemos, nuestros costos bajos son una realidad y es en la
busqueda de generar mayores negocios y emprendimientos que nos permitan hacer
una base para nuestro futuro. Buscamos diferenciarnos mostrando un orden
institucional impositivo y legal. La idea es que apuntamos a tener un desarrollo y
emprendimiento propio”.

0 Pauta 4: Proceso de disefio y desarrollo del servicio
““Son varias las actividades que se desarrollan en la Cooperativa, entonces se va
tratando de dar cumplimiento a las diferentes necesidades, el tema es que la
Cooperativa desarrolla diferentes actividades que no son compatibles o requieran los
mismos mecanismos de trabajo”.

0 Pauta 5: Gestion del &rea de RRHH
“Esta area es mas amplia, de ella forma parte cada uno de los Jefes de Grupo, el
consejo de Administracion y personal de la administracion. Son mas personas porque
son muchos los Asociados en la Cooperativa, por lo que las necesidades y pedidos
son mayores. Por lo que esta area busca darle solucion lo antes posible y de la forma

mas eficiente”’.
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10.1.4 Anexo 4: Entrevista Empleado

PUESTO: Empleado 1

Eje A: FILOSOFIA'Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

o0 Pauta 1: Vision, misién y politica de la Cooperativa

“Nunca se nos inform¢é sobre estos puntos”

0 Pauta 2: Materializacion de vision, mision y politicas

“La Materializacion esta informalmente™.

o0 Pauta 3: Valores Organizacionales
“Como valores primordiales que se me informaron es el tener presente el respeto a
los Asociados y resolverles sus problemas lo més rapido posible”.
o0 Pauta 4: Elementos utilizados para el desarrollo del trabajo y las actividades
del puesto
““Las actividades de mi puesto es totalmente administrativo, por ejemplo hacer las
liquidaciones a los clientes, pago de las retribuciones a los Asociados y otras tareas

administrativas”.

Eje B: DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES CLAVES DE LA CADENA DE VALOR
o Pauta 1: Disefio, comercializacién y entrega del servicio
“Todo lo que hacemos es bajo estatuto que se nos ensefia una vez ingresada a la

Cooperativa”.
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o Pauta 2: Filosofia y perspectivas para implementar el modelo planificado

“No se sabe de algin modelo a implementar”

o Pauta 3: Metodologia y técnicas de gestionar la Organizacion de las
actividades de la Empresa.
““Se trabaja mas que todo con lo que pasa en el dia, no hay algo por escrito de los
pasos a seguir™.
o Pauta 4: Conocimiento sobre las ideas de planeacidn que tiene la empresa.
“No tengo”
o0 Pauta 5:Percepcion de la forma de la que son dirigidos como integrantes de La
Cooperativa

“Somos dirigidos ademas del estatuto, ademas hay informalidad en la direccion”

Eje C: RENDIMIENTO ORGANIZACIONAL
o0 Pauta 1: Mecanismos de evaluacion del rendimiento.
““Los mecanismo de evaluacion no son claros, solo en el dia a medida que nos piden
las tareas listas™
o Pauta 2: Herramientas de gestion utilizadas para el cumplimiento de las
actividades y objetivos organizacionales.
“La herramienta principal es el estatuto. Hay muchas de las actividades que por

calendario se van haciendo pero esto es de manera informal™.

Eje D: VIABILIDAD DE IMPLEMENTAR UN PLAN
o Pauta 1: Estrategias competitivas desarrolladas por la Organizacion.

“Respetar el estatuto y cumplir con las tareas en tiempo y forma”
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o0 Pauta 2: Participacion en el mercado actual.
““Como es una Cooperativa nueva, recién estamos como tomando protagonismo en el

sector, este Gltimo afio pudimos crecer”.

o Pauta 3: Iniciacion hacia una estrategia competitiva: Costos bajos,
diferenciacién, mejor costo, dirigida y nicho de mercado.
“No tenemos estrategias definidas, pero los costos son bajos al ser una Cooperativa
nueva. Como diferenciacion tomo en cuenta a seriedad con que se trata a cada

Asociado™.

0 Pauta 4: Proceso de disefio y desarrollo del servicio

“No hay procesos establecidos formalmente para el desarrollo del servicio™

0 Pauta 5: Gestion del &rea de RRHH
Esta area esta muy bien coordinada, con los jefes de grupo y ademas se tiene

respuesta muy rapida a las necesidades de los Asociados

PUESTO: Empleado 2
Eje A: FILOSOFIA'Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

o Pauta 1: Vision, misién y politica de la Cooperativa
“Si bien se habla en general de las politicas sobre todo no estan por escritos o0 no son
informadas de forma formal”

0 Pauta 2: Materializacion de vision, mision y politicas
“Como dije anteriormente no es algo que este designado formalmente y solo se sabe
por el dia a dia.”
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o0 Pauta 3: Valores Organizacionales
““Los valores si bien no estan establecidos tampoco bajo ningin documento lo que
interpreto es el respeto a los Asociados, trabajar en conjunto y poder llegar a ser una
cooperativa modelo ya que se respeta el estatus™.
o0 Pauta 4: Elementos utilizados para el desarrollo del trabajo y las actividades
del puesto.
““Las tareas que desarrollo en mi puesto son Administrativas como por ejemplo

mantener actualizado los legajos, resolver problemas de los Asociados entre otras™.

Eje B: DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES CLAVES DE LA CADENA DE
VALOR

o0 Pauta 1: Disefio, comercializacion y entrega del servicio
“Para realizar las actividades debemos seguir el estatuto al igual que la entrega del

servicio™.

o Pauta 2: Filosofia y perspectivas para implementar el modelo planificado

“Ninguna informacién”.

o Pauta 4: Metodologia y técnicas de gestionar la Organizacion de las
actividades de la Empresa

“No hay nada preestablecido .

o Pauta 5: Conocimiento sobre las ideas de planeacidn que tiene la empresa

““no nos fue informado™
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o0 Pauta 6: Percepcion de la forma de la que son dirigidos como integrantes de
La Cooperativa.
“Como integrantes de la cooperativa mi percepcion es buena, si bien hay

informalidad pero es muy ordenada.”

Eje C: RENDIMIENTO ORGANIZACIONAL
o0 Pauta 1: Mecanismos de evaluacion del rendimiento.
““Las cosas terminadas segun momento de entrega del servicio, como asi también

cosas a resolver en el dia, pero no hay un mecanismo establecido™.

o Pauta 2: Herramientas de gestidn utilizadas para el cumplimiento de las
actividades y objetivos organizacionales.
““La unica herramienta para las actividades a desarrollar es el estatuto, no hay otro

documento o procedimientos a seguir.”

Eje D: VIABILIDAD DE IMPLEMENTAR UN PLAN
o Pauta 1: Estrategias competitivas desarrolladas por la Organizacion.

“Siguiendo el estatuto para que se cumpla.”

o0 Pauta 2: Participacion en el mercado actual.
“Es una cooperativa que sigue muy bien con el estatuto y eso nos permitié crecer y

adquirir cada vez mas Asociados y Clientes.”
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o0 Pauta 3: Iniciacion hacia una estrategia competitiva: Costos bajos,
diferenciacién, mejor costo, dirigida y nicho de mercado.
“Creo que se aplica por mas que no esté establecido como estrategia, costos bajos en
relacion a otras cooperativas, también la forma de llevar todo en orden y respetar el

estatuto y al asociado.”

0 Pauta 4: Proceso de disefio y desarrollo del servicio
““Los procesos de disefio y desarrollo del servicio son establecidos de manera

informal ya que no hay nada por escrito salvo el estatuto.”

o0 Pauta 5: Gestion del area de RRHH
““Son muchos los asociados por lo que se designa jefes de grupo seguin los Clientes.

Por suerte es un area grande la cual tenemos respuestas rapidas y satisfactorias”
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10.1.5 Anexo 5: resoluciones y reglamentaciones

Res. N°183/92 INAC Reafirmacién del vinculo juridico entre el asociado y la
cooperativa de trabajo Buenos Aires, 7 de abril de 1992 VISTO, las facultades
reglamentarias que la Ley N° 20.337 otorga a la Autoridad de Aplicacion, y
CONSIDERANDO: Que con frecuencia se suscitan discrepancias interpretativas en
torno a cuestiones vinculadas con la Seguridad Social de los trabajadores agrupados
en cooperativas de trabajo....... EL DIRECTORIO DEL INSTITUTO NACIONAL
DE ACCION COOPERATIVA RESUELVE: Articulo 1 °.- Reafirmar que el vinculo
juridico entre el asociado y la cooperativa de trabajo es de naturaleza asociativa y esta
exento, por lo tanto, de toda connotacion de dependencia, encuadrado en el derecho

laboral.

Res. N°360/75 INAC COOPERATIVAS DE PRODUCCION O DE
TRABAJO 20 de Mayo de 1975 Determina las excepciones al principio de
mutualidad rigurosa en las cooperativas de trabajo. VISTO Y CONSIDERANDO:
Que las cooperativas de produccion o trabajo, como se las denomina en el articulo 42°
del Decreto Ley N° 20.337/73, tienen por finalidad brindar ocupacion a sus
miembros, lo que equivale a decir que el objeto social, cualquiera sea la actividad en
que ésta consista, deba realizarse por medio del trabajo personal de aquéllos..... EL
PRESIDENTE DEL INSTITUTO NACIONAL DE ACCION COOPERATIVA
RESUELVE: Articulo 1°: Las cooperativas de produccion o trabajo no podran utilizar
los servicios de personal en relacion de dependencia sino en los casos siguientes: a.-
Sobrecarga circunstancial de tareas que obligue a la cooperativa a recurrir a los
servicios de no asociados, por un lapso no superior a tres (3) meses. b.- Necesidad de

contar con los servicios de un técnico o especialista para una tarea determinada no
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pudiendo exceder la duracién de ésta de seis (6) meses. c.- Trabajos estacionales, por
un lapso no mayor de tres (3) meses. d.- Periodo de prueba, el cual no podra exceder
de seis (6) meses, aun en caso de que el estatuto fijara una duracién mayor. Expirados
los plazos que precedentemente se indican, la entidad no podra seguir valiéndose de
los servicios de los trabajadores no asociados, salvo que éstos se incorporen a la

misma como asociados.

RESOLUCION 784/92 (ANSES) Calidad de trabajador autonomo. Art. 1°.—
Declarase como norma de alcance general y aplicable a todas las causas en tramite,
que los asociados a las cooperativas de trabajo no revisten la calidad de dependientes

de las mismas, debiendo considerarselos como trabajadores autdbnomos.

DECRETO 2015/94 Establece que el I.N.A.C. no autorizaré el
funcionamiento de Cooperativas de Trabajo que provean la contratacion de los
servicios cooperativos por terceras personas utilizando la fuerza de trabajo de sus
asociados. Buenos Aires, 14 de Noviembre de 1994. B.0. 28.019 del 16/11/94 VISTO
la Ley 20.337, y CONSIDERANDO Que la citada ley norma la constitucion y

funcionamiento de las sociedades cooperativas.

INSTITUTO NACIONAL DE ACCION COOPERATIVAY
MUTUAL - Decreto 420/96

Créase dicho Instituto con la finalidad de promover el surgimiento
de nuevas cooperativas y mutuales, la cooperacion entre cooperativas y
estructuras mutualistas y la eficiencia de ambos sectores para impulsar la
reconversion empresarial y el desarrollo de las economias regionales.
Disuélvanse el Instituto Nacional de Accion Cooperativay el Instituto

Nacional de Accion Mutual.
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Bs. As.15/4/96

VISTO la Ley N° 24.629, y CONSIDERANDO: Que la mencionada
Ley N° 24.629, delega facultades en materia de administracion en el Poder
Ejecutivo Nacional en los términos del articulo 76 de la Constitucién Nacional,
con el objeto de realizar, en su ambito, la reorganizacion del sector publico
nacional para lograr una mayor eficiencia y racionalizacion del mismo,
mediante la modificacion, fusion, transferencia de organismos a las provincias,
previo acuerdo, y supresion total o parcial de objetivos, competencias,
funciones y responsabilidades superpuestas, duplicadas o cuyo mantenimiento
se haya tornado manifiestamente innecesario en los términos y con los alcances

contenidos en la sefialada norma legal.

VISTO el Expediente N° 75.438/00 del registro del INSTITUTO
NACIONAL DE ACCION COOPERATIVAY MUTUAL (INACyM), el Decreto
N° 420 del 15 de abril de 1996, sus similares modificatorios Nros. 471 del 30 de abril
de 1996 y 723 del 3 de julio de 1996, y los Decretos Nros. 954 del 16 de agosto de
1996, 1.288 del 4 de noviembre de 1998, 20 del 13 de diciembre de 1999 y 108 del 3
febrero de 2000, y CONSIDERANDO: Que el sector de la economia social,
cimentado en los principios de solidaridad, ayuda mutual y equidad social, ha
alcanzado un notable nivel de crecimiento que exige la presencia de un organismo del
sector publico cuya mision primordial sea la de contribuir a su desarrollo. Que la
economia social tiene como pilares fundamentales la accion de las cooperativas y
mutuales, cuya promocion y desarrollo desde el Estado Nacional es dirigida por el
INSTITUTO NACIONAL DE ACCION COOPERATIVA'Y MUTUAL (INACyM),

organismo descentralizado en el &mbito del MINISTERIO DE DESARROLLO
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SOCIAL Y MEDIO AMBIENTE, creado por el Decreto N° 420 del 15 de abril de

1996

Instituto Nacional de Accidén Cooperativa y Mutual

COOPERATIVAS DE TRABAJO

Resolucion 1692/97

Adaptase medidas para la realizacion de asambleas electorales de
distritos y generales.

Bs. As., 26/6/97

B.O: 04/07/97

VISTO el principio de democracia cooperativa recogido en el derecho
positivo nacional por la Ley Numero 20.337, y CONSIDERANDO: Que resulta
necesario dictar normas reglamentarias para afianzar y preservar la vigencia del
mismo en las cooperativas de trabajo..... EL DIRECTORIO DEL INSTITUTO
NACIONAL DE ACCION COOPERATIVA'Y MUTUAL........ RESUELVE:
Articulo 1°-Establécese el voto secreto en las asambleas electorales de distritos
de las cooperativas de trabajo y en las asambleas generales, cuando se trate de
la decision sobre: a) La eleccion de consejeros y sindicos. b) El recurso de
apelacion previsto en el articulo 23 de la Ley de Cooperativas. ¢) Las cuestiones
previstas en el articulo 58 incisos 1°, 2°, 3°, 4° 5°y 6° y articulo 67 de la Ley de
Cooperativas. d) Las remociones a las que se refiere el articulo 59 de la Ley de

Cooperativas.
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