UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD MULTIDISCIPLINARIA ORIENTAL
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ECONOMICAS
SECCION DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

TESIS:

“ELABORACION DE UN MARCO DE EVALUACION ORGANIZACIONAL
QUE PERMITA EL MEJORAMIENTO DEL DESEMPENO EN LA
COOPERATIVA CAMARONERA LOS CALIX, DEL MUNICIPIO DE
JIQUILiISCO, DEPARTAMENTO DE USULUTAN?”

2013.

PRESENTADO POR:
RIVAS LOPEZ, ALICIA MARINA.
TURCIOS HERNANDEZ, AIDA EUNICE.

PARA OPTAR AL GRADO DE
LICENCIADA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS.

NOVIEMBRE DE 2013. )
SAN MIGUEL, EL SALVADOR, CENTRO AMERICA.



UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
HONORABLES AUTORIDADES UNIVERSITARIAS

RECTOR:

ING. MARIO ROBERTO NIETO LOVO

VICE - RECTOR ACADEMICO:

DRA. ANA MARIA GLOWER DE ALVARADO

VICE - RECTOR ADMINISTRATIVO INTERNO:

LIC. SALVADOR CASTILLO AREVALO

FISCAL GENERAL:

LIC. FRANCISCO CRUZ LETONA

SECRETARIA GENERAL.:

DRA. ANA LETICIA ZAVALETA DE AMAYA



UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD MULTIDISCIPLINARIA ORIENTAL
HONORABLES AUTORIDADES UNIVERSITARIAS

DECANO EN FUNCIONES:

LIC. CRISTOBAL HERNAN RIOS BENITEZ

VICE - DECANO EN FUNCIONES:

LIC. CARLOS ALEXANDER DIAZ

SECRETARIO DE LA FACULTAD:

LIC. JORGE ALBERTO ORTEZ HERNANDEZ

DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ECONOMICAS

JEFE DE DEPARTAMENTO:

LIC. HECTOR BARRERA ARIAS

COORDINADOR GENERAL DE PROCESOS DE GRADUACION:

LIC. ARNOLDO ORLANDO SORTO MARTINEZ

DOCENTE DIRECTOR:

LIC. JORGE ALBERTO ORTEZ HERNANDEZ

ASESOR METODOLOGICO:

LIC. CARLOS TREJO URQUILLA

SAN MIGUEL, OCTUBRE DE 2013.



AGRADECIMIENTOS.

A DIOS Y A LA VIRGEN por brindarme la inteligencia, sabiduria y perseverancia para

poder lograr culminar mis estudios satisfactoriamente.

A mis padres, Morena de Rivas y Manuel Rivas, por su apoyo incondicional, sus consejos

y amor para poder realizar mis estudios y poder siempre estar ahi para mi.

A mi abuela, por estar siempre ahi cuidandome y apoyandome en todo lo que necesitaba y
siempre aportandome sus consejos para poder salir adelante.

A mi hermano Manuel Rivas, por su carifio y apoyo incondicional.
A demas familiares y amigos, por brindarme sus consejos para poder lograr mis metas.

A mi compafiera de tesis Aida Turcios, por su apoyo y comprension incondicional para la

elaboracion de esta investigacion.

A todos los docentes por su ensefianza, que fue indispensable para poder lograr culminar
mis estudios satisfactoriamente y al personal Administrativo.

Al Lic. Jorge Alberto Ortez Hernandez, por su amistad, disposicion, ayuda, sus consejos

y la orientacion brindada durante todo el proceso de investigacion.

ALICIA MARINA RIVAS LOPEZ.



A DIOS: Por bendecirme, por haberme permitido vivir hasta este dia, por su guia, apoyo y

luz en todo mi camino; por su fortaleza en momentos de debilidad.

A mis padres: Por su apoyo incondicional en mi formacién académica, por su comprension

y amor brindado siempre.

A mi familia y seres queridos en general por su carifio, apoyo y comprension brindado en

todo el proceso de formacion académica.

A nuestro asesor de tesis; Lic. Jorge Alberto Ortez Hernandez, por su incondicional
apoyo, colaboracién y amistad en todo el proceso de elaboracion de este trabajo de
graduacion; por su esfuerzo y dedicacion, quien con sus conocimientos, su experiencia, su
paciencia nos ha guiado en este proceso y por ser parte de nuestra formacién académica
profesional.

A mi compafiera de tesis: Alicia Rivas por su dedicacion y apoyo en la elaboracion de este

trabajo.

A todo el personal docente y administrativo de la Universidad de El salvador, que

formaron parte de mi preparacién profesional.

Son muchas las personas que han formado parte de mi vida profesional, a las que me
gustaria agradecerles su amistad, consejos, apoyo, animo y compafiia en los momentos

mas dificiles de mi vida.

AIDA EUNICE TURCIOS HERNANDEZ



INTRODUCCION.

El desempefio organizacional es la medida en que una organizacion, como sistema social,
cumple sus objetivos de manera eficiente, eficaz y, mantiene su importancia conforme
transcurre el tiempo. Este esquema plantea un problema para las cooperativas camaronera
de Jiquilisco pues conviven en un ambiente competitivo donde los buenos resultados; esto
es la satisfaccion de necesidades de sus interesados directos, son la base para su desarrollo,
y permanencia como unidad productiva.

Es en este sentido que se plantea una propuesta encaminada a la mejora del desempefio a
través de un marco de evaluacion organizacional, con el cual se detecten las deficiencias y
puntos fuertes en el trabajo realizado por las cooperativas camaroneras de Jiquilisco y con
ello hacer cambios en la actuacion de estas. Con ese fin, este trabajo de investigacion es
desarrollado de la siguiente manera:

En el capitulo I, se desarrolla el planteamiento del problema, compuesto por la descripcion
de la situacion actual, el enunciado del problema y la justificacion de la investigacion.
También este capitulo comprende la delimitacion de la investigacion, los objetivos, para
con ello establecer un sistema de hipotesis que servira para guiar la investigacion.

El capitulo 11, trata el marco referencial de esta investigacion divido en marco histérico, el
cual muestra los antecedentes de las variables en investigacion, el marco tedrico y por
ultimo el marco normativo que respaldan este estudio.

Capitulo III, denominado “Metodologia de la Investigacion” en este se define la poblacion
a estudiar y el tamafio de la muestra, el método y tipo de muestreo, las fuentes y técnicas
para la recoleccion de datos, y por ultimo se prepara el instrumento del cuestionario que
servira para llevar a cabo la investigacion de campo.

Capitulo IV: este contiene el analisis e interpretacion de los resultados obtenidos luego de
haber aplicado las técnicas de recoleccion de datos, aplicado a las cooperativas
camaroneras de Jiquilisco, empleados de las cooperativas y clientes; ademas se establecen
las conclusiones y recomendaciones con base al analisis obtenido de los resultados de la
investigacion de campo, cuyos datos son la referencia para el desarrollo de la propuesta.

Por ultimo, en el capitulo V se desarrolla la propuesta en base a las deficiencias encontradas
a las cooperativas, denominada “Elaboracion de un marco de evaluacion organizacional que
permita el mejoramiento del desempefio en la cooperativa camaronera los calix, del
municipio de Jiquilisco, departamento de Usulutan” 2013.
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CAPITULO 1.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

1.1 Situacion Problemaética.

El estuario o laguna costera es conocido oficialmente como Bahia de Jiquilisco
(MARN, 2000); se ubica al costado Sur-oriente de El Salvador en el Departamento de
parte central, 13° 15" Latitud Norte y 88°°49" Longitud Oeste en el Sur occidente y 13°
15" Latitud Norte y 88° 21" Longitud Oeste en el extremo nororiental (MARN/AECI,
2004).

Una de las razones para considerar este ecosistema como laguna costera es la influencia
que rios como el Lempa y Grande de San Miguel, ademas de otros de menor caudal,
provocan al desembocar sus aguas en la Bahia; esto genera una mezcla de aguas dulces
y saladas, lo que suscita una gama de habitat en los que se da una mayor diversidad
(Ulloa et. al. 1996).

Por la diversidad ictica de la bahia, es considerada el estuario mas importante del pais
en donde se reporta temporalmente mas del 80% de las especies marinas y de agua
salobre; asi como una proporcién significativa de las especies hidrobiologias de agua

dulce, destacando las clases peces y crustaceos.

Debido a su extensién la bahia colinda con 5 Municipios: Jucuaran, Usulutan, San
Dionisio, Puerto El Triunfo y Jiquilisco, los cuales contienen los cantones siguientes:
Zamorano, EI Marillo, Salinas EI Potrero, La Joya de Tomasito, Los Limones, La
Canoa, Salinas de Sisiguayo, Puerto Avalos, Santa Lucia, lglesia Vieja, San Francisco,
San Felipe, San Juan del Gozo, San Antonio, Los Salinas, Samuria, El Jicaro, Isla de
Méndez y Corral de Mulas. Ademas dentro del estuario se reportan las islas Madre Sal

y Espiritu Santo.
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Este estudio esta dirigido al sector acuicola camaronero de la bahia de Jiquilisco,
especificamente en el sector organizado en cooperativas que cultivan camarén en

estanque.

Por lo antes mencionado y para entender la problematica, es necesario especificar que la
acuicultura estd referida al cultivo de camarones marinos en la parte nororiental y
occidental de la Bahia, de acuerdo a la distribucion de las granjas por Municipio y
comunidad en un area de 612 hectareas.- A partir de la informacion proporcionada por
los referentes de la municipalidad y de las entrevistas realizadas con los actores, se tiene
conocimiento que solo en el area camaronera existen 46 cooperativas, 30 de las cuales
estan legalizadas y operan con fondos propios o privados, utilizando como méaximo un
60% de eficiencia por diferentes causas (segun informe del CENDEPESCA / MAG)-.
Los célculos efectuados permiten estimar hasta el momento una produccién global de
las granjas camaroneras en toda la Bahia de aproximadamente 105,341 kilogramos (105
Toneladas), mencionando que la mayoria de granjas no operan o lo hacen en forma
artesanal, introduciendo mareas sin utilizar semilla de laboratorio ni manejos técnicos
adecuados. Nacionalmente el mercado destino de la produccidn se realiza en Usulutan,
San Miguel, Zacatecoluca y San Salvador. La forma de comercializacion generalmente

es entera en fresco y con hielo.

Es de notar que de acuerdo al informe proporcionado por el CENDEPESCA, las
cooperativas operan con solo el 60% de eficiencia, mencionando que la mayoria de
granjas no operan o lo hacen en forma artesanal, introduciendo mareas sin manejos
técnicos adecuados. Esto lo pudimos observar a través del estudio exploratorio hecho a
las cooperativas. Otro punto es que no existe un area especial de acopio o almacenaje de

productos derivados de la acuicultura en la Bahia.

Frente a la situacion socioeconémica que vive actualmente el sector camaronero,
especificamente en la zona costera de la bahia de Jiquilisco, es necesario que exista
participacion activa de los lideres en el desarrollo econdémico y social del lugar; por tal

motivo como profesionales en administracion de empresas se nos hace propicio un
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acercamiento para realizar conjuntamente con el sector productivo acciones concretas
que conduzcan a la obtencion de impactos significativos en la reconversion econémica

y social en dicho entorno.

Tras haber analizado el entorno a través de un diagnostico exploratorio se pudo detectar
el padecimiento de ciertas enfermedades organizacionales, entre lo cual podemos
destacar el bajo desempefio organizacionales y niveles bajos de competitividad, lo cual
es necesario corregir a través de medidas concretas que posibiliten la adaptacion y
cambio a un entorno cada vez mas cambiante. Es por ello que se hace necesario el
andlisis de los puntos fuertes y débiles del entorno organizacional a través de un marco
de evaluacion que mejore el desempefio, ya que es necesario que existan organizaciones

eficientes y eficaces para hacer frente a un mercado competitivo y globalizado.

También pueden observarse deficiencias en cuanto a la aplicacion de técnicas de
comercializacion, su incapacidad de responder ante las presiones de mercado y
mantener una politica de precios basada en el analisis de costos produccién y situacion
de mercado; ademas, que no existe un control adecuado de sus operaciones, lo que les
imposibilita determinar si los objetivos de rentabilidad se estan consiguiendo y si
existen oportunidades que se presenten y puedan ser aprovechadas. Es decir, presentan
deficiencia en lo que se refiere a gestion administrativa, manejo de la comercializacion

del producto y la necesidad de financiamiento a bajo costo.

Por tanto, a raiz de lo anterior surge la problematica del desempefio a nivel
organizacional para lo cual es de fundamental importancia realizar un analisis
exhaustivo de la situacion, evaluando cada aspecto de la organizacion y del sector

externo que contribuye a que la entidad se observe mas agravante y precaria.
Es de resaltar que el entorno en el que se desenvuelven las organizaciones en la

actualidad es cada vez mas cambiante. Estas estan expuestas a cambios econémicos y

sociales. Y que para adaptarse y lograr estos cambios, el comportamiento
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organizacional debe cambiar también. En todo el mundo las organizaciones deben

aprender a trabajar mejor en conjunto para reforzar los logros mutuamente.

Podemos observar que en la actualidad las organizaciones estan enfrentadas con retos
como nunca antes. EIl incremento de la competencia de los negocios a traves del mundo
ha significado que todos los negocios deben tener mucho cuidado al seleccionar su
rumbo estratégico para permanecer competitivos. Todos y todo en la organizacion
tienen que estar haciendo lo que deben para asegurar que las estrategias se implementan
de manera adecuada. Por ello, los sistemas y procesos en la organizacion se deben
aplicar de la manera correcta para las cosas correctas con el propdésito de obtener
resultados. Esta situacién ha puesto mayor énfasis en la efectividad; es decir, debe

existir un enfoque basado en el cumplimiento de metas a corto plazo.

Todos los resultados a través de la organizacion deben permanecer alineados para
alcanzar los resultados deseados por la organizacion para su supervivencia y progreso.
Solo entonces se puede decir que la organizaciéon y sus diferentes elementos estan

verdaderamente desempefiandose.

En base a lo anterior, es determinante para una organizacién la evaluacion como un
proceso, ya que es a través de este recurso que se pueden detectar las fallas
administrativas o de servicio, entre otras. La evaluacion es indispensable para establecer
programas o planes que mejoren la estructura administrativa, asi como para mejorar los
servicios o productos que se ofrecen a los usuarios. Se encarga de analizar el entorno de
la organizacion y la organizacién misma. La valoracion del entorno identifica las
oportunidades y amenazas de la organizacion; al pronosticar los cambios, valoran su
significado para la organizacion, y preparan las estrategias para enfrentarlas. La
evaluacion organizacional considera la capacidad de la organizacion para responder a

las oportunidades y amenazas.

16



1.2 Enunciado del Problema.

¢En qué medida la elaboracién de un Marco de Evaluacién Organizacional permitira el
mejoramiento del Desempefio en la Cooperativa Camaronera Los Calix, Municipio de

Jiquilisco, Departamento de Usulutan?

1.3 Justificacion de la Investigacion.

La administracion es la principal actividad que marca la diferencia en el grado que las

organizaciones sirven a las personas que afectan.

El éxito que puede tener una organizacion al alcanzar sus objetivos y también satisfacer sus
obligaciones sociales depende en gran medida al Desempefio Organizacional; ya que, éste

es la medida de la efectividad y la eficiencia.

El desempefio organizacional tiene un papel critico dentro de las organizaciones, ya que,
para dar seguimiento a los avances en el logro de las metas, deben contar con una
herramienta que responda de manera adecuada a las necesidades de ese seguimiento y
evaluacion y ayuden a promover modificaciones en el rumbo de las estrategias para el logro

de su metas y objetivos.

Por las razones antes mencionadas, se realiza esta investigacion ya que se considera viable
para las Cooperativas Camaroneras de la Ciudad de Usulutan, municipio de Jiquilisco; se
abordaran puntos debiles con los que cuentan dichas cooperativas.

La elaboracion de esta investigacion beneficiard directamente a las Cooperativas
Camaroneras del departamento de Usulutan ya que, ayudard para mejorar su desempefio

dentro del mercado, y a mejorar su gestion administrativa.

Al grupo investigador, ya que adquiere experiencia en realizar investigaciones de campo;
ademés que, mediante el desarrollo de la investigacion pondra en préctica los

conocimientos teoricos adquiridos en la trayectoria estudiantil.
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A la sociedad en general, porque a través de la mejora de las organizaciones se generan

fuentes de empleo lo que mejora la calidad de vida de la poblacion.

A la Universidad de El Salvador, Facultad Multidisciplinaria Oriental, ya que servira de
material de apoyo para los generaciones de estudiantes venideras.

1.4. Delimitacion.

1.4.1. Delimitacion Espacial.

La investigacion se realiz6 en el Departamento de Usulutan, municipio de Jiquilisco.

1.4.2. Delimitacion Temporal.

La investigacion se llevé a cabo durante el afio 2013.

1.4.3. Delimitacion Teorica.

El fundamento tedrico de esta investigacion se toma del libro “Evaluacion Organizacional:
Marco para mejorar el desempefio”, Charles Lusthaus, Marie-HeleneAdrien, Gary
Anderson, Fred Carden y George Plinio Montalvan; Centro Internacional de Investigacion

para el desarrollo Ottawua, Canada 2002.
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1.5. Objetivo de la investigacion.

1.5.1. Objetivo General.

Elaborar un Marco de Evaluacion Organizacional que ayude a mejorar el
Desempefio en la Cooperativa Camaronera Los Calix, Municipio de Jiquilisco,

Departamento Usulutan.

1.5.2. Objetivos Especificos.

v' Elaborar un diagnéstico de la Capacidad Organizacional para mejorar la efectividad
en la Cooperativa Camaronera Los Calix, Municipio de Jiquilisco, Departamento de

Usulutan.

v Analizar la influencia de la Motivacidon Organizacional en relacion de la eficiencia
en la Cooperativa Camaronera Los Calix, Municipio de Jiquilisco, Departamento de
Usulutéan.

v" Elaborar un estudio del entorno externo que permitira determinar la Continuidad de
la Relevancia en la Cooperativa Camaronera Los Calix, Municipio de Jiquilisco,

Departamento de Usulutan.
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1.6. Sistema de Hipdtesis.

1.6.1. Hipotesis General.

v La elaboracién de un Marco de Evaluacion Organizacional ayudara a mejorar el
desempefio en la Cooperativa Camaronera Los Calix, Municipio de Jiquilisco,

Departamento de Usulutan.

1.6.2. Hipotesis Especificas.

v La elaboracion de un diagndstico de la Capacidad Organizacional mejorard la
efectividad en la Cooperativa Camaronera Los Calix, Municipio de Jiquilisco,

Departamento de Usulutan.

v' La motivacién Organizacional influye en la eficiencia en la Cooperativa

Camaronera Los Calix, Municipio de Jiquilisco, Departamento de Usulutan.

v' La elaboracién de un estudio del entorno externo permitird determinar la
continuidad de la relevancia en la Cooperativa Camaronera Los Calix, Municipio de

Jiquilisco, Departamento de Usulutan.
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CAPITULO 2.

MARCO DE REFERENCIA.
2.1. Marco Histérico.

2.1.1. Desempefio Organizacional.

La mejora del desempefio es un campo de préactica interdisciplinario, que tiene como
principales fundamentos el método cientifico, la teoria de sistemas, la psicologia

experimental e industrial y el management y la teoria de la organizacion.

A estas disciplinas base se agregan durante la posguerra el desarrollo de modelos
tecnoldgicos y de aprendizaje, el estudio de sistemas de desempefio individual, modelos de
organizacion y procesos, estratégicos y mas recientemente, modelos micro y macro

econdmicos y modelos culturales.
Bases y fundamentos
Uso del método cientifico experimental (1561-1905)

“El estudio del desempeio se basa en el uso del método cientifico experimental formulado
inicialmente por Francis Bacon (1561-1626) y desarrollado mas adelante por I.M.
Sechenov (1829-1905), Bertrand Russell (1905) y Karl Popper (1962).

El uso del rigor del método cientifico para el estudio del desempefio permite diferenciar los
sistemas que tienen fundamento solido de las modas y soluciones comerciales y se basa en
el uso de analisis inductivo empirico (Bacon, Secherov) y la formulacion de proposiciones
verificables por medio de la observacion (Russell, 1905) y que pueden ser sometidas a

critica rigurosa por medios experimentales (Popper, 1962).

La teoria general de sistemas, formulada inicialmente en sus aspectos matematicos y
cibernéticos por John Von Neumann (1938) y Norbert Wiener (1940), en sus aspectos de
sistemas de comunicacion e informacion por Claude Shannon (1949), en sus aspectos
culturales y linglisticos por Gregory Bateson (1948) y desarrollada por Ludwig Von
Bertalanffy (1962) para el andlisis de sistemas abiertos, constituye el otro componente
metodolodgico critico para el analisis y disefio de sistemas de desempefio.
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Finalmente, el campo del Management y Teoria de la Organizacion, desarrollado
inicialmente por Frederick W. Taylor (1911) y Henri Fayol (1916), aporta las bases para el
estudio de las organizaciones, tanto desde el punto de vista de los conceptos de anélisis y

estudio estadistico de las organizatciones.”l

Los aportes de modelos disciplinarios.

Ademas del fundamento cientifico, el estudio del desempefio requiere el uso de modelos

tecnoldgicos muy variados, siendo los mas importantes de ellos:
El estudio de la psicologia experimental (1940-2003)

“A partir de 1940, la tecnologia educativa comenz6 a incluir activamente el desarrollo de
maquinas de ensefiar, sistemas de inteligencia artificial y lenguajes que respondian al
desarrollo de la capacidad y funciones intelectuales definidas por la epistemologia genética
Piagetiana (Papert) y en sucesivas evoluciones, capacitacion asistida por computadores
(Gery, 1984), e-learning (capacitacion a través de internet) y sistemas de desempefio que

integran el aprendizaje con el desempefio laboral (Gery, 1991, Bernardez, 2003).
Modelos del desempefio individual (1978-1984).

Desarrollados por Tom Gilbert (1978), Robert Mager y Peter Pipe (1984) y Dale
Brethower (1980) que se centran en el analisis y mejora del desempefio de individuos en el

trabajo.

Estos desarrollos representaron los primeros pasos de lo que actualmente se denomina el
campo de la Tecnologia de Desempefio Humana (HPT). Los modelos HPT de anélisis del
desempefio individual constituyen un avance sobre el antiguo modelo de ingenieria del
desemperfio iniciado por Taylor, centrado en las tareas, incorporando las variables del
comportamiento individual, los procesos de aprendizaje, motivacion y comunicacion al

estudio y analisis de tareas y métodos de trabajo.

'Bernardez, Mariano, Tecnologia del Desempefio Humano, 22 Edicién, EditorialReviews, Chicago- EE.UU,
2005, pag. 26.
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Modelos del desempefio organizacional (1938-1995)

Incluyen los aportes de herramientas para el andlisis estadistico de procesos como las
formuladas por Wilfredo Pareto (1938), Kaoru Ishikawa (1949), Joseph M. Juran (1951) y
W. Edwards Deming (1952). Utilizando las mismas, modelos como los de GearyRummler
(1991), Donald Tosti (1988) permiten realizar un anélisis de ingenieria de procesos y de la
organizacion. Combinados con los modelos de desarrollo organizacional (Blake & Shepard,
1959), aprendizaje organizacional (Senge, 1980) y motivacién organizacional (Spitzer,
1995), estos métodos y herramientas permiten analizar, disefiar e implementar sistemas del

desempefio organizacional.

Tanto la escuela de calidad (Juran, Deming) como la de reingenieria de sistemas (Rummler,
Brache, Tosti), como la de desarrollo y aprendizaje organizacional (Blake &Shepard,
Senge) usan un enfoque sistémico centrado en la organizacion y sSus procesos como
prerrequisitos para la mejora de la performance individual. Todas estos escuelas de mejora
del desempefio utilizan los métodos estadisticos y analiticos de mejora y control de

procesos desarrollados por Pareto, Ishikawa, Duran y Deming.

Modelos estratégicos (1959-2003).

Enfatizan el analisis del disefio general de la organizacion, su mision y proposito. Los
modelos estratégicos comienzan su analisis desde el contexto externo de las fuerzas
econdmicas y de mercado (Porter, Prahalad, Kaplan), o desde el mas amplio del desarrollo
de una vision y mision social de la organizacion (Kaufman, Drucker, Ackoff).

Mientras que los modelos centrados del desempefio individual y los procesos
organizacionales priorizan el andlisis horizontal de las relaciones entre factores, procesos,
departamentos y funciones, los modelos estratégicos realizan un andlisis vertical, en el que
priorizan la alineacion de medios (procesos, funciones, puestos) con fines (resultados

. . . . . 2
productivos, organizacionales, financieros y sociales).”

’Ibid. pag. 27
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Desarrollos recientes (1995-2005)

Modelos micro y macroeconémicos

“En afios recientes, el analisis del desempenio ha comenzado a incluir en forma mas
intensiva modelos que permiten analizar los componentes del sistema macroeconémico
(Fisher, Keynes, Friedman, Becker, Stiglitz, Hope), para abordar fendmenos como la
competencia entre naciones, el desarrollo del capital humano o la globalizacion. Otras
disciplinas de gran impacto son el analisis demogréafico y de localizacion (Clark, 1954) y
herramientas macroecondémicas como la gestion de proyectos, el presupuesto base cero,

presupuesto basado en actividades y el desarrollo de business cases.”

Otra importante funcion de los modelos micro y macroecondémicos en la mejora del
desempefio es proveer datos y marco de referencia para el desarrollo de nuevas empresas y
organizaciones, o para efectuar cambios significativos en el rumbo y naturaleza de las

existentes.

En los afios recientes del periodo 1995-2005, los fenémenos de la globalizacion econémica
(Stiglitz) la economia del conocimiento (Drucker, Kaufman) y el surgimiento de mercados
emergentes en las naciones mas populosas y las regiones menos desarrolladas del mundo
(Prahalad, Sachs) han generado un renovado impulso en el uso de modelos micro y

macroecondmicos para mejora del desempefio.

Modelos culturales

“Estos modelos permiten analizar la cultura organizacional (Jaques, Deal& Kennedy,
Addison) y el impacto de los factores culturales en el desempefio de proyectos
internacionales (McClelland, Ribeiro, Hofstede, Trompenaars).

Mientras que los modelos clasicos de administracién, la ingenieria de procesos y de la
mejora del desempefio individual y organizacional estaban basados en asumir un modelo de
empresa u organizacion comun, generalmente basado en grandes empresas de paises

desarrollados, la integracion e internacionalizacion economica generada por la

* Ibid., pag. 29
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globalizacion de fines del siglo XX trajo un renovado interés en el estudio de la influencia

de factores culturales.

Los estudios pioneros del canadiense Eliott Jaques sobre el concepto de cultura
organizacional generaron nuevos modelos de estudio de la performance gque integraban el
andlisis de la cultura interna de la organizacion como un factor clave de diagndstico y de

intervencion (Deal& Kennedy, Addison & Johnson).

Por otra parte, la creciente internacionalizacion de las economias y de las operaciones de
las organizaciones trajo un creciente énfasis en el andlisis de los factores culturales externos
a las organizaciones y su influencia en la forma de operar negocios, tomar decisiones y
trabajar en equipos. Desde obras clasicas como La Etica Protestante y el Espiritu del
Capitalismo (Weber, M., 1930) y los analisis de las raices sociales y culturales de las
conductas y practicas organizacionales de La Sociedad orientada al logro (McClelland,
1962), diversos autores han profundizado en el andlisis de los factores culturales, sociales e
historicos en la evolucidén econémica de diferentes regiones y paises (Ribeiro, D., 1970) y
mas recientemente, en la forma en que estos factores deben considerarse en el manejo y
disefio de organizaciones y en el trabajo en mercados y equipos internacionales
(Trompenaars, Hofstede).”

2.1.2. Evaluacién Organizacional.

Las practicas de evaluacion del desempefio no son nuevas. Desde el momento en que una
persona emplea a otra, el trabajo de esta Gltima pasa a ser evaluado en términos de costo y

beneficio.

La Antigledad
“La necesidad de la evaluacion data de la antigiiedad. La dinastia Wei (221-265 A.C.)

contaba con un “calificador imperial” de la familia real.

*Ibid. pag. 30
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Edad moderna (1491-1556)

En la Edad Moderna, La compafiia de Jesus, fundada por San Ignacio de Loyola, utilizaba
un sistema combinado de informes y notas de las actividades y del potencial de cada uno de
los jesuitas que predicaban la religion en el mundo, en una época donde la Unica manera de

comunicacion era la navegacion a vela.

El sistema se basaba en auto calificaciones hechas por los miembros de la orden, informes
de cada supervisor acerca de las actividades de sus subordinados e informes especiales
hechos por cualquier jesuita que creyese tener informaciones acerca de sus propio

desempefio o del de sus comparieros.
1842- 1918

En 1842, el Servicio Publico Federal de los Estados Unidos implanté un sistema de
informes anuales para evaluar el desempefio de los funcionarios. En 1880, el ejército
estadounidense adoptd el mismo sistema. En 1918 General Motors desarrollé un sistema de
evaluacion para sus ejecutivos. A principios del siglo XX la escuela de administracion
cientifica (Frederick Taylor) inici6 el fuerte impulso de la teoria administrativa, con el afan
de aprovechar la capacidad Optima de la maquina, situando a la par el trabajo del hombre y
calculando con precision el rendimiento de operacion, la necesidad de lubricacién, el

consumo de energia y el tipo de ambiente necesario para el funcionamiento.

Segunda Guerra Mundial.

Después de la Segunda Guerra Mundial comenzaron a popularizarse en las empresas los
sistemas de evaluacion de desempefio, aunque la preocupacion se orientaba exclusivamente

hacia la eficiencia de la maquina para aumentar la productividad de la empresa. ™

El enfoque se invirtio con la escuela de las relaciones humanas, pues la preocupacion
principal de los administradores paso al hombre. Por lo tanto surgieron una serie de teorias

administrativas capaces de crear condiciones para un efectivo mejoramiento del desemperio

*Quifiones Li, Aura, “Evaluacién del Desempefio”, 2007, http://www.auraquinonesli.com/evaluacion.pdf
[Consulta: Sabado, 01 de junio de 2013]
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humano dentro de la organizacion y una gran cantidad de teorias sobre la motivacion para

trabajar.

2.2. Marco Teobrico.

2.2.1. Organizacional.

“El desempefio organizacional se relaciona con la capacidad de la organizacion de
mantener su misién, sus metas, sus programas y sus actividades en armonia con las

necesidades en evolucién de sus miembros e interesados directos clave.

Cada organizacion debe tratar de cumplir sus metas con una utilizacion aceptable de
recursos mientras asegura la sostenibilidad a largo plazo. “Buen Desempefio” significa que
el trabajo se realizara en forma efectiva y eficiente y mantiene su relevancia para los

interesados directos.

En general, el marco que proponemos en este estudio postula que el desempefio
organizacional es una funcion de su entorno favorecedor, su capacidad y su motivacion
organizacional; es decir, el desempefio organizacional es el resultado del trabajo de la

organizacion.

Cada organizacion tiene un trabajo que hacer en el mundo real y alguna manera de medir
si este trabajo se esta realizando bien. Este concepto de desempefio organizacional se basa
en el sentido comdn y en la nocidén de que las organizaciones necesitan una manera de
identificar concretamente sus fines y evaluar si estan trabajando bien de acuerdo con ellos.
Esto constituye la definicion institucional de una organizacion en cuanto a su propio

obj etivo.”®

En términos generales, la bibliografia sobre el desarrollo organizacional aborda el

desempefio en cuatro niveles, a saber:

®Charles Lusthaus, Marie-HeleneAdrien, Gary Anderson, Fred Carden y George Plinio Montalvan; “Evaluacion
Organizacional: Marco para mejorar el desempefio”, Centro Internacional de Investigacion para el desarrollo Ottawua,
Canada 2002. Pag. 125.
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El empleado individual (evaluacion del desempefio);
El equipo o grupo pequeriio (desempefio de equipo);
El programa (desempefio programatico);

La organizacién (desempefio organizacional).

En nuestro marco reservamos el concepto de desempefio organizacional para el
resultado de la organizacién en general (los resultados combinados del desempefio
individual, de equipo y de programa). Cada organizacion tiene trabajo que hacer y alguna
manera de medir y comunicar hasta qué punto esta realizando bien su trabajo. Si bien hay
multiples maneras de entender el desempefio, en la mayoria de los sectores y areas de
desarrollo existen unidades de medida convencionales que dan una cierta direccion para

comprender ese desempefio.
INTERESADOS DIRECTOS DEL DESEMPENO.

“Los interesados directos quieren conocer las maneras en que una organizacion define sus
resultados y los comunica a sus diversos publicos. Cada grupo de interesados directos o
miembros tiene sus propios intereses, asi como un concepto de lo que constituye buen
desempefio. A nivel programatico, los beneficiarios tienen un interés principal en el
desempefio del programa y un interés secundario en el desempefio de la organizacion.
Puede verse claramente que los empleados tienen un interés importante en el desempefio de
la organizacion de la cual dependen para su sustento. En el plano del desempefio
organizacional hay otros grupos interesados como ciudadanos, financistas, politicos e

inversionistas, todos los cuales tienen otra serie de intereses.

EQUILIBRIO DE LOS ELEMENTOS DE DESEMPENO.

En resumen, las ideas tradicionales que rodeaban el desempefio organizacional se limitaban
a los conceptos de efectividad y eficiencia, es decir, a la idea de que la organizacion debe
cumplir sus metas con un gasto aceptable de recursos. Sin embargo, el continuo estudio de
las organizaciones hace pensar cada vez mas que su desempefio también incluye la manera
en que ellas se relacionan y siguen siendo relevantes para sus interesados directos, asi como

su capacidad de atraer recursos a corto y largo plazo. Para asegurar su desempefio durante

28



periodos prolongados, la organizacion debe elaborar e implantar estrategias adecuadas y sus
actividades y servicios debe seguir siendo realistas y estando conectados con las
necesidades de los interesados directos. Cuando lo que emprende una organizacion no es
relevante o pretende llegar demasiado lejos y es costoso, la supervivencia de la

organizacion se encuentra en riesgo.

En los Gltimos afios ha habido una mayor aceptacion de los aspectos multidimensionales
del desempefio. En Estados Unidos, los departamentos gubernamentales reciben
calificaciones sobre aproximadamente una docena de factores de desempefio. Como parte
de su proyecto de desempefio del gobierno, la Magazine of States and Localities (Revista
de estados y localidades) califica a las ciudades en cinco dimensiones. Por ultimo, un
creciente numero de organizaciones es consciente de las cuatro dimensiones del “puntaje de
equilibrio” elaborado por Kaplan y Norton (1996). El equilibrar las dimensiones de

desempefio se esta volviendo mas importante para comprender y para realizar.

2.2.1.1. Efectividad.

La efectividad es la medida segun la cual se han logrado los objetivos o resultados

planificados.

“El punto de partida para evaluar el desempefio de una organizacion es su efectividad. La
definicién de efectividad que se utiliza aqui esta inscrita fundamentalmente en lo que
entendemos por organizacion. Por lo comun, las organizaciones se definen como
instrumentos de proposito. Utilizando la definicion clasica de organizacién (Etzioni, 1964),
cada organizacion se establece para una funcién especifica que se aclara por medio de sus
metas. Las metas se hacen visibles por medio de los resultados de la labor de la

organizacion y las actividades que realiza para lograr esas metas.

En nuestro marco, la efectividad de una organizacion es el requisito previo para que
cumpla sus metas. Especificamente, definimos la efectividad de la organizacion como el
grado en el que una organizacion es capaz de lograr sus metas. “Explicar la variacion en el
desempefio o en la efectividad es uno de los temas que mas perduran en el estudio del

desempefio organizacional”.
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Sin embargo, la descripcion y la medicion de la efectividad plantean problemas. En
primer lugar, no esta claro si puede decidirse sobre un conjunto Gnico de metas o siquiera
lograr consenso sobre un conjunto maltiple de metas para una organizacion. En segundo
lugar, tampoco esta claro adonde ir ni a quién recurrir para identificar metas o procurar
consenso. Pese a estas dificultades, las organizaciones adoptan una variedad de procesos
para identificar sus metas, objetivos y sistemas para comunicar su grado de efectividad —
es decir, hasta qué punto logran sus metas — a sus interesados directos.

DIMENSIONES DE LA EFECTIVIDAD.

¢Cuales son las partes o las dimensiones de la efectividad? ¢Qué indica la experiencia? En
general, no hay dimensiones de efectividad comunes a todas las organizaciones. Esto es
sentido comun. Las metas de una ONG comunitaria no son las mismas que las de una ONG
del medio ambiente ni las mismas que las de un ministerio de finanzas. No obstante, pese a
la variedad de organizaciones que existen, hay grandes similitudes entre diversos grupos

funcionales de organizaciones.

Al evaluar la efectividad de una organizacién, es importante primero comprender su
proposito funcional (por ejemplo, para una universidad ese propdsito es proporcionar un
nivel de ensefianza superior) y luego explorar la manera en que la organizacion entiende las
diversas dimensiones (ensefianza, investigacion y servicio) de su funcion. A veces la
comprensidn que una organizacion tiene de su funcion y sus dimensiones de organizacion
otorga a sus dimensiones difiere entre los interesados. Cuando esto sucede, los interesados

se muestran insatisfechos, problema que las organizaciones necesitan abordar.

Para tratar de apreciar las dimensiones de la efectividad organizacional se requiere una
cierta comprension de los propositos funcionales de la categoria de organizaciones a la cual
se ajusta la organizacion en cuestion. Estos propdsitos funcionales aportan informacion

sobre las dimensiones de la efectividad organizacional.

Desde otra perspectiva, las dimensiones de la efectividad son estables y dinamicas
porque dentro de todo tipo de organizacién la importancia de un determinado indicador de
efectividad varia de acuerdo con cada interesado directo en particular. Por ejemplo, en

organizaciones del sector privado el lucro es cominmente una de las metas. Pero el lucro
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significa diferentes cosas para diferentes personas. Para un trabajador, puede significar
renunciar a sueldos con un acuerdo implicito de que una empresa lucrativa lleve a empleos
de larga duracién. Para un gerente, el lucro puede significar un mayor sueldo a través de
acciones en la compafiia. Para un inversionista, puede significar mejor rentabilidad de la

inversion.”’

EVALUACION DE LA EFECTIVIDAD

Dado que definimos la efectividad en términos de hasta qué punto una organizacion
estd cumpliendo sus metas funcionales, el primer punto en la evaluacion de la efectividad

organizacional es identificar las metas.

Como se sefiald, en un nivel las metas organizacionales son evidentes: los ministerios de
educacién educan nifios. Desde una perspectiva funcional, la evaluacion de la efectividad
de una organizacion requiere una cierta comprension de sus responsabilidades funcionales.
A medida que uno se va familiarizando con la organizacién que se estudia, el objetivo y las
metas se hacen explicitos en varios documentos de la organizacion: la escritura de sus

estatutos, los documentos constitutivos o el plan o la estrategia de la organizacion.

Los enunciados de la mision proporcionan ideas particularmente importantes sobre los
objetivos y metas de la organizacion. Una vez que los propoésitos, metas y dimensiones de
la organizacion estan claros, la persona o entidad que realiza el diagnostico esta lista para

emprender la evaluacion.
INDICADORES DE EFECTIVIDAD

¢ Tiene la organizacion indicadores de efectividad? Si no los tiene, existe la necesidad
de elaborar algunos indicadores preliminares que guien la evaluacion y de comenzar un
proceso que ayude a la organizacion a elaborar indicadores y recopilar datos sobre la

efectividad para el futuro.

Una dificultad en la evaluacion de la efectividad organizacional se presenta cuando la
organizacion no ha creado un conjunto de indicadores. En estas condiciones, es necesario
elaborar, junto con la organizacion, una lista sustituta de indicadores y recopilar datos sobre

la efectividad. No existe una lista fija de indicadores que puedan ser utilizados por todas las

"Ibid. Pag. 116
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organizaciones. No obstante, a continuacion presentamos lo que podria llamarse “puntos de
partida como indicadores” que pueden utilizarse cuando una organizaciéon no tiene su

propio conjunto de indicadores:
Cumplimiento de las metas;
NUmero de clientes atendidos;
Calidad de los servicios/productos;
Generacion y utilizacion de conocimientos;
Demanda de servicios o productos;
Indicadores de crecimiento para cobertura de programas, servicios, clientes y

fondos.”

2.2.1.1.1. Cumplimiento de metas.

“Cada organizacion se establece para una funcion especifica que se aclara por medio de
sus metas. Las metas se hacen visibles por medio de los resultados de la labor de la

organizacion y las actividades que realiza para lograr esas metas.”®

2.2.1.1.2. Calidad de los productos.

Para obtener productos y servicios de calidad, debemos asegurar su calidad desde el
momento de su disefio. Un producto o servicio de calidad es el que satisface las necesidades
del cliente, por esto, para desarrollar y lanzar un producto de calidad es necesario conocer
las necesidades del cliente para con ello realizar el producto o el servicio en el minimo

tiempo y al mejor coste posible.
2.2.1.1.3. Demanda de los productos.
“Es la cantidad de bienes o servicios que el comprador o consumidor esta dispuesto a

adquirir a un precio dado y en un lugar establecido, con cuyo uso pueda satisfacer parcial o

totalmente sus necesidades particulares o pueda tener acceso a su utilidad intrinseca.

®Ibid. Pag. 116
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Tomando en cuenta las anteriores definiciones, se puede apreciar que la definicion de

demanda revela un conjunto de partes que conforman la demanda. Esas partes son las

siguientes:

v

Cantidad de bienes o servicios: Se refiere a un cierto numero de unidades que los
compradores estarian dispuestos a comprar o que ya han sido adquiridas.
Compradores o consumidores: Son las personas, empresas u organizaciones que

adquieren determinados productos para satisfacer sus necesidades o deseos.

Necesidades y deseos: La necesidad humana es el estado en el que se siente la
privacion de algunos factores basicos (alimento, vestido, abrigo, seguridad, sentido
de pertenencia, estimacion). En cambio, los deseos consisten en anhelar los

satisfactores especificos para éstas necesidades profundas.

Disposicion a adquirir el producto o servicio: Se refiere a la determinacion que tiene

el individuo, empresa u organizacion por satisfacer su necesidad o deseo.

Capacidad de pago: Es decir, que el individuo, empresa u organizacion tiene los

medios necesarios para realizar la adquisicion.

Precio dado: Es la expresion de valor expresado, por lo general, en términos

monetarios que tienen los bienes y servicios.

Lugar establecido: Es el espacio, fisico o virtual (como el internet) en el que los

compradores estan dispuestos a realizar la adquisicion. "°

2.2.1.2. Eficiencia.

“Definimos la eficiencia como la proporcién que refleja una comparacion entre los

resultados logrados y los costos sufragados para el cumplimiento de las metas.

*Thompson, Ivan, “Definicion de Demanda”, 2006, http://www.promonegocios.net/demanda/definicion-
demanda.html [Consulta: Sabado, 01 de junio de 2013].
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El segundo concepto general para juzgar el desempefio de una organizacion es la eficiencia.
Cada organizacion tiene un cierto nivel de recursos para suministrar bienes y servicios y
debe funcionar dentro de esas limitaciones de recursos. Cuando los resultados de una

organizacion se miden en relacion con sus recursos, la unidad de medida es la eficiencia.

Hay dos aspectos de la eficiencia. EI primero estd compuesto por las unidades de
produccion o servicios que se relacionan con el proposito organizacional; el segundo es
cudnto cuesta producir dichos bienes y servicios. ¢Cuénto derroch6é o economizé la

organizacion en la produccion de los resultados? Esta es la pregunta de la eficiencia.

Por lo general, la eficiencia se mide como la relacién de productos a insumos. Esto implica
que para lograr la eficiencia una organizacion debe velar por la obtencion del maximo de
productos con los recursos que dedica a un programa, una operaciéon o un departamento. A
la inversa, se logra la eficiencia cuando se utiliza el nivel minimo de recursos para producir
la cantidad de productos establecidos como meta o para lograr los objetivos de un

programa, una operacion o un departamento.”
DIMENSIONES DE EFICIENCIA

En todo el mundo las organizaciones se enfrentan con crecientes presiones para utilizar
sus recursos en forma acertada. La globalizacién, por lo general, comprende menores
impuestos y mayores costos de recursos humanos y naturales, todo lo cual se combina para
fomentar el tema de la eficiencia en la mayoria de las organizaciones. En el Gltimo decenio,
organizaciones tanto publicas como privadas se han visto obligadas a reducir costos y
aumentar la productividad por medio de medidas de reduccion o adecuacion. “Hacer mas
con menos” es el lema para muchas organizaciones tanto en el mundo desarrollado como en

el mundo en desarrollo. En otras palabras, producir mas resultados con menos recursos.

En general, hay dos enfoques para describir la eficiencia de una organizacion, si bien
ninguno de ellos se ajusta exactamente a organizaciones gubernamentales o sin fines de
lucro. El primer enfoque es la definicion méas estandar de eficiencia: trata de vincular la
cantidad de recursos utilizados con los resultados obtenidos. Histéricamente, este tipo de
indicador proporciona una vision amplia de una organizacion y permite realizar

comparaciones entre organizaciones.
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Si bien este enfoque ha tenido un cierto éxito, hay otra manera de describir hasta
donde una organizacion es “eficiente desde el punto de vista administrativo”. La eficiencia
administrativa explora la manera en que diferentes procesos de trabajo contribuyen al valor
agregado general en una organizacion. Llaman a esto la rentabilidad de la gestion, una
medida del grado en que una organizacion estd manejando bien su estrategia y sus procesos

de trabajo.

Esta dimension esta vinculada a la capacidad de una organizacion para equilibrar politicas,
procedimientos y esfuerzos creativos teniendo en cuenta funciones y responsabilidades que
ayudan o sofocan al personal, o vinculada al hecho de que hay demasiadas reglas o estas no
son suficientes. En suma, este segundo enfoque para medir la eficiencia evalta hasta qué
punto la estrategia, los sistemas y los procedimientos de la organizacion generan energia

productiva.
EVALUACION DE LA EFICIENCIA

Al evaluar la eficiencia, por lo general es mas dificil evaluar los productos que los insumos,
en especial en organizaciones de servicio en las que los productos tienden a ser cualitativos
en lugar de cuantitativos. Aun en organizaciones que producen bienes fisicos tangibles, es
probable que siga siendo dificil obtener una evaluacion oportuna e ideal de productos que

capte diferencias de calidad con el transcurso del tiempo o entre una empresa y otra.”

INDICADORES DE EFICIENCIA

Al igual que sucede con la eficacia, si una organizacion no ha elaborado indicadores de
eficiencia, hay algunos indicadores preliminares que pueden utilizarse para guiar una

evaluacion:
Costo por servicio o programa proporcionado;
Costos generales en relacion con los costos totales del servicio o programa;

Productos por empleado;

°0b. Cit. “Evaluacion Organizacional: Marco para mejorar el desempefio” Pag. 121
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Costo por cliente atendido;

Ausentismo del empleado y tasas de recambio de personal;
Tasas de terminacion de programas;

Puntualidad de la prestacion de servicios.

La eficiencia y la efectividad son conceptos tradicionales utilizados por los
profesionales de las organizaciones para evaluar el desempefio. Una organizacion es
eficiente si, al compararse con organizaciones similares, sus resultados son relativamente
elevados en relacion con los recursos gastados. Es efectiva en la medida en que alcanza su
proposito 0 sus metas. Sin embargo, hay organizaciones que pueden ser sumamente
efectivas sin ser eficientes y pueden alcanzar niveles relativamente elevados de eficiencia

sin ser efectivas,

No obstante, la efectividad y la eficiencia no presentan el panorama completo del
desempefio organizacional. Hoy en dia las organizaciones deben ser y deben parecer
continuamente relevantes para sus interesados directos. La relevancia permanente es el

tercer concepto del desempefio.

2.2.1.2.1. Costo de Producir.

“Los costos de produccion son los gastos necesarios para mantener un proyecto, linea de
procesamiento o un equipo en funcionamiento. En una compafiia estandar, la diferencia
entre el ingreso (por ventas y otras entradas) y el costo de produccion indica el beneficio

bruto.

Esto significa que el destino economico de una empresa esta asociado con: el ingreso
(por €j., los bienes vendidos en el mercado y el precio obtenido) y el costo de produccion
de los bienes vendidos. Mientras que el ingreso, particularmente el ingreso por ventas, esta
asociado al sector de comercializacion de la empresa, el costo de produccion esta
estrechamente relacionado con el sector tecnoldgico; en consecuencia, es esencial que el

tecndlogo pesquero conozca de costos de produccion.
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El costo de produccion tiene dos caracteristicas opuestas, que algunas veces no estan
bien entendidas en los paises en vias de desarrollo. La primera es que para producir bienes
uno debe gastar; esto significa generar un costo. La segunda caracteristica es que los costos
deberian ser mantenidos tan bajos como sea posible y eliminados los innecesarios. Esto no

significa el corte o la eliminacion de los costos indiscriminadamente.

Otros aspectos entendidos como "costos" a ser eliminados (por ej., programas de
seguridad de la planta, capacitacioén de personal, investigacion y desarrollo), generalmente
no existen en la industria camaronera de pescado de los paises en vias de desarrollo.
Desafortunadamente en el mismo sentido, los costos para proteger el medio ambiente (por
ej., el tratamiento de efluentes) son en forma frecuente ignorados y, en consecuencia,

: : . 11
transferidos a la comunidad en el largo plazo o para futuras generaciones.”

2.2.1.2.2. Ausentismo del empleado.

El ausentismo laboral es considerado un factor que reduce seriamente la productividad.
Para disminuirlo las empresas han acudido a diversos tipos de sanciones, a estimular a los
trabajadores que cumplen regularmente con sus obligaciones o a flexibilizar los horarios,
reduciendo de este modo los motivos que los empleados tienen para faltar. "Agustin Reyes
Ponce".

“El ausentismo designa las faltas o ausencias de los empleados al trabajo. Es la suma de
los periodos en que los empleados de la organizacion estan ausentes del trabajo, ya sea por

falta o por tardanza, debido a la mediacion de algun motivo.

El ausentismo se refiere a las ausencias en momentos en que los empleados deben estar
trabajando normalmente. No siempre las causas del ausentismo dependen del propio
empleado, sino de la organizacion, de la deficiente supervision, del empobrecimiento de las

tareas, de la falta de motivacion y estimulo, de las desagradables condiciones de trabajo, de

“Departamento de Pesca, Deposito de documentos de la FAO, Ingenieria Econémica Aplicada a la Industria
Pesquera, 1999, http://www.fao.org/docrep/003/V8490S/v8490s06.htm. [Consulta: Viernes, 31 de mayo de
2013].
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la escasa integracion del empleado en la organizacion y del impacto psicoldgico de una

direccion deficiente.”

El ausentismo laboral es un problema en cualquier empresa o institucion publica, no solo
constituye una pérdida econémica para cualquier empresa sino que también constituye una
desorganizacion de las programaciones realizadas y también la calidad se ve afectada, pues

la tarea es realizada por un reemplazante.”12

2.2.1.2.3. Unidades de produccién.

La teoria de la produccion, a través de la funcion de produccion, nos permite analizar las
diversas formas en que los empresarios pueden combinar sus recursos 0 insumos para

producir bienes o servicios, de tal forma que le resulte econdmicamente conveniente.

El proceso de produccion se puede expresar técnicamente en una funcion de produccion, la
cual es la relacién que media entre la cantidad maxima de produccion que se puede obtener

con la cantidad de recursos o factores utilizados por la empresa en un tiempo determinado.

En nuestro marco, incluimos las unidades de produccion denotando el nivel de produccion

gue hace maxima la diferencia entre sus ingresos totales y costos totales.

2.2.1.3. Continuidad de la Relevancia.

“Una variable clave del desempefio es la continuidad de la relevancia de la organizacion,
que definimos como la capacidad de una organizacion de satisfacer las necesidades y
conseguir el apoyo de sus principales interesados directos en el pasado, el presente y el

futuro.

2Chiavenato, Idalberto, “Administracion de Recursos Humanos”, 5Edicion, Editorial Mc Graw Hill, 1999,
pag. 18.
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En toda sociedad hace falta tiempo para que las organizaciones evolucionen y se
desarrollen, pero con el tiempo deben crear maneras de renovarse a si mismas con el fin de
seguir siendo Utiles a los principales interesados. Si bien todas las organizaciones a la larga
se enfrentan con crisis internas y externas, las que sobreviven son las que logran adaptarse a
los entornos cambiantes. Desde la perspectiva de un sistema, para que una organizacion
sobreviva debe obtener el apoyo de su entorno. En otras palabras, una organizacion debe
proporcionar a los interesados directos de su entorno los bienes y servicios que quieren,

. (1 13
necesitan o estan dispuestos a apoyar.”

En el marco actual, el desempefio organizacional se relaciona con la capacidad de la
organizacion de mantener su misién, sus metas, sus programas y sus actividades en armonia
con las necesidades en evolucion de sus miembros e interesados directos clave. En la mayor
parte de lo que se ha escrito sobre el sector privado, la administracion publica y el sector
del desarrollo, se identifica a los clientes como interesados directos centrales en la
evaluacion del desempefio de una organizacion. No obstante, la mayoria de las
organizaciones tiene una variedad de interesados directos cuyo apoyo es esencial para que
la organizacion siga siendo relevante. Las organizaciones deben fijar prioridades y, como

corresponde, abordar los conflictos y las paradojas entre sus grupos de interesados directos.

DIMENSIONES CONTINUIDAD DE LA RELEVANCIA

“La continuidad de la relevancia es crucial para la viabilidad a largo plazo de toda
organizacion. En el sector privado la relevancia esta fuertemente vinculada a la reaccién del
mercado a los bienes, servicios y a la informacion que la organizacion le proporciona. En
ninguna parte se ve esto mas dramatica y directamente que en la manera en que el mercado

de valores actual responde a la informacién sobre una empresa.

Utilizamos dos dimensiones basicas para evaluar la continuidad de la relevancia de las

organizaciones. La primera se relaciona con la capacidad de una organizacion de mantener

. . . 14
satisfechos a sus interesados directos.”

“0b. Cit. “Evaluacién Organizacional: Marco para mejorar el desempefio”, Pag. 125
“Ibid. Pag. 126
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La segunda dimension de la continuidad de la relevancia, es la capacidad de innovar y
crear situaciones nuevas y mas eficaces como resultado de ideas y nuevos conocimientos.
La innovacion y la adaptacion a requisitos cambiantes son indicadores clave del desempefio

en el mundo de hoy, que se mueve a un ritmo tan rapido.
EVALUACION DE LA RELEVANCIA

“Las organizaciones necesitan conseguir maneras de comprender las percepciones de sus
interesados clave y, durante el ultimo decenio, aumentaron de manera considerable los
gastos para hacer precisamente eso. Hoy en dia las empresas privadas gastan cada vez mas
para evaluar las reacciones del consumidor a nuevos productos y servicios. En forma
analoga, las empresas privadas reconocen la importancia del gobierno como interesado
directo en sus negocios e invierten sumas considerables en forjar asociaciones y grupos de

influencia que las ayuden a comprender a este grupo de interesados directos e influir en él.

Si bien parte de la continuidad de la relevancia es sencillamente satisfacer las
expectativas de los interesados directos, otro factor es prever sus necesidades. Aungue mas
especulativos, la innovacion y la adaptacion a condiciones cambiantes son otros aspectos de
la continuidad de la relevancia. Las organizaciones necesitan prever el futuro, crear nuevos
productos y servicios y ocuparse de sus interesados con respecto a sus necesidades

emergentes.
INDICADORES DE RELEVANCIA

Como muchas organizaciones no tienen en cuenta los indicadores de relevancia, puede ser
que se necesite elaborar algunos indicadores preliminares, como los siguientes, para guiar

una evaluacion.

Satisfaccion de los interesados directos (clientes, instituciones financieras internacionales,

donantes, etc.);
Cambios en las actitudes de los asociados;
Cambios en las entidades de financiamiento (calidad y cantidad);

Cantidad de contribuyentes financieros antiguos y nuevos (riesgo de que se dejen de recibir

fondos, apalancamiento de los fondos);
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Cambios en la innovacion y adaptabilidad de la organizacién (cambios adecuados a las

. . 15
necesidades, métodos).”

2.2.1.3.1. Cambios en los productos.

Este enfoque sostiene que los productos tienen vida limitada (aunque pueda ser muy larga)
y que sus ventas pasan por distintas fases con oportunidades y retos diferentes. Las
condiciones del mercado varian por los que los productos exigen estrategias de marketing,

financieras, de produccidn, aprovisionamiento y personal diferentes.

2.2.1.3.2. Cambios en la innovacion y la adaptabilidad.

En lo referente a la innovacion, se puede concebir generalizadamente como una practica
que permite crear, sustituir, convertir o introducir cosas nuevas a algo con el propoésito de
mejorar o satisfacer necesidades de tipo colectivo e individual. Igualmente, consideremos la
innovacion como un suceso indispensable en todo momento, pues si no estamos a la
vanguardia de los impactos en la organizacion, pais, empresa o institucion, nos exponemos

a ser devorados por quienes tienen un enfoque dindmico y proactivo.

“La capacidad de una organizacion para innovar es una condicion sin la que no puede darse
una utilizacion eficaz de los recursos inventivos y las nuevas tecnologias. A la inversa, la
introduccion de una nueva tecnologia coloca casi siempre a las organizaciones ante un
complejo entramado de oportunidades y desafios que generan cambios en las practicas de
gestion y favorecen la aparicion de nuevas formas organizacionales. Las innovaciones
organizacionales y tecnoldgicas se entremezclan. Para Schumpeter (1950), los cambios
organizacionales son, junto con los nuevos productos y procesos y los mercados

emergentes, factores de destruccion creativa.”*®

“Ibid. Pag. 127

*Lam. Alice, “Organizaciones  Innovadoras: Estructura, Aprendizaje 'y  Adaptacion”,
https://www.bbvaopenmind.com/articulo/organizaciones-innovadoras-estructura-aprendizaje-y-adaptacion/.
[Consulta: Viernes, 3 de junio de 2013].
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2.2.1.3.3. Aceptacion de los productos.

Para lograr la aceptacion de un de un nuevo producto en el mercado existe la politica que
pretende diversificar la calidad de los productos y mejorar la confianza de los
consumidores, promoviendo también la modernizacion de la industria, su desarrollo
tecnoldgico y su presencia en el mercado nacional. De una manera general se considera que

las innovaciones tecnoldgicas son las que requieren tener mayor inversion de capital.

2.2.2. Evaluacién Organizacional.

“La evaluacion organizacional considera por qué y cémo se lograron o no se lograron los
resultados a nivel organizacional. Vincula actividades especificas a resultados generales,
comprende productos mas amplios que no son de fécil cuantificacion, explora resultados no
intencionados e imparte ensefianzas generales que pueden ayudar a ajustar programas y

- . 17
politicas para mejorar los resultados.”

JUSTIFICACION: (POR QUE HACERLO?

Antes de considerar la manera de enfocar una evaluacion organizacional, es preciso
reflexionar sobre por qué y para quiénes se realiza. Por lo general, las evaluaciones son
iniciadas por algun patrocinador, inversionista 0 miembro de una organizacion o por la

organizacion misma.

“Algunos de los principales motivos para iniciar la evaluacion son: mejorar la toma de
decisiones, y proporcionar bases para la elaboracion de estrategias futuras, alimentar un
proceso de planificacion estratégica disefiado para mejorar el desempefio organizacional,
tomar decisiones claves, prever si se estan logrando los resultados deseados. Esté claro que
quien inicia la evaluacién determina el enfoque. Por lo tanto, el programa rara vez es
neutral, y mas bien refleja las necesidades, intereses, valores y preconceptos de las personas
que lo inician. EI comprender la motivacion general para iniciar una evaluacion ayuda en

. . . 1
gran medida a evitar problemas cuando se lleva a cabo mas adelante.”*®

Ob. Cit. “Evaluacién Organizacional: Marco para mejorar el desempefio”, Pag. 95
18, .0 o
Ibid. Pag. 136
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Dado que el subdesarrollo es en gran medida el resultado de marcos institucionales
limitantes y organizaciones no productivas, el desafio ultimo de la realizacion de una

evaluacion puede mejorar el desempefio de la organizacion.

EL PROCESO DE LA EVALUACION

La gestion de una evaluacion comienza por entender la motivacion para conducirla. Es
importante saber si la evaluacion esta motivada desde dentro o desde fuera de una
organizacion. Los que se dedican a la evaluacién necesitan determinar cuatro puntos: (1) el
objetivo central de la evaluacién; (2) el tiempo y el presupuesto; (3) el enfoque general; y
(4) como comunicar y utilizar la evaluacion. Estos asuntos estan contenidos idealmente en
términos de referencia escritos que ayudan a aclarar y comunicar las intenciones. La forma
de dichos términos variara entre una evaluacion externa y una autoevaluacion pero, en
cualquier caso, los términos son utiles para mantener en el rumbo adecuado el proceso y la

vision del producto.

Muchas evaluaciones padecen de términos de referencia preparados en forma deficiente
gue son poco mas que una recopilacién de preguntas de varios interesados. Dichos términos
de referencia reflejan inexperiencia y necesitan reformularse antes de que pueda
comenzarse una evaluacion productiva. Esto puede lograrse mediante una mejor
conceptualizacién del plan de trabajo que responde a los términos de referencia. EI proceso
de elaboracion de estos términos puede constituir un importante paso al frente en toda
evaluacion organizacional, en particular si el proceso refleja la participacion de los
interesados directos y la aclaracion de valores, cuestiones y otras inquietudes. En realidad,
opiniones divergentes en cuanto a los términos de referencia por lo general constituyen una
sefial precoz de que los interesados tienen diferencias fundamentales en cuanto a sus
perspectivas, diferencias que no serdn mas faciles méas adelante en el proceso de

evaluacion.
METODOLOGIA DE LA EVALUACION ORGANIZACIONAL.

Basicamente, la evaluacién organizacional sigue la tradicion de una metodologia

conocida como "estudio de casos". Un estudio de caso es una forma cualitativa de evaluar,
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si bien utiliza datos tanto cualitativos como cuantitativos. Los estudios de casos dependen
de multiples fuentes de informacion para obtener conocimientos sobre la organizacion
(Anderson, 1998). En esta tradicién metodoldgica, se hace hincapié en entender. En otras
palabras, al realizar una evaluacion organizacional sobre la base del enfoque de estudio de
casos, el proposito es entender el significado de una pregunta. No existe una respuesta a
priori que se esté poniendo a prueba. La evaluacion trata de entender las capacidades

existentes y la manera en que afectan el desempefio de la organizacion que se estudia.

“Un enfoque de estudio de casos requiere identificar las fuentes de informacion, los
instrumentos que se han de utilizar y las maneras de recopilar informacion, asi como de

analizar la informacion. En las secciones siguientes se resumen estas tareas.”*

FUENTES DE DATOS

En la realizacion de estudios de casos se acostumbra usar seis fuentes de pruebas:
documentacién, datos de archivo, entrevistas, visitas al terreno, observacion directa y
artefactos fisicos. Para la mayoria de las preguntas de la evaluacion organizacional, por lo
general se dispone de cierto tipo de documentacion, incluidos informes, datos de archivo,
memorandos Yy estudios previos. Las entrevistas son fuentes primordiales de datos para las
evaluaciones. No solamente entrevistamos a una variedad de personas sino que tratamos de
hallar informantes clave que tienen conocimientos privilegiados de lo que esta sucediendo.

Estas personas son cruciales para realzar la validez de las conclusiones a las que llegamos.
RECOPILACION DE DATOS

Al igual que toda metodologia, la evaluacion requiere un plan de trabajo que defina lo que
se realizard y como y cuando se realizara. Las evaluaciones organizacionales tienden a ser
un método de inmersidén. Un importante aspecto de la recopilacién de datos es la creacion
de varias bases de datos sobre estudios. Por lo general, las evaluaciones deficientes
confunden los datos con la declaracion de los mismos, mientras que las mejores
evaluaciones mantienen un inventario separado de datos con gréficos, cuadros y nameros,
algunos de los cuales se utilizan en el texto. Otra informacion se adjunta como apéndice,

mientras que otros datos no se utilizan para nada.

¥ |bid. Pag. 145
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ANALISIS DE LOS DATOS

Las masas de datos que potencialmente estan a disposicion de las evaluaciones
organizacionales pueden plantear problemas insuperables a menos que los evaluadores
conozcan qué tipos de andlisis se requieren. Nuestras evaluaciones proporcionan un sistema
de clasificacion o marco que facilita en forma considerable las cuestiones de analisis de
datos. Por ejemplo, si se estan examinando cuestiones de estructura, se separarian los datos
relacionados con la direccion de la junta directiva de los datos relacionados con las
operaciones. En ambos casos, se podrian explorar cuestiones como la claridad de las

funciones y la autoridad.”

2.2.2.1. Capacidad Organizacional.

“La capacidad organizacional es la habilidad de una organizacion para utilizar sus recursos
en la realizacion de sus actividades. Si la unidad de analisis es la organizacion misma, se
pueden evaluar todos los recursos, sistemas y procesos que las organizaciones despliegan,
para apoyarla en su labor. Un examen de los sistemas y practicas de gestion relacionados
con los recursos humanos, financieros y de infraestructura ayuda a comprender el uso de

los recursos organizacionales.”20

En nuestro marco, el liderazgo estratégico conlleva las estrategias y la gestion del nicho por
parte de los dirigentes que fijan el rumbo para la organizacion. La gestion de los programas
considera la capacidad de la organizacion para llevar a cabo su funcién institucional,
mientras que la gestion de procesos examina la manera en que la organizacion maneja sus
relaciones humanas y sus interacciones relacionadas con el trabajo. La estructura identifica
los vinculos entre la forma en que se rige una organizacion y su mision, asi como las
funciones que desempefian los recursos humanos y las finanzas en las actividades
cotidianas de la organizacion. Por ultimo, el marco describe la capacidad de la organizacion

para manejar sus relaciones externas como “relaciones interinstitucionales”.

*Ibid. Pag. 21
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2.2.2.1.1. Liderazgo estratégico.

“El liderazgo estratégico se refiere a todas las actividades que fijan el rumbo para la
organizacion y la ayudan a mantenerse en el servicio de su mision. El liderazgo estratégico
esta relacionado con la vision de la organizacion, asi como con las ideas y acciones que la
hacen Unica. Es el proceso de fijar metas organizacionales claras y dirigir los esfuerzos del
personal y otras partes interesadas hacia el cumplimiento de los objetivos de la

521
organizacion.”

Por lo tanto, en esencia, el liderazgo estratégico tiene que ver con la capacidad de la
organizacion de influir en sus interesados internos y externos para que apoyen las
direcciones organizacionales. El liderazgo estratégico necesita facultar a sus miembros para
crear los cambios que sean necesarios para que una organizacion tenga un buen desempefio
y sobreviva. Va més alla de la simple planificacion, en el sentido de que crea maneras de
aclarar y lograr las metas organizacionales mirando dentro y fuera de la organizacion.
Establece el escenario para la accion de la organizacion y las metodologias que esta
utilizard para producir los resultados requeridos. En consecuencia, el liderazgo estratégico
de una organizacion comprende la creacion de formas de inspirar a sus miembros y a los
interesados directos para que se desempefien de tal modo que se avance hacia el logro de la

mision, mientras se adapta a las fuerzas externas o las amortigua.

“Muchas organizaciones carecen del liderazgo estratégico, que definimos como la
capacidad de administrar por medio de otros, prever oportunidades y limitaciones, ayudar
a la organizacion a cambiar en forma fructifera y adecuada en el proceso de efectuar el

. . .. . .. 22
cambio, y dar cabida a condiciones tanto externas como internas y conciliarlas.”

DIMENSIONES DEL LIDERAZGO ESTRATEGICO

“El liderazgo estratégico consta de tres dimensiones principales, a saber: liderazgo,

planificacion estratégica y gestion de nichos.”?

*! |bid. Pag. 50
*? |bid. Pag. 51
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Idem.
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LIDERAZGO

El liderazgo es béasicamente el proceso mediante el cual los lideres influyen en las
aptitudes, los comportamientos y los valores de otros con miras a lograr las metas
organizacionales. En realidad, nadie puede negar su importancia critica para el éxito de
toda organizacion, no importa donde esté situada la organizacion o qué haga. Se presenta
cuatro cualidades fundamentales del liderazgo, cada una de las cuales tiene varias
competencias especializadas y afines. Estas cualidades se relacionan con la capacidad de

convertirse en y actuar como:
Colaboradores diestros en facilitar, moderar y fomentar el dialogo;
Innovadores diestros en crear la vision, abogar por ella y difundirla;
Integradores diestros en organizar, mejorar y establecer vinculos;
Productores diestros en proyectar, mejorar y medir.

Un lider eficaz debe poseer estas cualidades y competencias y debe fusionarlas en una
cualidad Unica de liderazgo que personifique lo que en conjunto significan. Este estilo se

vuelve operativo en las acciones organizacionales del dirigente.

La necesidad de cualidades de liderazgo no se limita a los gerentes ejecutivos
principales sino que se extiende a los trabajadores de todos los niveles de la organizacion.
El liderazgo existe en muchos lugares dentro de la organizacién tanto formal como
informalmente. EIl liderazgo formal, que es el que ejercen los nombrados o elegidos para
cargos de autoridad, conlleva actividades como fijar la direccion, proporcionar simbolos de
la mision, asegurar que se realicen las tareas, apoyar el desarrollo de recursos y modelar la

importancia de los clientes.

En organismos con liderazgo efectivo cada trabajador cree que debe y puede contribuir
al éxito de la organizacion, actuar como asociado en ella, dirigir sus acciones en gran
medida por si mismo y asumir las responsabilidades de sus acciones y contribuciones.
Como grupo, los trabajadores se sienten facultados y tienen los conocimientos, aptitudes,
oportunidades, orientaciones e iniciativa personal necesarios para lograr un desempefio

eficaz.

47



PLANIFICACION ESTRATEGICA

La planificacion estratégica se relaciona con la modalidad de las respuestas calculadas al
entorno, incluida la distribucion de recursos que hacen posible que una organizacion logre
sus metas. Es un proceso disciplinario y creativo para determinar donde deberia estar la
organizacion en el futuro y como llevarla hacia ahi. La planificacion estratégica comprende
formular y realizar actividades que lleven al éxito de la organizacion a largo plazo.
Esencialmente es un proceso de toma de decisiones que comprende una busqueda de
respuestas a preguntas sencillas pero criticas y fundamentales: ;Qué estd haciendo la
organizacion? ;Como esta haciendo lo que hace? ;Adonde deberia dirigirse en el futuro?

¢ Qué deberia hacer ahora para llegar alli?

La planificacién estratégica deberd incluir, por lo general, una amplia gama de
oportunidades, amenazas y limitaciones presentadas por el entorno. Esto significa que la
organizacion debe preguntarse repetidamente: ¢Cuales son las acciones potenciales o
pendientes que tienen probabilidad de influir (positiva o negativamente) en lo que hace y
planea hacer? ;Como puede la organizacion poner freno a las influencias negativas o

mitigarlas, asi como sacarles partido a las oportunidades potenciales?

Otra cuestion estratégica para la supervivencia de una organizacion es la adquisiciéon de
recursos en los campos vitales de financiamiento, tecnologia, infraestructura y personal. La
planificacion estratégica debe procurar adecuadamente estos recursos anticipando y
capitalizando las oportunidades en el entorno externo que podrian producirlas o apoyarlas.
También implica prever las amenazas a los recursos de la organizacion e intervenir (en

general, politicamente) para velar por el resguardo de su desempefio y de su supervivencia.
GESTION DE NICHOS

En la sociedad global y sumamente competitiva de hoy, el éxito de una organizacion
depende en parte de su capacidad para ejercer una funcion Unica en la sociedad al ofrecer
un servicio o producto Unico. La gestion de nichos comprende esencialmente identificar y
luego concentrarse en una capacidad (o conjunto de capacidades) que sea competitivamente
valiosa y en la que la organizacién aventaje a sus rivales, o en la que pueda tener un mejor

desempefio.
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La gestion de nichos comprende identificar la competencia distintiva que posee la
organizacion con el objetivo primordial de obtener una ventaja competitiva en el mercado.
La gestion de nichos implica forjar una esfera particular para la organizacion en el mercado
que se ajuste a sus experiencias particulares y competencias distintivas. Un nicho dentro de
una organizacioén es una plataforma para la integracion que surge de un proceso de

interaccion al que dan forma muchos agentes tanto interna como externamente.

En el sector privado, la funcion de marketing evalla la imagen o posicién de una
organizacion en el mercado y toma decisiones estratégicas en relacion con los mercados,

servicios y productos a los que se dirige.

Identificar las competencias caracteristicas y las necesidades de los clientes es
especialmente arduo en paises en desarrollo, debido a la crénica falta de informacién. Esto
hace dificil recolectar informacion sobre los competidores y sobre los clientes actuales y
potenciales. Ciertos aspectos de la gestion de nicho son mas dificiles en estos paises. Sin
embargo, a medida que las organizaciones de los paises en desarrollo maduren, la
informacion en general mejorard y la informacion que se concentre en temas especificos de

interés (nichos) se integrarad mejor al proceso de toma de decisiones.

2.2.2.1.2. Estructura Organizacional.

“Por estructura organizacional se entiende la capacidad de una organizacion de dividir el
trabajo y asignar funciones y responsabilidades a personas y grupos de la organizacion, asi
como el proceso mediante el cual la organizacion trata de coordinar su labor y sus grupos.

También se refiere a las relaciones relativas entre las divisiones del trabajo.

La capacidad de una organizacion de estructurarse y reestructurarse para adaptarse a
condiciones internas y externas cambiantes es importante para aumentar al maximo el
desempefio organizacional. A diferencia de otras capacidades, la estructuracion y
reestructuracion de una organizacion no sucede formalmente de manera constante, pero

siempre hay adaptaciones de la estructura.

Es util pensar en dos aspectos separados pero conectados de la estructura organizacional. El
primero es la estructura de gobernabilidad que representa la propiedad o el sistema legal de
orientacion de la organizacion. Aqui la estructura se relaciona con la responsabilidad final,
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legal y social, de la organizacion. El segundo es la estructura operativa: como transforma
una organizacion los recursos en bienes y servicios para los fines programados. Al evaluar

24
la estructura, deben explorarse estos dos aspectos.”

ESTRUCTURA DE GOBERNABILIDAD

En un sentido, el término gobernabilidad se usa para referirse a las cuestiones y problemas
que se presentan al alinear los intereses de los que manejan una organizacion con los de los
que son responsables de sus resultados, los propietarios de una organizaciéon y aquellos
ajenos a ella que tienen interés en la organizacion. Separar la responsabilidad de gobernar o
ser propietario de la gestion plantea cuestiones que revisten importancia estratégica para el

éxito o desemperio de toda organizacion moderna.

Es a nivel de la gobernabilidad donde se resuelven los conflictos de intereses, se discuten y
se solucionan de manera oportuna las cuestiones de politicas, se fijan las politicas
organizacionales y se aprueban los presupuestos de capital y de operaciones. El poder y la
politica de la organizacion inevitablemente radican aqui, porque el 6rgano de gobierno es
con frecuencia un foro para ventilar las exigencias internas y resolverlas dentro de los
limites de la realidad de los fondos. El organismo de gobierno se dedica a la direccion
estratégica y las prioridades, la representacion de los interesados, el patrimonio de la

entidad, las fuerzas del entorno externo (positivas y negativas) y los recursos basicos.
ESTRUCTURA OPERATIVA

La estructura operativa de una organizacion es el sistema de relaciones de trabajo a las que
se llega para dividir y coordinar las tareas de las personas y grupos que trabajan con un
objetivo comdn. La mayoria de las personas visualizan una estructura organizacional en
términos del organigrama conocido. No obstante, la estructura es mucho mas que eso.
Comprende la division del trabajo, incluidas las funciones, la responsabilidad y la

autoridad, asi como la coordinacién del trabajo en unidades y grupos inter-unidades e intra-

*Ibid. Pag. 59
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unidades. Se debe evaluar la estructura para ver si facilita u obstaculiza el movimiento

hacia la misién y las metas.

La tarea de crear unidades de trabajo o departamentos apropiados y manejables ha
desafiado a gerentes y estudiosos del desarrollo organizacional durante decenios. Ahora nos
damos cuenta de que la estructura “ideal” es la que mejor se adapta a la situacion. Lo que se
cuestiona es si la estructura de la organizacion apoya o inhibe la capacidad de la

organizacion para realizar su tarea.

Al considerar la estructura, nos interesa hasta qué punto las personas, los
departamentos u otros grupos comprenden sus funciones en la organizacion, si tienen la
autoridad para llevar a cabo sus funciones y si son responsables de rendir cuentas de su

trabajo.

La estructura también incluye cuestiones de coordinaciéon. La coordinacion es el
proceso de vincular actividades especializadas de individuos o grupos de modo que estos
puedan trabajar y lo hagan hacia fines comunes. El proceso de coordinacion ayuda a las
personas a trabajar en armonia al proporcionar sistemas y mecanismos para comprender y

comunicar sus actividades.

En organizaciones en las que la innovacién y la productividad son clave, el trabajo
interdisciplinario en equipo es una ventaja competitiva. Se forman redes enteras en las que
las mejores mentes abordan en forma colectiva los dificiles problemas de investigacion, en
las que cada contribuyente aporta su propia perspectiva o conocimientos especializados. La
facilidad con la cual la institucion de investigacion suministra los enfoques
interdisciplinarios a los proyectos de investigacion es un indicador de la salud

organizacional.

Muchas variables ejercen influencia en la estructura de la organizacion, como la
historia, el tamafio, la tecnologia, las metas organizacionales, la estrategia, la
gobernabilidad, los fondos y otras presiones del entorno externo, los campos especificos de

investigacion y la tecnologia.

Otra consideracion estructural importante es la manera en la cual se comparte la autoridad.
Hay un amplio espectro de organizaciones, desde las descentralizadas hasta las
centralizadas, desde las sumamente participativas hasta las autoritarias. Cada aspecto de la
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estructura (centralizacion-participacion) es una reaccion a condiciones tanto internas como
externas. Hoy en dia muchas organizaciones, en particular las gubernamentales, estan
interesadas en maneras de descentralizar la autoridad y aumentar la participacion de los

miembros de la organizacion.

2.2.2.1.3. Gestion financiera.

“La gestion de los recursos financieros de una organizacion es una funcion critica. La
buena gestion del presupuesto, el mantenimiento de registros financieros y la declaracion
de datos son esenciales para el funcionamiento general de la organizacion. Aseguran que la
junta directiva y los gerentes cuenten con la informacion que necesitan para tomar
decisiones y asignar los recursos de la organizacion. También inspiran la confianza de las
entidades financieras que estan interesadas en la responsabilizacion financiera y en la
gestion financiera acertada. La gestion financiera comprende la planificacion, la ejecucion
y el monitoreo de los recursos monetarios de una organizacion. Junto con los recursos
humanos, proporciona los principales insumos con los cuales una organizacion elabora sus
productos y servicios.

La gestion financiera incluye planificacion financiera, responsabilizacion

financiera y estados y sistemas financieros, todo lo cual se tratard en forma

individual en esta seccién. El forjar un sistema financiero transparente con personal
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competente ayuda a muchos paises a combatir la corrupcion.” >

PLANIFICACION FINANCIERA

Las organizaciones requieren recursos para funcionar. Se necesitan recursos financieros
para pagar los gastos en que incurre una organizacion a corto y largo plazo. Para asegurar

que haya suficiente dinero disponible, la organizacion debe realizar lo siguiente:
Prever los gastos operativos.
Determinar el monto de los fondos necesarios para gastos de capital.

Prever cuando y cuanto dinero en efectivo se necesita durante un periodo

determinado.

% |bid. Pag. 75
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“La planificacion financiera es la capacidad de la organizacion de pronosticar sus
futuras necesidades monetarias. Esto comprende una variedad de herramientas de

prondstico.”

La determinacion de los recursos disponibles no es la Unica planificacion que
requieren las organizaciones. Entidades tanto publicas como privadas necesitan determinar
cudndo tendrén el dinero para pagar los gastos en que incurren. El pronostico de las
necesidades de efectivo es una tarea ardua para organizaciones privadas y publicas.

La capacidad de planificar los ingresos y las necesidades de efectivo proporciona un marco
dentro del cual una organizacion puede tomar decisiones sobre las necesidades actuales y
futuras de programas y de capital. La planificacion financiera de una organizaciéon debe
incluir sus necesidades financieras de corto y largo plazo, junto con sus necesidades de
efectivo.

RESPONSABILIZACION FINANCIERA

Uno de los aspectos mas estructurados de la vida de una organizacion es mantener registros
de los recursos financieros. En la mayoria de las organizaciones gubernamentales y
privadas hay procedimientos que rigen la solicitud y el uso de estos recursos. Normalmente
los miembros de las organizaciones no pueden disponer de los recursos financieros de una
organizacion a menos gue sigan reglas establecidas y obtengan las diversas aprobaciones
que se requieren. La base de la responsabilizacion financiera es la capacidad de dar cuenta

del uso de los recursos proporcionados a una organizacion.

Cuidar las finanzas y dar cuenta de ellas en una organizacién son requisitos previos
necesarios para lograr la confianza externa. Esto sucede normalmente en un sistema
sumamente estructurado, basado en reglas, que es transparente y que se verifica por medio
de varios procedimientos de monitoreo. La estructura de las reglas y la transparencia se
hacen operativas por medio de documentos estandar que necesitan ser completados y
aprobados a diversos niveles de una organizacion. Es siguiendo estas reglas y

procedimientos de aprobacion como se desarrolla la responsabilizacion.

*® |bid. Pag. 76
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SUPERVISION FINANCIERA

La supervision financiera comprende la elaboracion y creacion de informes oportunos de

modo que los gerentes puedan tomar decisiones financieras de manera oportuna.

El prondstico de las necesidades financieras brinda un marco para la administracion. No
obstante, los gerentes también necesitan saber si estdn cumpliendo, superando o dejando de
cumplir sus proyecciones, de modo que puedan realizar los ajustes necesarios. Los gerentes
financieros de la organizacién son responsables de la preparacion, la puntualidad, la
integridad y la objetividad de sus estados financieros. Como minimo, esto significa que
debe haber informes financieros regulares producidos a partir del sistema de libros

contables.

2.2.2.2. Motivacion Organizacional.

“La motivacion organizacional constituye la personalidad subyacente de la organizacion:
es lo que impulsa a sus miembros a actuar. En nuestro marco evaluamos la motivacion

organizacional analizando varias dimensiones de las organizaciones.

Cada organizacion y las personas que trabajan en ella estdn motivadas para comportarse de
maneras que son previsibles dentro de la organizacién. Pero, ;de donde proviene esto?

¢ Cudles son las fuerzas que impulsan el desempefio?

Las organizaciones tienen diferentes caracteristicas en diferentes puntos de su historia y
pueden sentirse motivadas por diferentes fuerzas. Por ejemplo, las organizaciones jovenes
pueden ser mas abiertas al cambio y a la reestructuracion que las organizaciones mas
maduras. La mision de una organizacion puede ser un poderoso elemento orientador, pero
es importante determinar si la mision enunciada realmente motiva a las personas, si refleja
lo que la gente de la organizacion cree 0 ambas cosas. La cultura de la organizacion, un
complejo sistema de valores y creencias que tiene varias capas, es dificil de determinar (con
todos sus subtemas, subculturas y suposiciones subyacentes), pero es un poderoso
contribuyente para la motivacion vy, a la larga, para el desempefio. Las personas se hallan
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motivadas para tener un buen desempefio por una variedad de incentivos, el mayor de los
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cuales no siempre es monetario.”

Toda organizacién es impulsada por una combinacion singular de energia que proviene de
la experiencia, una vision del futuro, un cierto sentido de valores compartidos y la
recompensa esperada. Tomados en conjunto estos factores constituyen la motivacion de la
organizacion. Comprender qué es lo que motiva a una organizacion puede ser una

herramienta poderosa para evaluar y mejorar su desempefio.

2.2.2.2.1. Misién y vision.

“La mision es una expresion de la manera en que las personas ven el funcionamiento de la
organizacion. Existe en el marco de la vision y comienza el proceso de ponerla en marcha
en acciones mas concretas. En este sentido, la mision establece las bases para la accion
futura y guia a la organizacion en su eleccion de estrategias y actividades.”?® Algunos de
los principales motivos por los cuales una organizacién expresa una vision y una misién en

enunciados claros son los siguientes:

Promover la claridad de sus objetivos;

Funcionar como base para tomar decisiones;
Obtener compromiso para las metas;

Fomentar la comprension y el apoyo de sus metas.

Mientras la vision coloca a la organizacion en un conglomerado de organizaciones, es la
mision la que responde a las preguntas: ¢Por qué existe esta organizacion? ;A quienes
presta servicios? ¢Con qué medios presta estos servicios? Los responsables del desempefio
de una organizacién reconocen cada vez mas los beneficios de comunicar en forma clara y
sencilla la direccién a la que se dirige su organizacion. Dichas descripciones del futuro de
la organizacion, a quiénes presta servicios, qué es lo que valora y como define el éxito

pueden tener una poderosa repercusion en la personalidad de la organizacion.

7 |bid. Pag. 22
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DIMENSIONES

Se puede observar claramente que, a medida que las organizaciones evolucionan, necesitan
crear y volver a crear su mision; necesitan estimular el entusiasmo de su personal. La
elaboracion y el enunciado de una mision comprenden dos dimensiones esenciales. En
cuanto a la primera, la mision puede actuar como base, algo sobre lo cual los miembros de
la organizacion y los interesados directos pueden evaluar la coherencia, la alineacion y la
orientacion de sus acciones y decisiones. Desde el punto de vista técnico, el enunciado de
una misién identifica los productos y servicios proporcionados: los clientes a quienes se
estd tratando de prestar servicio, adonde quiere dirigirse la organizacion y una cierta

declaracién de sus valores.

En segundo lugar, la mision debe inspirar y motivar a los miembros en su desempefio y
estimularlos para que se comporten de manera que ayuden a la organizacién a lograr el
éxito. Los analistas de organizaciones sugieren cada vez mas que los miembros necesitan
identificarse con las organizaciones en las que trabajan. El enunciado de la mision expresa
algunos de los valores subyacentes que definen la organizacién y apoyan el proceso de
socializacion y adoctrinamiento. Por lo tanto, una dimension clave del enunciado de la

mision es reforzar la ideologia de la organizacion.
EVALUACION DE LA MISION

Los que procuran hacer un diagnéstico y analisis de la mision de una organizacion con
frecuencia se encuentran enfrentados con multiples realidades: las que estan escritas y las
que son percibidas por los miembros de la organizacion. Una de las tareas de la evaluacion
organizacional es determinar hasta qué punto los miembros e interesados directos de la
organizacion han comprendido e internalizado el enunciado formal de la misién. Es decir,
medir la congruencia de las misiones percibidas y enunciadas. En nuestros propios
diagndsticos tratamos de entender si la mision coincide con la manera en que los miembros
perciben la organizacion y su trabajo, y de qué modo lo hace. ;Ayudan a crear una
personalidad organizacional que define a la organizacion y la motivacion de su personal y

de sus interesados directos?
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2.2.2.2.2. Cultura Organizacional.

“La cultura organizacional es el significado, aceptado colectivamente, que se
manifiesta en las reglas formales e informales de una organizacién o un subgrupo. La
cultura comprende los simbolos, los mitos, las visiones y los héroes colectivos del pasado y

del presente de la organizacién.?
DIMENSIONES DE LA CULTURA

Para saber por qué algunas personas tienen problemas, son rechazadas o castigadas o no
son apreciadas por una organizacion, es preciso conocer el sistema de creencias y las
normas que subyacen tras el comportamiento de la organizacion. En este sentido, es posible
identificar cuatro dimensiones de la cultura de la organizacién: artefactos, perspectivas,

valores y supuestos.”

Los artefactos son los aspectos mas tangibles de la cultura de una organizacién. Son
los aspectos fisicos de una organizacion: el tipo de oficina, el logotipo, la vestimenta, los
rituales (fiestas de Navidad), las historias, el lenguaje y asi sucesivamente. Los artefactos

son las manifestaciones fisicas de la cultura de la organizacion.

Las perspectivas son las ideas que las personas tienen y utilizan para actuar
apropiadamente. Por ejemplo, una perspectiva comprende la manera en que la organizacion
maneja las quejas de los clientes o, dado el caso, las quejas de los empleados. En algunas
organizaciones las personas hacen todo lo posible por ayudar a los clientes a obtener los

productos y servicios que dicen que necesitan. En otras los clientes son ignorados.

Los valores se relacionan con los ideales de la organizacion, incluidos los conceptos

de normas, honradez, calidad e integridad.

Los supuestos de base son las creencias “que se dan por sentado” de una
organizacion. Esto se refiere a lo que los miembros de la organizaciéon creen que es el
comportamiento adecuado para ellos y para otros. Como los supuestos se consideran algo
dado, rara vez se cuestionan. El conjunto de supuestos tacitos ayuda a formar el caracter

singular de la cultura de una organizacion.

% |bid. Pag.105
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EVALUACION DE LA CULTURA

Los que estudian la cultura organizacional sostienen que lleva tiempo hacer un
diagndstico y comprender la cultura o las culturas de una organizacion. Mientras que los
temas dominantes podrian ser relativamente faciles de identificar, un diagndstico cultural
efectivo requiere la exploracion de subtemas, subculturas y supuestos subyacentes que
aporten informacion de diagnostico mas profunda. El concepto de cultura organizacional
puede suministrarles a quienes realizan diagnosticos un marco para expresar la manera en
que una cultura contribuye a la motivacion de su organizacion y, a la larga, a su

desempefio.

2.2.2.2.3. Incentivos y recompensas.

“Los sistemas de incentivos son una parte importante de la motivacion organizacional y son
cruciales para ayudar a los que realizan diagndsticos a comprender las fuerzas motrices de
la organizacion. Los incentivos de la organizacion se relacionan con el motivo por el cual el
personal ingresa a la organizacion y con la manera en que una organizacion premia o
castiga a su personal. Los sistemas de incentivos pueden alentar o desalentar el

comportamiento de empleados y grupos de trabajo.”*

Las organizaciones deben buscar continuamente maneras de mantener a sus empleados y
grupos de trabajo dedicados a su labor, motivados, eficientes y productivos. El éxito de una
organizacion puede depender de su capacidad para crear las condiciones y los sistemas
(formales e informales) que sirven de aliciente para que las mejores personas trabajen alli.
Ademas, un buen sistema de incentivos estimula a los empleados para que sean productivos

y creativos, fomenta la lealtad entre los que son mas productivos y estimula la innovacion.
DIMENSIONES

En general, los incentivos pueden dividirse en cuatro categorias principales. La primera se
relaciona con el uso del dinero. Diferentes tipos de organizaciones pueden ofrecer

diferentes tipos de incentivos. Debido a su propiedad y capacidad de generar ganancias, las

**|bid. P4g. 109
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empresas del sector privado ofrecen incentivos financieros que con frecuencia no pueden
darse en entidades gubernamentales ni en organizaciones sin fines de lucro. Entre ellos
figuran los incentivos tales como pagos por cumplir metas de productividad, bonificaciones

por mejorar los niveles de ganancias y planes que ofrecen acciones en la compaiiia.

Sin embargo, algunos estudios realizados en el sector privado sefialan que los incentivos
econdmicos son solamente parte de un sistema de incentivos. Las personas también quieren
otros tipos de incentivos. Quieren ser elogiados por sus logros; desean oportunidades de
progresar y aprender y quieren mayores responsabilidades para poner a prueba todas sus
competencias. A largo plazo, los empleados quieren multiples incentivos en su lugar de
trabajo; de modo que, si bien los incentivos econdmicos son importantes en el sector
privado y publico, también merecen atencion los sistemas de incentivos més complejos y

holisticos.

Una segunda dimension de los incentivos se relaciona con factores méas intrinsecos como
los valores, la seguridad y las condiciones de trabajo. Muchas personas tienen un firme
deseo de prestar servicio y, por lo tanto, buscan empleos que tengan un valor social de
redencion, como con alguna ONG o en la administracion pablica. También hay muchas

empresas que proporcionan bienes y servicios para el “bien publico”.

Otro conjunto de incentivos intrinsecos se relaciona con las condiciones de empleo.
Algunos empleados quieren tener seguridad en el empleo y otras recompensas no
econdémicas como horas flexibles de trabajo. Estas condiciones proporcionan incentivos

para los trabajadores productivos.

La creacion de sistemas de incentivos que apoyen el uso eficiente de recursos y motiven al
personal es dificil en todo tipo de organizacién. El desafio es hallar la combinacion de
incentivos que lleve a los empleados a asumir comportamientos productivos y eficientes.
Otro desafio es donde proporcionar los incentivos organizacionales. Por ejemplo, en el
sector publico los incentivos formales con frecuencia estan centralizados y se encuentran
mas alla del control de los gerentes superiores de las entidades gubernamentales. Hasta los

gerentes superiores mas creativos del sector publico tienen dificultades en manejar el
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sistema de incentivos de su entidad. Esta regla del juego esta cambiando en algunas

entidades gubernamentales mas progresistas.
EVALUACION DE LOS SISTEMAS DE INCENTIVOS

¢Qué significa todo esto para el analisis de los sistemas de incentivos de una organizacion?
En primer lugar, es importante comprender la estructura de incentivos de base de una
organizacion. En las organizaciones del sector privado los incentivos econOomicos
constituyen un aspecto principal de la estructura; en el sector publico es con frecuencia
crucial el sentido de servicio al publico, y en las organizaciones sin fines de lucro es de
importancia primordial comprender hasta qué punto la mision impulsa los

comportamientos.

Al examinar la estructura de incentivos, es importante identificar los aspectos especificos
del sistema que apoyan el desempefio o desvian la atencién de él. ¢Proporcionan los
sistemas de incentivos la combinacion adecuada de recompensas y castigos econémicos y
no econdmicos? (Envian las sefiales adecuadas a los individuos y grupos en la
organizacion? En caso contrario, ¢hay algo que la organizacién pueda hacer para corregir

esto o la cuestion estd por encima del control de la organizacion?

2.2.2.3. Entorno Externo.

Las organizaciones son sistemas abiertos y el entorno externo en el que operan es muy
importante. Las organizaciones necesitan el apoyo de su entorno para sobrevivir y tener un

buen desempefio.

“El entorno es el factor clave que determina el nivel de recursos disponibles y la facilidad
con la cual una organizacion puede llevar a cabo sus actividades. Por ejemplo, las
politicas macroecondmicas desacertadas llevan a tasas elevadas de interés, monedas
fluctuantes y un cumulo de condiciones que entorpecen el buen desempefio de algunas

organizaciones.
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Las organizaciones son sistemas abiertos y el entorno externo en el que operan es muy
Importante. Las organizaciones necesitan el apoyo de su entorno para sobrevivir y tener un
buen desempefio. EI entorno se compone de factores administrativos, tecnoldgicos,

politicos, econdmicos, socioculturales y otros relacionados con los interesados directos.

Para realizar una evaluacion basada mas firmemente en la institucion se debe analizar los
siguientes componentes: las reglas, el ethos y la capacidad. Estos tres componentes del

entorno son interdependientes de maneras muy significativas”®!

2.2.2.3.1. Reglas formales.

“En la bibliografia econdmica institucional las reglas son “instituciones”. Las reglas o
instituciones son las leyes y los cddigos formales que ejercen influencia positiva o negativa
en el comportamiento de las organizaciones por medio de los incentivos y las limitaciones
que proporcionan o imponen. Hay reglas para todas las dimensiones del entorno: algunas
son formales mientras que otras son informales y aceptadas por todos. Algunas reglas son
explicitas, otras son implicitas; algunas son codificadas, otras no tanto. Las reglas

. . L. .. . 2
codificadas tienden a hallarse en entornos politicos y administrativos.”

A un nivel mas pragmatico, evaluar las reglas significa identificar hasta qué punto las
reglas existentes ayudan o inhiben a las organizaciones, o facilitan la ejecucion de
préstamos o proyectos. La evaluacidén siempre debe examinar en qué medida el nivel de

riesgo del préstamo o del proyecto esta relacionado con la aplicacion de las reglas.

Un aspecto de la evaluacion organizacional consiste en caracterizar las reglas y los

mecanismos para aplicarlas en el entorno de la organizacion.
REGLAS ADMINISTRATIVAS Y POLITICAS

Las reglas administrativas y politicas estan incorporadas en constituciones, en el derecho
tradicional y consuetudinario, en cartas constitutivas, estatutos y codigos civiles, algunos de

los cuales tienen importantes repercusiones econdémicas. Todas las organizaciones tienen

! |bid. Pag. 33
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funciones especiales en una sociedad. Existen para satisfacer ciertas necesidades de la
sociedad; por ejemplo, los gobiernos establecen legalmente los ministerios del medio
ambiente debido a una necesidad funcional de proteger el medio ambiente. El gobierno fija
las reglas que definen el ministerio y, al hacerlo, traza los principios generales de las

relaciones gque otras organizaciones tendran con ese ministerio.
REGLAS ECONOMICAS

“Las reglas economicas estan incorporadas en contratos, leyes de sociedades y empresas,
en el orden financiero y en otras reglas ordinarias y ad hoc promulgadas por organismos
como los bancos centrales para controlar tasas de interés, importaciones, exportaciones e

inversiones locales y extranjeras.”*

Los derechos de propiedad afectan profundamente a las organizaciones y a los mercados en
los cuales funcionan. Las reglas que rigen los derechos de propiedad dan a individuos,
grupos u organizaciones el poder de controlar recursos escasos y de disfrutar de sus
atributos valiosos. Las leyes sobre la tierra, por ejemplo, dan a las personas y

organizaciones el poder de controlar y disfrutar de los beneficios de un pedazo de tierra.

Estas variables incluyen: conflictos sociales, inestabilidad politica, tipo de gobierno
(dictadura, de mercado libre, conservador, liberal, populista) y si es elegido

democraticamente, periodo que lleva el gobierno en el poder y transparencia del gobierno.

Al emprender la reforma institucional, es importante comprender la Constitucién y las leyes
del pais y determinar quién tiene el poder de cambiarlas. Se considera buena politica
concentrarse en reformar las estructuras de incentivos a fin de facultar a los beneficiarios y

brindarles posibilidades de elegir.

2.2.2.3.2. Ethos institucional (reglas informales).

“El ethos de una institucion abarca las reglas mas bien informales de una sociedad; es
decir, la historia, los valores culturales, las normas y los tabues del medio en el cual

funcionan las organizaciones. Al igual que las reglas y otras expectativas no escritas de la
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sociedad, el ethos institucional impone limitaciones al comportamiento de las
organizaciones y de las personas que trabajan en ellas. Si bien los diversos aspectos del
ethos institucional son dificiles de medir y evaluar, son sumamente importantes para
moldear el comportamiento y el desempefio de organizaciones que evolucionan en un

4mbito dado.”**

HISTORIA

La historia de una sociedad es la totalidad de sus experiencias: éxitos, fracasos, guerras,
desastres, y el surgimiento de grandes lideres y su influencia en la sociedad. En efecto, la
historia tiene importancia. Estos hechos y experiencias influyen en las actitudes, las
creencias, la determinacion y los principios morales de individuos y organizaciones en la

sociedad o en el ambiente.

Asi es como la historia ayuda a conformar los valores culturales, las creencias religiosas, la
ética y los tabues que directamente afectan lo que las personas y las organizaciones hacen o
pueden hacer en una sociedad y la manera en que lo hacen. Abundan los ejemplos de cémo
sucede esto, desde el liberalismo y las proezas econdmicas de Estados Unidos hasta la
influencia de la cultura japonesa en el éxito industrial de ese pais, y el estancamiento
econdémico de algunos paises en desarrollo que se ha atribuido a factores como culturas

tradicionales inhibidoras o hasta al colonialismo (Silos, 1991).
APLICACION DEL ETHOS INSTITUCIONAL

A diferencia de las reglas formales, que por lo general derivan su legitimidad de la ley, los
componentes del ethos institucional obtienen legitimidad del hecho de que estan regidos
moralmente y apoyados culturalmente. La aplicacion de reglas formales tiende a basarse en
sanciones legales, mientras que los valores culturales y las costumbres establecidas por lo
general se aplican por medio de procesos prescriptivos y evaluativos inherentes a la vida

social.

A veces las consideraciones culturales son mas importantes que las consideraciones

juridicas formales en la creacion de un marco efectivo para los mecanismos destinados a
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hacer cumplir las reglas. Cuando las entidades de desarrollo proyectan y evaltuan el
desempefio de sus asociados y organismos ejecutores en paises en desarrollo, es esencial
que identifiquen los aspectos del ethos institucional que facilitan o limitan la labor de las

organizaciones a las que respaldan.

CULTURA

Las normas culturales y las costumbres establecidas incluyen los habitos, las maneras
de pensar, los valores y las normas informales no escritas de una sociedad. Estas fuerzas
socioculturales funcionan en los &mbitos local, nacional y regional, y tienen una profunda
influencia en la manera en que las organizaciones realizan sus actividades y en lo que

valoran en términos de productos y efectos.

Por ejemplo, en una cultura indigena las costumbres establecidas inciden en la ética de
trabajo y en la manera en que las personas se relacionan entre si en esa cultura. Las
caracteristicas culturales afectan el grado de tolerancia del riesgo (o de evasion del riesgo)
de una sociedad, asi como el apoyo a la iniciativa individual, y dichas caracteristicas a su

vez pueden tener influencias negativas o positivas en las organizaciones.

2.2.2.3.3. Capacidad.

Las capacidades incluyen los recursos humanos disponibles en el mercado laboral, los
recursos naturales y los activos geogréaficos o las limitaciones de un pais o de una region,
asi como la infraestructura y la tecnologia disponibles. Hace mucho que se ha reconocido la
importancia de estas capacidades para el desarrollo. Con frecuencia fueron el motivo de
relaciones imperiales o coloniales. “Utilizamos el término “capacidad” para denotar los
recursos internos en un punto dado en el tiempo. También lo utilizamos en la seccidn sobre
el entorno para distinguirlo de “aptitud”, vocablo reservado en este libro para hablar de las

organizaciones. Al caracterizar estos recursos, preferimos el término activo “capacidad”,
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que denota el poder o la habilidad de hacer algo. Por lo tanto, los paises quieren
desarrollarse sobre la base de sus capacidades y las organizaciones sobre sus aptitudes para

35
crear un entorno favorecedor generalmente preparado para ellas.”

DIMENSIONES

Las percepciones de cudles capacidades o recursos son mas criticos para el desarrollo han
cambiado con el tiempo, pasando de los recursos naturales a los recursos humanos, el
capital y la tecnologia. Hay cada vez méas consenso sobre la idea de que un entorno es una
combinacion de todos los recursos y del marco institucional (reglas y ethos). No existe una
combinacion ideal uUnica. La experiencia demuestra que en un mundo sumamente
interdependiente es posible compensar la escasez de un recurso (por ejemplo, recursos
naturales en Japon) mediante la creacion de vinculos y el fortalecimiento o desarrollo de

otros recursos (capital humano y tecnologia).

En consecuencia, desde una perspectiva global a la asistencia para el desarrollo, la
pregunta ya no es si lo més crucial para el crecimiento de los paises en desarrollo es mas
capacitacién o mas transferencia de equipo y tecnologia. Antes bien, la pregunta es: ¢qué
combinacién de capacitacion, tecnologia, reformas institucionales, y asi sucesivamente, es
apropiada para crear un macro entorno favorecedor que aumente al maximo la utilizacién

de los recursos en un contexto especifico?
RECURSOS

Estos temas se tratan en la bibliografia cada vez méas abundante sobre el fortalecimiento de
la capacidad y el desarrollo y no es nuestro objetivo examinarlos aqui. Sin embargo, es
importante comprender que la disponibilidad o la escasez de estas capacidades a un
macronivel pueden influir en el desempefio de organizaciones especificas a menores
niveles. Las organizaciones necesitan buenos recursos humanos y otros recursos basicos
(infraestructura, tecnologia y finanzas) para mejorar su capacidad de desempefio. Pero

deben contar en gran medida con un entorno amplio para proporcionar estos recursos. La
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cantidad y la calidad de los recursos disponibles dependeran del entorno institucional y

normativo.
FUERZA LABORAL

La cantidad y la calidad de la fuerza laboral basica disponible para organizaciones tanto del
sector publico como del sector privado se ven influida en cierto modo por la calidad de la
educacién formal y técnica del pais. A su vez, esto es funcion de las normas y reglas que el
gobierno establece con el tiempo a fin de crear los incentivos necesarios para el desarrollo
de un sistema efectivo de educacion. En otras palabras, una solucion sostenida y a largo
plazo para las brechas en materia de capacidad y recursos humanos en los paises en
desarrollo requiere mucho mas que conceder becas a un pufiado de ciudadanos para que
estudien en universidades de paises desarrollados. Se necesita un enfoque mas radical, que

requiera reformas institucionales destinadas a crear los incentivos adecuados.
ACCESO A TECNOLOGIA Y SISTEMAS

El mismo argumento se aplica al desarrollo de tecnologias autoctonas y sistemas
financieros efectivos. Este punto ilustra la influencia primordial que ejercen las reglas vy,
como se sefial6 anteriormente, la interdependencia que existe entre los diversos
componentes del entorno. Antes de lanzar programas ambiciosos para desarrollar
capacidades, es importante realizar un minucioso analisis institucional. Esto comprende el
trazado de un mapa del entorno institucional en términos de politicas, capacidad
administrativa, cultura, etc. de manera que incluya a todos los interesados directos y mida

su nivel de propiedad y compromiso con la reforma.

2.3. Marco Normativo.

Considerando los aspectos normativos para el funcionamiento de las Cooperativas
Camaroneras en El Salvador en materia de Desempefio Organizacional, se establecen las

siguientes leyes que rigen su funcionamiento: La Constitucion de la Republica, Codigo de
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Comercio, El Plan Quinquenal para el Desarrollo 2010 — 2014, Ley de Medio Ambiente,

Ley General de Ordenacion y Promocion de Pesca y Acuicultura,

A continuacion se detalla cada una de ellas:
Constitucién de Republica de EIl Salvador.

En su articulo 1, dice: “que se reconoce a la persona humana como el origen y el fin de la
actividad economica del Estado que esta organizado para la concesion de la justicia de la
seguridad juridica y del bien comun; por esta razén el Estado est4 obligado a asegurar el

goce de la libertad, la salud, la cultura, el bienestar economico y la justicia social”®.

En su articulo 101, “el orden econdomico debe responder a principios de justicia social que
asegure a los habitantes del pais una existencia digna del ser humano; promovera el
desarrollo econémico y social mediante el incremento de produccion, productividad y la
racional utilizacion de recursos. Para favorecer diversos factores de la produccién vy
defender los intereses de consumidores™’.

En su articulo 105, “el estado fomenta y garantiza el derecho de propiedad privada sobre
tierra rusticas, ya sea individual, cooperativa, comunal o en cualquier otra forma asociativa
y no podra reducir la extension maxima de tierra que como derecho de propiedad establece
la Constitucion™®,

En el articulo 116, “dice que el Estado fomentara el desarrollo de la pequefia propiedad
rural y ayudara al pequefio productor con asistencia técnica, créditos y otros medios

necesarios para la adquisicion y el mejor aprovechamiento de las tierras™,

En el articulo 117, “declara de interés social la proteccion, restauracion, desarrollo y

aprovechamiento de los recursos naturales; el Estado creard incentivos econdémicos y

proporcionard la asistencia técnica necesaria para el desarrollo de programas adecuados™.

*®Constitucién Explicada de la Republica de El Salvador cuarta edicion1997 pag. 19
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El Plan Quinquenal para El Desarrollo 2010-2014.

“Es un Plan desarrollado por el Gobierno del Presidente Carlos Mauricio Funes Cartagena,
el que trata de Estrategias para el Desarrollo Econdmico Sostenible de El Salvador. La
Reactivacion economica, incluyendo la reconversion y la modernizacion del sector

. . . 41
Agropecuario e industrial, generando empleos decentes”™"".

Contribuira a la creacion de bases de un modelo de crecimiento y desarrollo integral, la
ampliacion y el fortalecimiento de la base empresarial y la reconstitucién del tejido

productivo.
Ley General de las Asociaciones Cooperativas de El Salvador.

En el articulo 1, “dice que se autoriza la formacion de asociaciones de derecho privado de
interés social y se gozara de libre organizacién y funcionamiento de acuerdo a esta ley, la
ley de Creacion del Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo (INSAFOCOOP), sus
reglamentos y sus Estatutos. Las Asociaciones Cooperativas de produccidn agropecuaria,
pesquera y demas similares que desarrollen actividades técnicamente consideradas como
agropecuarias también estardn regidas por esta ley; estas cooperativas son de capital
variable e ilimitado, de duracién indefinida de responsabilidad limitada con un numero
variable de miembros y se deben constituir con propositos de servicio, produccion,

. . .y .. s 79942
distribucion y participacion™”.

El articulo 4 en su inciso 4, “dice que son fines de las asociaciones el fomentar el desarrollo

.. . , . ., , . . 4
y movimiento cooperativo de las a través de la integracion econdémica y social” 3,

Ley de Medio Ambiente de El Salvador.

' Plan Quinquenal de Desarrollo 2010-2014 14 de Abril de 2010.
http://www.uca.edu.sv/deptos/economia/media/archivo/be567c_planquinquenaldedesarrolloelsalvador20
102014.pdf

* Asamblea Legislativa de la Republica de El Salvador, Ley General de Asociaciones Cooperativas
http://www.ssf.gob.sv/descargas/Leyes/Leyes%20Financieras/Ley%20General%20de%20Asociaciones%20C
ooperativas.pdf pdg. 1

* |bid. Pag. 2
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En el articulo 2, inciso b) dice que “el desarrollo econémico y social debe ser compatible y
equilibrado con el medio ambiente, tomando en consideracion el art. 117 de la Constitucion
de la Republica. Ademas en el inciso c¢) dice que se deberd asegurar el uso sostenible,
disponibilidad y calidad de los recursos naturales, como base de un desarrollo sustentable y
asi mejorar la calidad de vida de la poblacic')n”44.

El articulo 4, dice “que es de interés social la proteccion y el mejoramiento del medio
ambiente; todas las empresas sean publicas 0 municipales tienen que incluir en todas sus

. . . 45
acciones, planes y programas para conservar el medio ambiente™™.

Ley General de Ordenacion y Promocion de Pesca y Acuicultura.

En su articulo 1, dice que “esta ley tiene por objeto regular la ordenacion y promocion de
actividades de pesca y acuicultura, asegurando la conservacién y desarrollo sostenible de
los recursos hidrol(')gicos”46.

En el articulo 8, “en esta Ley al Centro de Desarrollo de la Pesca y Acuicultura recibe el
nombre de CENDEPESCA, que es una Direccion General del MAG,; el sera el responsable
de la aplicacion de la presente Ley, sus reglamentos y demas disposiciones legales y esta
sujeto a un Plan de Desarrollo institucional para la adecuada aplicacion de la presente
Ley”47.

En el articulo 10, “CENDEPESCA tendrd facultades como impulsar, promover y
establecer medidas para la conservacidn, administracion y desarrollo de los recursos
pesqueros; regular actividades en las distintas fases de la pesca y acuicultura; promover e
impulsar programas de capacitacion, asistencia y asesoria tecnica a los participantes de las
actividades pesqueras; establecer y aplicar los regimenes de funcionamiento de la

infraestructura pesquera y acuicola, otorgar y revocar autorizaciones y licencias, de acuerdo

* Asamblea Legislativa de la Republica de El Salvador, Ley de Medio Ambiente 11 de Octubre de 2012,
http://www.asamblea.gob.sv/eparlamento/indice-legislativo/buscador-de-documentos-legislativos/ley-del-
medio-ambiente pdg. 2

* |bid. Pag. 4

* Asamblea Legislativa, Ley de Ordenacién y promocion de pesca y acuicultura, 19/12/2001,
www.marn.gob.sv/index.php?...ley-general...pesca-y-acuicultura pdg. 2

* Ibid. Pag. 6
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a los requerimientos y procedimientos establecidos por esta Ley; realizar inspecciones para

verificar el cumplimiento de esta ley”.*

El articulo 43, dice “que el procesamiento de los productos se debera realizar siguiendo
normas de sanidad, higiene, calidad y proteccién ambiental establecidos por autoridades

competentes”49.

En el Capitulo V de esta ley, en sus articulos 50, 51 y 52 trata de el propdsito de fomentar
la fase de cultivo de la acuicultura, preservando los ecosistemas acuaticos; CENDEPESCA
sera responsable de autorizar las especies u organismos que puedan ser cultivados y
regulara los métodos y técnicas a emplear; se impulsaran los establecimientos para la fase
de reproduccion de especies y la reprobacion de los cuerpos de agua y que la coleccion
comercial de larvas, post-larvas y alevines en ambientes naturales solo podra ser autorizada
cuando la evaluaciones de estos recursos con la opinion del CCCNPESCA se demuestre su

viabilidad®.

CAPITULO 3.

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

3.1. Tipo de investigacion.

La investigacion desarrollada es Directa ya que “la informacion para el analisis del
fenédmeno se obtiene directamente de la realidad social a través de técnicas como la
observacion, la entrevista estructurada, la encuesta, las historia de vida, etcétera”™, lo que

permitira tener una informacion méas amplia y veraz acerca del fendmeno en estudio. El tipo

*® [dem. Pag. 6

* |bid. P4g. 13

*% |bid. Pag. 14

>t Rojas Soriano, Raul, “Guia para realizar investigaciones sociales”, 402 Edicion, Editorial Plaza y Valdez,
Meéxico 2003, p. 41
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de investigacion que se acopla a nuestro estudio es el descriptivo, puesto que “su objetivo
central es obtener un panorama méas preciso de la magnitud del problema o situacion,
jerarquizar los problemas, derivar elementos de juicio para estructurar politicas o
estrategias operativas, conocer las variables que se asocian y sefialar los lineamientos para

la prueba de las hipotesis”.>

Con respecto a las variables en estudio, necesitamos conocer la influencia de
funcionamiento de la organizacion y con esto desarrollar un Modelo de Evaluacion que
permita determinar el Desempefio Organizacional. Para ello se necesita llevar a cabo “un
estudio descriptivo que permita medir, evaluar o recolectar datos sobre diversos conceptos

. . . , . . 53
(variables), aspectos, dimensiones o componente del fenomeno a investigar”.

3.2. Recoleccion de Datos.
3.2.1. Fuentes de Informacion.

3.2.1.1. Fuentes Primarias.
Los datos primarios son “los datos que el investigador obtiene directamente mediante
cuestionarios, cédulas de entrevista, guias de investigacion, observacion ordinaria y

- . 4
participante, etcétera”.”

Este tipo de investigacion se realiz6 a través de la técnica de la encuesta, utilizando como
instrumento el Cuestionario; la encuesta esta dirigida a Gerente, Asociados, y consumidores
de la Cooperativa Camaronera, la informacién ayudo a tener un panorama completo de la

situacion problematica de las cooperativas.

3.2.1.2. Fuentes Secundarias.
“Los datos secundarios son datos disponibles, captados con anterioridad para algin otro

proposito, “se extrae de fuentes documentales (censos, estadisticas vitales, informes de

*?bid., p. 42

** Hernandez Sampieri, Roberto, Metodologia de la Investigacidn, 42 Edicidon, Editorial McGraw-Hill, México
2008, p. 102

> Rojas Soriano Rall, Guia para realizar investigaciones sociales, 402 Edicién, Editorial Plaza y Valdés, México
2003, pag. 198
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investigacion, etcétera). La informacién secundaria, segun el caso, puede complementar a

L . e 55
la primaria o servir de base para efectuar el andlisis del problema”.

Para la investigacion, se hara uso de la diversa informacion bibliogréfica disponible, asi

como el uso de internet.
3.3. Técnicas e instrumentos para recopilar datos.

3.3.1. La Encuesta.

“Esta técnica consiste en recopilar informacidn sobre una parte de la poblacion denominada
muestra, por ejemplo: datos generales, opiniones, sugerencias 0 respuestas que se
proporcionen a preguntas formuladas sobre los diversos indicadores que se pretenden
explorar a través de este medio. La informacidn recogida podra emplearse para un analisis
cuantitativo con el fin de identificar y conocer la magnitud de los problemas que se

suponen o se conocen en forma parcial o imprecisa.

Los instrumentos que pueden emplearse para levantar una encuesta son el cuestionario o la

cédula de entrevista.”>®

3.3.1.1. Diseno del Cuestionario.

“Es un instrumento o formulario impreso, destinado a obtener respuestas sobre el problema
en estudio, facilita la recoleccion, ya que permite que el cuestionario se llene por otra

persona a través de la encuesta.”’

Cada una de las preguntas que se incluyan debe de estar dirigidas a conocer aspectos de

cada una de las variables que son objeto de analisis de la investigacion, la exploracién de

> |bid., pag. 198

*® |bid. pag. 221

>’ Mufioz Campos R., La investigacidn cientifica paso a paso, 42 Edicidn, Talleres Graficos UCA, El Salvador
2004, p. 118
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las mismas puede hacerse con una o varias preguntas y en ocasiones una sola interrogante

serviré para indagar sobre dos o mas variables.

“Aun cuando no existen reglas reconocidas undnimemente para formular las preguntas, se

pueden hacer las observaciones siguientes:

1. No sacrificar la claridad por la concisién, es decir, si una pregunta es
incomprensible por falta de palabras, es conveniente extender el texto de la misma
hasta lograr su claridad.

2. Evite que las preguntas induzcan las respuestas. Significa que su forma de
presentacion o los términos en que esta planteada sugirieran la contestacion.

3. No emplear tesis de personas o instituciones conocidas para apoyar las preguntas.
Se refiere a que no se haga mencion a doctrina o posturas ideoldgicas tomadas como
“verdades indiscutibles” por ciertos sectores de la poblacion.

4. Evitar que las preguntas se lleven a cabo de tal forma que molesten o incomoden a
los informantes. Concretamente, cuando se indaga sobre aspectos intimos de la
persona y su familia.

5. Redactar las preguntas con las palabras pertinentes segin el publico a quien se

aplique el cuestionario.”®

3.4. Poblacién y Disefio de la muestra.

Es necesario establecer a quiénes y a cuantas personas se aplicara los instrumentos de
recoleccion de datos, asi mismo, la manera de como se elegiran esas personas, para que los

resultados que se logren puedan ser generalizados a la poblacion en su totalidad.

3.4.1. Poblacion.

“El concepto de poblacion se refiere a la totalidad de los elementos que poseen las

principales caracteristicas objeto de analisis y sus valores son conocidos como

parametros.”®

58ObCit, “Guia para realizar investigaciones sociales”, p. 222
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3.4.1.1. Poblacion de Cooperativas.

Para llevar a cabo la investigacion se tomé como unidad de andlisis las 37 Cooperativas

Camaroneras del Municipio de Jiquilisco, Departamento de Usulutan.

La poblacién estd compuesta de la siguiente manera:

Comunidad

Nombre de Granja

Isla El Joval

Ayuda en accion

Cuchemonte

Rincon de Cuchemonte

Salinas Potrero

Cooperativa Salvadorefia

Cooperativa San Hilario

Casa Blanca

Cooperativa EI Nifio

Cooperativa EIl Progreso

Cooperativa Santa Rosa

Cooperativa Rosa y Ana

Cooperativa Wilmer Mendoza

Cooperativa Wualber Romero

José Armando Duran

Sisiguayo

Cooperativa Los Mancornados

Cooperativa 31 de Diciembre

Cooperativa Romerito

Cooperativa Vientos Marinos

Cooperativa Wilber

Cooperativa 9 de Julio

Ruben G. Castro

Isla de Méndez

Cooperativa Las Gaviotas

59ObCit, “Guia para realizar Investigaciones Sociales”, p. 286
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Munguia

Virginia A. Paniagrua

Cooperativa Puerto Parada

El Manguito
El Aceituno Handal

Candelaria Lizama
Puerto Parada | Miguel A. Herrera

El Angel

San Francisco

Grupo Calix

El Ciprés

Juana F. Rivera
Alex Bollat

Santiago Ventura
El Botoncillo | Orlando Handal

Isabel Serrano

Puerto Ramirez | Miguel Amaya
Fuente: Instituto de Ciencias del Mar y Limnologia de EI Salvador (ICMARES), Facultad de Ciencias Naturales

y Matematica, Universidad de El Salvador, El Salvador.

3.4.1.2. Poblacién de empleados de las Cooperativas.

La poblacion de empleados de las cooperativas esta constituida por 15 miembros de cada
cooperativa, ya que segun la Ley General de las Asociaciones en el articulo 15, se establece
que las asociaciones estaran constituidas con un minimo de 15 asociados. En las
Cooperativas Camaroneras los socios son los mismos que laboran, por tanto la poblacién de
empleados serd de 15 empleados por cooperativa. En total contaremos con una poblacion
de 405 empleados (27 cooperativas * 15 empleados), los cuales seran objeto de estudio en

nuestra investigacion.

75



3.4.1.3. Poblacion de clientes potenciales de las Cooperativas.

“Para la unidad de analisis de clientes, se tomo6 como elemento esencial la participacion de
los Mercados Municipales siendo de mayor relevancia para la investigacion en donde se
constatd la venta actual del camaron fue en los Mercados Municipales de Jiquilisco en el
Departamento de Usulutan, el Mercado de Mayoreo la Tiendona y el Mercado Central en
San Salvador, a través de las administraciones de cada uno de los mercados, se obtuvo el
5960

total de puestos de comercializacion del camaréon

Por lo tanto se detalla a continuacion un cuadro de la siguiente manera:

Mercado de Jiquilisco 15
Mercado la Tiendona 55
Mercado Central 35
Total 105

Fuente: Estudio de mercado Universidad de EI Salvador, a través de informacién proporcionada por la

administracion de cada uno de los mercados.

3.4.2. Tamano de la muestra.

“La muestra es un sub grupo de la poblacion del cual se recolectan los datos y deben ser

. . .y 61
representativos de dicha poblacion”.

plan de Logistica para la Comercializacion del Camardn, que permita la sostenibilidad econdmica y financiera en el
tiempo de la Cooperativa Viento Marinos de R.L., Ubicada en el Cantén Salinas de Sisiguayo, Municipio de Jiquilisco,
Departamento de Usulutan; Garcia Elias, Denis Alexander; Portillo Gémez, Jacqueline Irene; Vanegas Hernandez,
Mauricio Antonio, San Salvador 2011.

61HERNANDEZ SAMPIERI, ROBERTO; Metodologia de la Investigacion; 4ta. Edicion; Editorial Mc Graw-Hill; México 2008. Pag. 236
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3.4.2.1. Tamarfo de muestra para Cooperativas.

En cuanto a la determinacion de la muestra de las Cooperativas Camaroneras, se utilizé la

férmula para poblaciones finitas ya que se conoce el tamafio de la poblacion.
En el lugar donde se encuestaran seré en las respectivas instalaciones de cada cooperativa.

Para determinar la muestra que servira como base para la recoleccion de datos se utilizara

la siguiente formula:

n=N.Z%p.q/(N-1)(E)2+Z2p.q

Donde:

n = Muestra

N = Poblacién

Z = Coeficiente de confianza,
p = Posibilidad de fracaso,

g = Posibilidad de éxito,

E = Error muestral,

“Generalmente, se emplea el 95 y 99 por ciento de confianza (Z) es decir, si un tamafio de
muestra se alcanza un 95 por ciento de confianza, la probabilidad de que los datos de la
muestra resulten idénticos en la poblacion sera igual al 95 por ciento, o sea, habra un 5 por

ciento de probabilidad de que difiera.

Cuando se sustituyen los valores en la férmula no se coloca el 95 o 99 por ciento de
confianza; se utilizan valores tipificados obtenidos de las tablas de areas bajo la curva
normal. La utilizacion de un determinado nivel de confianza, obedece, basicamente a los

objetivos del estudio.

El nivel de precision, simbolizado por una “E”, significa la precisiéon con la que se

generalizaran los resultados. Este valor, permitira calcular el intervalo en donde se
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encuentran los verdaderos valores de la poblacion. Es necesario aclarar que el nivel de
precision (E) no es el complemento del nivel de confianza (Z).

El término “pq” se refiere a la variabilidad del fenomeno. Se otorga a “p” y “q” la méxima
variabilidad posible, es decir, p =0.5 y q=0.5. En este caso se supone que existe una total
heterogeneidad, o sea, se tiene una incertidumbre tal que lo méas que se puede esperar es
que el 50 por ciento de las personas contesten afirmativamente y el otro 50 por ciento, lo
55 62

hagan de forma negativa

Datos para el calculo de la muestra:

N = 37, Poblacidn total o universo, en este caso son 37 cooperativas camaroneras
Z = 1.96, valor asociado segun las tablas a un nivel de confianza de 95%

p = 0.50, proporcidn estimada en la que se encuentre la informacion necesaria.

g = 0.50, proporcion estimada que no se encuentre la informacidn necesaria.

E =0.10, nivel aceptable de tolerancia de error.

Sustituyendo:

n =37 (1.96)2 (0.50) (0.50) / (37-1) (0.10) 2 + (1.96) 2 (0.50) (0.50)
n= 37 (3.8416) (0.25) / (36) (0.01) + (3.8416)  (0.25)
n=35.5348/0.36 + 0.9604

n=35.5348 / 1.3204
n=26.9121

n= 27 Cooperativas

62ROJAS SORIANO, RAUL; Guia para Realizar Investigaciones Sociales; 40 Edicion, Editorial Plaza y Valdez, México 2003. Pig. 286.
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3.4.2.2. Tamarfo de muestra para empleados de las Cooperativas.

Para determinar el tamafio de la muestra se utiliza una técnica no probabilistica 0 no
aleatoria, la cual es el muestreo dirigido “este tipo de muestreo recibe el nombre de
muestreo adaptado y consiste en seleccionar las unidades elementales de la poblacion segun
el juicio de los encuestadores quienes creen que las unidades seleccionadas gozan de
representatividad. En el muestreo dirigido la probabilidad de que una unidad elemental sea
elegida, es desconocida; en consecuencia, no se pueden construir intervalos de confianza;

sino que solo se pueden hacer estimaciones puntuales.”®®

El tamafio de la muestra para los empleados seré de 135 empleados (5 x 27).

3.4.2.3. Tamafo de muestra para clientes de las Cooperativas.

Para el tamafio de la muestra de los clientes se tom6 en cuenta la poblacién de clientes de
los principales mercados municipales en los que se distribuyen los productos y son un total
de 105 clientes.
Calculando la muestra de la siguiente manera:

n=N.Z%p.q/(N-1)(E)2+Z2p.q

En donde:

N= Poblacion total o universo, en este caso son 105 vendedores de mariscos
Z=1.96 valor asociado segun las tablas a un nivel de confianza de 95%

p= 0.5, proporcion estimada en la que se encuentre la informacion necesaria.
g= 0.5, proporcion estimada que no se encuentre la informacion necesaria.
E=0.10, nivel aceptable de tolerancia de error.

Sustituyendo:

n =105 (1.96)? (0.50) (0.50) / (37-1) (0.10) 2+ (1.96) 2 (0.50) (0.50)

63 Bonilla, Gildaberto, Estadistica Il: métodos practicos de inferencia estadistica, 22 Edicién, UCA Editores,
San Salvador, El Salvador 1992. Pag. 18.

79



n= 105 (3.8416) (0.25) / (104) (0.01) + (3.8416) (0.25)
n=100.842 / 1.04 + 0.9604

n=100.842 / 2.0004
n=50.4109

n= 50 clientes de las Cooperativas

3.4.3. Distribucion de la muestra.

3.4.3.1. Distribucion de la muestra de las Cooperativas.

La Distribucion se realiz por medio del tipo de muestro Aleatorio Simple, “Es aquel en el

que cada elemento de la poblacién tiene la misma probabilidad de ser seleccionado para

. 64
integrar la muestra”.

Comunidad Nombre Cooperativas

Munguia

Cooperativa Puerto Parada

Puerto Parada | Candelaria Lizama

El Angel

San Francisco
El Aceituno Handal

Grupo Calix

El Ciprés

Cooperativa Salvadorefia

Casa Blanca

Salinas Potrero | Cooperativa El Progreso

Cooperativa San Hilario

Cooperativa Rosa y Ana

Cooperativa Los Mancornados

® Navarro Mirla, Muestreo Aleatorio Simple, 2010 http://es.slideshare.net/milit/muestreo-aleatorio-simple
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Sisiguayo Cooperativa Romerito

Cooperativa Wilber
Rubén G. Castro

Cooperativa Vientos Marino

Cooperativa 9 de Julio

Cooperativa 31 de Diciembre

Alex Bollat

Santiago Ventura
El Botoncillo | Orlando Handal

Isabel Serrano

Puerto Ramirez | Miguel Amaya

Isla de Méndez | Cooperativa Las Gaviotas

Cuchemonte Rincon de Cuchemonte

Fuente: Propia.

Esta distribucion se realiz6 con la ayuda de un sorteo, que consistio en colocar en pedacitos
de papel el nombre de cada una de las 37 cooperativas para introducirlos a un recipiente;
luego se fueron sacando del recipiente uno a uno hasta llegar a 27 que es el tamafio de la
muestra. Los 10 papelitos restantes en el recipiente quedan descartados automaticamente

como elemento de la muestra.

3.4.3.2. Distribucién de la muestra de los empleados de las Cooperativas.

Para distribuir la muestra de los empleados que en total son 135 empleados se tomo en
cuenta a empleados claves de las 27 cooperativas, se tomaran 5 empleados los cuales se
consideran que son representativos para brindar la informacion necesaria para ayudar con la

investigacion.

Por empleados claves se entende, aquellas personas que cuentan con un amplio
conocimiento acerca del medio en estudio; en este caso el consejo administrativo de las
Cooperativos Camaroneras son las personas idoneas para aportar la informacion necesaria

para la investigacion.
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Ademas, la experiencia de estas personas es muy valiosa tanto en los primeros pasos de la
investigacion, en la fase previa al disefio del proyecto para efectuar una primera
aproximacion al objeto de estudio, como en las etapas posteriores de trabajo de campo,

difusion de los resultados.

Para esta investigacion se tomo como informantes claves a las personas con los siguientes

cargos:

Consejo de Administracion.
Presidente

Vicepresidente,

Secretario,

Tesorero

Vocal.

3.4.3.3. Distribucion de la muestra de los clientes de las Cooperativas.

La distribucion de la muestra de los clientes se realizé por el célculo del porcentaje a cada
mercado y se obtuvo que el Mercado de Jiquilisco contiene el 14% del total de mercado, el
Mercado La Tiendona contiene el 53% y el Mercado Central contiene el 17% restante del
total 100% de los mercados que se tomaron en cuenta para la poblacién; después del
calculo se obtuvo la tabla siguiente:

o

Mercado de Jiquilisco 14%

Mercado la Tiendona 26 53%

Mercado Central 17 33%
Total 50 100%

Fuente: Elaboracion Propia.
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3.5. Prueba Piloto.

La prueba piloto consiste en “administrar el instrumento a una pequefia muestra, cuyos
resultados se usan para calcular la confiabilidad inicial, y de ser posible, la validez del

instrumento.”®

“Los autores sugieren que cuando la muestra sea de 300 o mas, la prueba piloto sea de 30 6

60, lo que significa un aproximado del 10% de la muestra”®®

Se hizo una prueba piloto abarcando un 15% del total de la muestra y de esta manera
comprobar la eficacia de los instrumentos, verificar si las instrucciones son comprensibles

para los encuestados y verificar de qué manera funcionan los items.

Las cooperativas que se tomaron para la elaboracion de la prueba piloto son las 10 que

guedaron descartadas después de la realizacion de la distribucién de la muestra.

3.6. Procesamiento de Datos.

“El procesamiento de los datos es una tarea que incluye métodos, técnicas y procedimientos

propios de la estadistica.”®’

® Hernandez Sampieri Roberto, Metodologia de la investigacion, 42 Edicion, Editorial McGraw Hill, México
2008, p. 306

® fdem, p.306

* Mufioz Campos Roberto, La investigacion cientifica paso a paso, 42 Edicién, Talleres Graficos UCA, El
Salvador 2004, p. 137
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La recoleccidon de datos en las cooperativas camaroneras se llevd a cabo después de la

seleccion del disefio de la investigacion y del célculo de la muestra mas conveniente.

3.6.1. Andlisis.

Después se procedio a realizar el analisis y la interpretacion de datos. “El analisis consiste
en separar los elementos béasicos de la informacion y examinarlos con el propésito de
responder a las distintas cuestiones planteadas en la investigacion. Por otra parte la
interpretacion es el proceso mental mediante el cual se trata de encontrar un significado

, . . . e 68
mas amplio de la informacion empirica recabada.”

“Puede decirse que el orden metodologico del manejo de la informacion implica los

siguientes procesos:

1. Sintetizar la informacion fuente en cuadros estadisticos, graficos o relaciones de
datos.

2. Analizar la informacidn sintetizada. Para ello se utilizaran diversos tipos de analisis,
entre los cuales pueden citarse: el descriptivo, el dinamico, de correlacion y de
contenido.

3. Realizar una sintesis general de los resultados.”®

68ObCit, “Guia para realizar investigaciones sociales”, p. 333
69 Ibidem, p. 335
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4.1. Tabulacion y andlisis de resultados dirigidos a Gerentes de las Cooperativas.

1.

ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS.

CAPITULO 4.

¢ Tienen todos los miembros de la cooperativa la oportunidad de sugerir cambios en

la organizacion?

Tabla 1.
Alternativas FA FR (%)
Si 21 78%
No 6 22%
Total 27 100%

Comentario: En la actualidad, en las cooperativas los miembros tienen la

oportunidad de sugerir cambios dentro de las cooperativas, siempre y cuando estas

sugerencias vayan encaminadas al bienestar la cooperativa y de todos los miembros;

esto favorece al desempefio organizacional de las cooperativas ya que, existen

excelentes relaciones laborales entre todos los miembros, ademas se demuestra que

todos los miembros de las cooperativas estan en igualdad de condiciones para

opinar sobre las mejoras de la organizacion.
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2.

3.

¢Analizan los funcionarios superiores de la cooperativa los puntos fuertes y debiles

de su entorno interno y externo?

Tabla 2.
Alternativas FA FR (%)
Siempre 13 48%
Casi siempre 8 30%
A veces 6 22%
Total 27 100%

Comentario: Los funcionarios superiores de las cooperativas analizan los puntos
débiles y fuertes de las cooperativas lo que beneficia favorablemente el desempefio
de las cooperativas ya que, se analizan como se esta comportando el extorno externo
e interno de la organizacion para asi mejorar los puntos débiles y mantener los puntos

fuertes y asi mejor su desempefio organizacional.

¢Apoyan los miembros del personal las iniciativas propuestas por los lideres de la
organizacion?
Tabla 3.

Alternativas FA FR (%)

Siempre 18 67%

Casi siempre 5 18%

A veces 4 15%

Total 27 100%

Comentario: Los miembros de las cooperativas apoyan las iniciativas los lideres,
estas son analizadas y siempre que las iniciativas vayan a mejorar las cooperativas
les brindan su apoyo incondicional para su desarrollo y seguir desempefiando su
trabajo de la mejor manera.
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4.

¢Adoptan las personas de la organizacion funciones de liderazgo informal?

Tabla 4.
Alternativas FA FR (%)
Casi siempre 12 44%
A veces 4 15%
Nunca 11 41%
Total 27 100%

Comentario: las personas adoptan funciones de liderazgo informal cuando se ven
en la necesidad de hacerlo, porque ya estan definidas las personas que son lideres en
las cooperativas y en su ausencia si existe la necesidad de tomar decisiones los
empleados pueden tomar la funcion de liderazgo informal, siempre y cuando las

decisiones tomadas no vayan a afectar negativamente a las cooperativas.

¢Estad dispuesto el personal de la cooperativa a probar nuevas sugerencias
promulgadas por los que se hallan en puestos de liderazgo?

Tabla 5.
Alternativas FA FR (%)
Siempre 5 18%
Casi siempre 17 63%
A veces 5 19%
Total 27 100%

Comentario: el personal de las cooperativas estd dispuesto a probar nuevas
sugerencias prolongadas por los lideres, ya que estas sugerencias son estudiadas y
analizadas por todos los miembros de las cooperativas y si van encaminadas a

mejorar el desempefio de la cooperativa todos estan dispuestos a probarlas.
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6. ¢Se le recompensa al lider por el cumplimiento de metas en la organizacion?

Tabla 6.
Alternativas FA FR (%)
No 27 100%
Total 27 100%

Comentario: A los lideres no se les recompensa por el cumplimiento de las metas,
las recompensas son de forma igualitaria para todos los socios de las cooperativas;
el cumplimiento de las metas es responsabilidad de todos los miembros de ellas y
por tal razon si es recompensado uno son recompensados los demas, ya que todos

estan en igualdad de condiciones.

7. ¢De qué forma existen estrategias en la organizacion?

Tabla 7.
Alternativas FA FR (%)
Formal 19 70%
Informal 8 30%
Total 27 100%

Comentario: Dentro de las cooperativas existen estrategias formales, ya que la
mayoria cuenta con planes estratégicos por escrito, los cuales son revisados y
modificados si es necesario cada cierto periodo de tiempo por los socios de las
cooperativas, asi analizan cuales estrategias son las que les estan funcionando y
cuéles no, ademas analizar si es necesario agregar alguna otra estrategia que

colabore a mejorar el desarrollo de la cooperativa.
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8.

¢Estan las funciones de la organizacion (de grupos y de individuos) definidas

claramente?

Tabla 8.
Alternativas FA FR (%)
Si 27 100%
Total 27 100%

Comentario: Las funciones de las organizaciones estan claramente definidas, ya
que cada individuo tiene conocimiento de las funciones y responsabilidades que le
corresponden dentro de las cooperativas, y todos los miembros estan capacitadas

para realizar cualquier funcion de trabajo aunque tengan sus puestos definidos.

¢Son las funciones de la organizacion lo suficiente flexibles para adaptarse a las

necesidades cambiantes?

Tabla 9.
Alternativas FA FR (%)
Si 27 100%
Total 27 100%

Comentarios: Las funciones de las organizaciones son suficientemente flexibles
para adaptarse a las necesidades, todos los miembros de las cooperativas conocen y
ademas estan capacitados para realizar cualquier funcion de trabajo

independientemente sean sus responsabilidades o no.
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10.

11.

¢Existen lineas claras de autoridad y responsabilidad (de individuo, grupo y

organizacion)?

Tabla 10.
Alternativas FA FR (%)
Si 27 100%
Total 27 100%

Comentario: Existen lineas claras de autoridad y responsabilidad, ya que dentro de
cada cooperativa existe la imagen de un lider que es el responsable de llevar el
control de todos los movimientos y decisiones dentro de las cooperativas y este es el
responsable de entregar resultados a la Junta Directiva y a los Socios de las

Cooperativas.

¢Son adecuados los grupos de trabajo y las unidades para llevar a cabo la estrategia

de la organizacion y mejorar el desempefio?

Tabla 11.
Alternativas FA FR (%)
Si 27 100%
Total 27 100%

Comentario: Los grupos de trabajo y las unidades para llevar a cabo las estrategias
de la organizacion estan debidamente adecuados ya que todos los grupos de trabajo
estan debidamente capacitados y conocen de una manera exacta y correcta todos los

procesos que se llevan a cabo dentro de las cooperativas.
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12.

13.

¢Estan los procesos de trabajo estructurados en forma clara y adecuada?

Tabla 12.
Alternativas FA FR (%)
Si 27 100%
Total 27 100%

Comentario: Los procesos de trabajo estan estructurados en forma clara y adecuada
ya que las cooperativas cuentan con personas debidamente capacitadas y con
conocimientos necesarios para realizar los procesos y se tiene un proceso
debidamente planificado es cual es respetado y seguido al pie de la letra por todos

los empleados de las cooperativas.

¢Lleva a cabo planificacion financiera de manera periddica para apoyar el

desempefio?

Tabla 13.
Alternativas FA FR (%)
Si 27 100%
Total 27 100%

Comentario: Las cooperativas llevan a cabo una planificacion financiera adecuada
ya que, todas cuentan con libros contables los cual les beneficia para llevar un mejor
control de todos sus gastos, costos y los beneficios obtenidos al final de cada
cosecha de camardn, esto colabora para el desempefio organizacional de las

cooperativas.
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14. ;Se analizan las necesidades de efectivo por medio de

15.

declaraciones de flujo de

Tabla 14.
Alternativas FA FR (%)
Si 19 70%
No 8 30%
Total 27 100%

con los que las cooperativas cuentan.

¢Existen pronosticos adecuados de capital y equipo?

Comentario: Las necesidades de efectivo si son analizadas por medio de
declaraciones de flujos de caja, ya que cuenta con libros contables. También

realizan flujos de cajas para analizar como seran distribuidos los flujos de efectivo

Tabla 15.
Alternativas FA FR (%)
Si 17 63%
No 10 37%
Total 27 100%

esperados.

Comentario: las cooperativas cuentan con el equipo necesario para desarrollar los
procesos de produccion de las cooperativas. Estos equipos son depreciados
adecuadamente, asi es como pronostican la vida util de cada equipo. Los
prondsticos de capital son adecuados, ya que se pronostican los costos que se

generaran para los siguientes periodos de siembra de camardn y los beneficios
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16. ¢(Como se maneja el efectivo de la organizacion para beneficiarse cuando existe

superavit?

Tabla 16.
Alternativas FA FR (%)
Mantenimiento de
estanques 12 45%
Mejoras de
infraestructura 10 37%
Aumento de
produccion 3 11%
Reparten entre socios 2 7%
Total 27 100%

Comentario: Los superavit de la mayoria de las cooperativas son utilizados para el
mantenimiento de los estanques, ya que esto es la actividad que necesita llevar un
mejor control y realizarles las mejoras correspondientes. Algunas cooperativas lo
invierten en mejorar la infraestructura de las cooperativas, otras para aumentar la
produccidn; siempre y cuando éstas cuenten con el espacio necesario para poder

aumentarla. Rara vez los superavit son repartidos entre 10s socios.

17. ¢Siguen los miembros de la organizacion procedimientos financieros enunciados

con claridad?

Tabla 17.
Alternativas FA FR (%)
Si 27 100%
Total 27 100%
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Comentario: Los miembros de las Cooperativas siguen procedimientos financieros

enunciados con claridad, esto les ayuda a llevar un mejor control de las finanzas de

las cooperativas y a tener una administracion de la organizacion.

18.  ¢Evalla la organizacién el cumplimiento de las metas y los objetivos?

Tabla 18.
Alternativas FA FR (%)
Si 22 81%
No 5 19%
Total 27 100%

Comentario: Las cooperativas evaltian el cumplimiento de las metas y los objetivos

que se han propuesto, ya que esto les permite analizar si los objetivos propuestos

son alcanzables y asi poder mejéralos en el momento adecuado y asi mejorar el

desarrollo de la organizacion, y evaluar hasta qué punto han sido logrados los

objetivos propuestos.

19. ;Se sienten identificados los miembros de la cooperativa con las metas

organizacionales?

Tabla 19.
Alternativas FA FR (%)
Si 27 100%
Total 27 100%

Comentario: Los miembros de las cooperativas se sienten identificados con sus

metas organizacionales, ya que estas son tomadas por todos los socios de las
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cooperativas y de esta manera todos se sienten familiarizados con estas y trabajan en

equipo para lograrlas al final de cada periodo de cosecha.

20.  ¢Se tiene un procedimiento estandarizado para la elaboracién de cada producto?

Tabla 20.
Alternativas FA FR (%)
Si 27 100%
Total 27 100%

Comentario: Los procedimientos para la elaboracion de los productos si estan
estandarizados, ya que los procesos de trabajo estan claramente establecidos los
cuales no pueden ser sustituidos por otros procesos porque no se obtendrian los
resultados esperados.

21. ¢;Considera que los productos reunen los estandares de calidad que los clientes

exigen?

Tabla 21.
Alternativas FA FR (%)
Si 18 67%
No 9 33%
Total 27 100%

Comentario: Los productos cuentan con los estandares de calidad que el cliente
exige, ya que las cooperativas se rigen con las normas de medio ambiente y de
CENDEPESCA para que los productos cuenten con la debida inocuidad, por ser

productos delicados y de consumo humano.
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22. ¢ Trabaja el personal en conjunto para proporcionar buenos productos y servicios?

Tabla 22.
Alternativas FA FR (%)
Si 27 100%
Total 27 100%

Comentario: El personal de las cooperativas trabaja en conjunto para proporcionar
buenos productos ya que el compromiso de los empleados es la clave que le
proporciona éxito y crecimiento a las organizaciones, y en este caso las cooperativas
camaroneras cuenta con un personal capacitado y comprometido con proporcionar
productos de calidad.

23. ¢ Se analiza la demanda de cada uno de los productos en la organizacion?

Tabla 23.
Alternativas FA FR (%)
Si 19 70%
No 8 30%
Total 27 100%

Comentario: Las Cooperativas si analizan la demanda de sus productos porque esto
les ayuda para analizar el progreso de la organizacion y medir los niveles de ventas
para poder aumentar su produccion para satisfacer a sus clientes o de forma

contraria reducirla y no generar pérdidas.
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24. ¢Recopila la organizacion informacion sobre su sector (mercado) y su funcion en

ese sector o mercado?

Tabla 24.
Alternativas FA FR (%)
Siempre 14 52%
Casi siempre 11 41%
A veces 2 7%
Total 27 100%

Comentario: Las Cooperativas recopilan informacion de su sector mercado, ya que

existe una estrecha comunicacion con las demas cooperativas, asi todas estan

debidamente informadas una de la otra y asi evitar conflictos entre clientes y

cooperativas o conflictos de cooperativa con cooperativa; estan informadas hasta de

los precios de sus productos y mantienen un precio estdndar para todas las

cooperativas.

25. ¢Conocen los clientes potenciales los productos y servicios que ofrece la

organizacion, o pueden hallar informacion sobre ello?

Tabla 25.
Alternativas FA FR (%)
Si 9 33%
No 18 67%
Total 27 100%
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Comentario: Los clientes potenciales no conocen los productos que las

organizaciones ofrecen ya que no cuentan con la publicidad necesaria para poder
extender su mercado.

26. ¢Hasta qué punto existe una mision clara que impulsa el comportamiento del
personal?

Tabla 26.
Alternativas FA FR (%)
Bastante 13 48%
Poco 9 33%
Nada 5 19%
Total 27 100%

Comentario: Las organizaciones cuentan con una mision bastante clara, aunque la
mayoria de ellas no cuenta con una mision que este a las vista de todos los
empleados, pero si cuenta con una y que todos se sienten identificados y
familiarizados con ella, y es asi como cada uno trabaja con empefio para poder

desarrollar de la mejor manera su trabajo.

27. ¢Esta la mision alineada con las metas y direcciones de la organizacion?

Tabla 27.
Alternativas FA FR (%)
Si 21 78%
No 6 22%
Total 27 100%
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Comentario: La misiéon de cada una de las organizaciones si esta alineada con las
metas y las direcciones, ya que esto comunica el propdsito de la organizacion por la
misma razon deben estar debidamente alineadas y de esta manera esta preparando

un escenario para el desarrollo exitoso de la organizacion.

28. ;Refleja la mision, los valores y creencias fundamentales de los miembros de la
organizacion?

Tabla 28.
Alternativas FA FR (%)
Si 21 78%
No 6 22%
Total 27 100%

Comentario: Los miembros reflejan debidamente la misién, los valores y las
creencias de la organizacion, ya que todos se sienten comprometidos y

familiarizados con cada uno de los valores y de la mision de la organizacion.

29. ¢ Cuales son los valores y supuestos fundamentales que considera usted definen a la
organizacion?

Tabla 29.
Alternativas FA FR (%)
Responsabilidad 5 19%
Trabajo en equipo 3 11%
Integridad 2 7%
Todas las anteriores 17 63%
Total 27 100%

Comentario: Los valores que se consideran que definen la organizacién son la

responsabilidad, el trabajo en equipo y la integridad, ya que para que una
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organizacion se desarrolle con éxito estos valores son la base fundamental porque si

uno no funciona o no existe los demas tampoco pueden estar presentes.

30. ¢Se identifica la mayoria de las personas de la organizacion con los valores de esta?

Tabla 30.
Alternativas FA FR (%)
Si 27 100%
Total 27 100%

Comentario: Los miembros de las organizaciones estan identificados en gran
manera con los valores que en esta existen ya que todos trabajan unidos y en

armonia para desempefiar con éxito cada una de sus funciones.

31. ¢Estan los valores y las suposiciones de la organizacion alineados con sus
acciones?

Tabla 31.
Alternativas FA FR (%)
Si 23 85%
No 4 15%
Total 27 100%




Comentario: Los valores y las suposiciones de la organizacion estan alineados con

las acciones de las personas que laboran en ella, ya que constantemente se les

motiva para que estos valores sean practicados diariamente.

32. ¢Existe un Sistema de incentivos y recompensas en la organizacion?

Tabla 32.
Alternativas FA FR (%)
Si 27 100%
Total 27 100%

Comentario: Las Cooperativas cuentan con un sistema de incentivos; en cada una los

incentivos se reflejan de diferentes maneras, estos incentivos son determinados por cada

una de las cooperativas, algunos de los incentivos son productos de los que ellos

producen, otros con incentivos monetarios, o con otro tipo de incentivos en

determinadas fechas festivas.

33. ¢ Se sienten las personas recompensadas por su trabajo?

Tabla 33.
Alternativas FA FR (%)
Si 27 100%
Total 27 100%
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Comentario: Los empleados estan debidamente recompensados por su trabajo dentro

de la organizacién, ya que son remunerados adecuadamente segun el trabajo que

desempafan dentro de la organizacion, y como estan bien remunerados ellos se sientan

mas comprometidos con la organizacion y desarrollan con excelencia sus labores y

colaboran con el éxito de la cooperativa.

34. ¢ Estan las personas adecuadamente remuneradas?

Tabla 34.
Alternativas FA FR (%)
Si 27 100%
Total 27 100%

Comentario: EIl personal de las cooperativas estd debidamente remunerado, ya que a

todos los empleados se les remunera de acuerdo a las labores que desempefian, ademas

se les brinda oportunidades para poder obtener alguna remuneracion extra aparte del

salario con el que cuentan.

35. ¢Motiva la organizacién al personal con recompensas monetarias y no monetarias

para que colabore con el desempefio de la organizacion?

Tabla 35.
Alternativas FA FR (%)
Siempre 16 59%
Casi siempre 8 30%
A veces 3 11%
Total 27 100%
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36.

37.

Comentario: Las cooperativas motivan a los empleados con recompensas
monetarias y no monetarias, esto lo hacen para que los empleados se sientan
comprometidos al realizar su trabajo, las cooperativas recompensan a los empleados

con productos y cuando las ganancias son buenas de forma monetaria.

¢Cuenta la organizacion con una politica de remuneracion que cumple con las reglas

y los reglamentos del pais?

Tabla 36.

Alternativas FA FR (%)
Si 6 22%
No 21 78%
Total 27 100%

Comentario: Las Cooperativas no cuentan con un sistema de remuneracion que
cumple con las reglas y los reglamentos del pais, ya que la mayoria de las
cooperativas no cuenta con un seguro social para los empleados que este es uno de
las reglas principales en nuestro pais, ni tampoco con la cotizacion en AFP’s.
Aunque hay algunas de las cooperativas que si cuentan con todas las reglas que el

Cadigo de Trabajo exige.

¢Se optimizan los recursos que se utilizan en el proceso productivo, logrando asi

tener un mejor control de los tiempos y procesos?

Tabla 37.
Alternativas FA FR (%)
Siempre 27 100%
Total 27 100%
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Comentario: Los recursos que se utilizan para el proceso productivo son optimizados

al maximo, esto les permite evitar pérdidas en sus recursos, el concentrado es uno de los

recursos mas optimizados, ya que este es el principal recurso para la produccion, este se

agregan a los estanques y se agrega la cantidad necesaria y en el tiempo adecuado para

que este no sea desperdiciado.

38. ¢Se lleva un registro detallado de los costos que se incurren en cada ciclo de

produccién?

Tabla 38.
Alternativas FA FR (%)
Siempre 27 100%
Total 27 100%

Comentario: Las cooperativas llevan un registro detallado de los costos con los que

incurren en el ciclo de produccion, esto les permite llevar un mejor control de todos

los gastos que genera la producciéon en cada periodo y a la vez les ayuda a

pronosticar para los ciclos de produccién venideros.

39. ¢Ha elaborado la organizacion algunas medidas y procedimientos para evitar el

ausentismos de los empleados a sus labores diarias?

Tabla 39.
Alternativas FA FR (%)
Si 27 100%
Total 27 100%

Comentario: Las cooperativas han elaborado medidas y procedimientos para evitar

el ausentismo de los empleados, con estas normas los empleados se ven obligados a
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asistir a sus labores diarias, si los empleados faltan a sus labores estos son

sancionados ya sea con suspension de dias de trabajo y casos extremos hasta
despidos.

40. ¢Las unidades que produce la organizacion son las necesarias para cubrir los
pedidos de los clientes?

Tabla 40.
Alternativas FA FR (%)
Casi siempre 1 4%
A veces 11 41%
Nunca 15 55%
Total 27 100%

Comentario: Las unidades que se producen en cada periodo no son las necesarias
para cubrir los pedidos de los clientes, las organizaciones no producen las
cantidades necesarias que los clientes exigen, ya que muchas veces su espacio fisico

(estanques) no son lo suficientes para poder producir mas.

41. ;Considera que las politicas y reglas implementadas por el gobierno favorecen el
desarrollo de las cooperativas en El Salvador?

Tabla 41.
Alternativas FA FR (%)
Si 15 56%
No 12 44%
Total 27 100%
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42.

43.

Comentario: Las organizaciones consideran que las politicas implementadas por el
gobierno favorecen con el desarrollo de las cooperativas, ya que el estado les ha
brindado su apoyo con la maquinaria y capacitaciones necesaria para mejorar sus
actividades en el proceso de produccion, aunque el estado les ha brindado apoyo
incondicional con lo mencionado anteriormente no estan conforme con la falta del

otorgamiento de la concesion del &rea en donde estan explotando los recursos.

¢Esta la organizacion informada sobre los cambios importantes en las politicas y

reglas?
Tabla 42.
Alternativas FA FR (%)
Si 27 100%
Total 27 100%

Comentario: Las organizaciones estan debidamente informadas sobre los cambios
importantes en las politicas y reglas, ya que los presidentes de cada una de las
cooperativas se reunen cada cierto tiempo para estar informados de cualquier

cambio que pueda surgir.

¢Qué factores histéricos y culturales de la sociedad es probable que afecten

negativamente a la organizacién?

Tabla 43.
Alternativas FA FR (%)
Delincuencia 27 100%
Total 27 100%
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Comentario: El factor histérico y cultural que afecta negativamente a las
organizaciones es la delincuencia, este factor es el que estd afectando grandemente
con la economia de la mayoria de las organizaciones del pais, no solamente con las

cooperativas camaronera.

44, ;Hasta qué punto tiene la organizacién acceso a un mercado laboral adecuado?

Tabla 44.
Alternativas FA FR (%)
Bastante 25 93%
Poco 2 7%
Total 27 100%

Comentario: Las cooperativas tienen bastante acceso a un mercado adecuando, ya
que en la zona hay bastantes personas que estan acostumbradas a realizar trabajos en

pesados y muchos se dedican a trabajar en el area de la pesca.

45. ¢Hasta qué punto tiene la organizacion acceso a tecnologia adecuada de modo que

pueda suministrar sus bienes y servicios de manera efectiva y eficiente?

Tabla 45.
Alternativas FA FR (%)
Bastante 27 100%
Total 27 100%
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46.

47.

Comentario: Las cooperativas tienen bastante acceso a tecnologia adecuada que les
permite desarrollar todos los procesos de manera eficiente y efectiva, ya que con
ayuda del gobierno han obtenido la maquinaria necesaria y esto ha favorecido para

reducir tiempo y calidad de sus procesos.

¢Es adecuada la infraestructura local (sistemas viales y de transporte, electricidad y
telecomunicaciones) para permitir que organizaciones de los sectores privado y

publico lleven a cabo sus actividades en forma efectiva y eficiente?

Tabla 46.
Alternativas FA FR (%)
Si 9 33%
No 18 67%
Total 27 100%

Comentario: La infraestructura local de las cooperativas no es la adecuada, ya que
el acceso a las cooperativas no es tan accesible porque no cuenta con calles en buen
estado y esto impide que los clientes lleguen con facilidad a las cooperativas. Si el
sistema vial de la zona mejorara las cooperativas mejorarian en gran medida la

distribucion de sus productos.

¢Se realizan encuestas 0 sondeos adecuados de los clientes para obtener sus

percepciones de los productos y poder realizar cambios en los productos?

Tabla 47.
Alternativas FA FR (%)
No 27 100%
Total 27 100%
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Comentario: Las organizacion no realizan sondeos 0 encuestas para obtener las
percepciones de sus productos, pero aun asi ellos tienen conocimiento de exigencias

que sus clientes tienen con sus productos y tratan de suplir sus necesidades.

48. ;Utiliza la organizacion informacion de retroalimentacién para mejorarse a si

misma?

Tabla 48.
Alternativas FA FR (%)
Siempre 18 67%
Casi siempre 6 22%
A veces 3 11%
Total 27 100%

Comentario: Las organizaciones utiliza la informacion de retroalimentacion para
mejorarse a si misma, después de finalizado el periodo de cosecha la directivas se
relinen para analizar los puntos fuertes y débiles, de esta manera poder fortalecer los
puntos débiles y poder mantener o mejor sus puntos fuertes, y colabora a mejorar su

desempefio organizacional.

49. ¢Estimula la organizacion la innovacion?

Tabla 49.
Alternativas FA FR (%)
Casi siempre 1 4%
A veces 7 26%
Nunca 19 70%
Total 27 100%
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Comentario: La innovacién es un punto que las Cooperativas nunca estimulan, ya que

los productos son camarones y esto impide que busquen innovar en cosechar otro tipo

de especie marina porque se necesita otro tipo de procedimientos diferentes a los

tratamientos que se le da a los camarones.

50. ¢Considera que los clientes estdn satisfechos con los productos que ofrece la

organizacion?

Tabla 50.
Alternativas FA FR (%)
Si 27 100%
Total 27 100%

Comentario: Todas las organizaciones consideran que los clientes estan satisfechos

con los productos que ofrecen eso gracias a que siempre tratan la manera de cubrir

con sus exigencias aunque muchas veces las situaciones climéticas pueden impedir

que ellos cumplan dichas expectativas, pero aun asi los clientes adquieren sus

productos.

4.2. Tabulacion y analisis de resultados dirigidos a empleados de Cooperativas.

1. ¢Considera que es adecuado el liderazgo que ejerce el gerente dentro de la

organizacion?

Tabla 1
Alternativa FA FR (%)
Si 116 86%
No 19 14%
Total 135 100%
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Comentario: La mayor parte empleados de las cooperativas considera que el liderazgo que
ejercen los gerentes es el adecuado para el fortalecimiento organizacional. Estos datos

reflejan elevados niveles de confianza y aceptacion con respecto a los lideres de las
cooperativas.

2. ¢Apoya usted, las iniciativas propuestas por los lideres de la organizacién?

Tabla 2
Alternativa FA | FR (%)
Siempre 1221 90%
Casi siempre 13 10%
Total 135| 100%

Comentario: Los empleados apoyan las iniciativas propuestas por los lideres de la
organizacion; siempre estan dispuestos a apoyar las iniciativas propuestas por los lideres de
las cooperativas. En este caso, se puede observar un ambiente positivo de aceptacion a

nuevas iniciativas que mejoren el funcionamiento de las cooperativas.

3. ¢De qué forma conoce usted, existen estrategias en la organizacion?

Tabla 3
Alternativa FA FR (%)
Formal 41 30%
Informal 54 40%
No sabe 40 30%
Total 135 100%

Comentario: En las cooperativas existen estrategias de manera informal. Las cooperativas

se encuentran deficientes en cuanto a la elaboracion de estrategias y planes de trabajo.

4.  ¢Estan las funciones de la organizacién definidas claramente?
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Tabla 4

Alternativa FA FR (%)
Si 135 100%
Total 135 100%

Comentario: Los empleados consideran que las funciones estan claramente definidas.

Todos reconocen las actividades de cada puesto, lo que les facilita tener un buen

desempefio laboral. Ellos aseguran que conocen bien sus funciones y que siempre estan

dispuestos a trabajar con empefio, pues de eso depende el hecho de aumentar sus ingresos

econémicos.

5. ¢Existen lineas claras de autoridad y responsabilidad en la organizacion?

Tabla 5
Alternativa FA FR (%)
Si 133 99%
No 2 1%
Total 135 100%

Comentario: Existe claridad en las responsabilidades del puesto y reconocen la autoridad

en la cooperativa. Ademas, hay buena convivencia entre jefes y empleados, lo que crea un

clima de trabajo propicio para desempeiiar las labores.
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6. ¢Estan los procesos de trabajos estructurados en forma clara y adecuada?

Tabla 6
Alternativa FA FR (%)
Si 135 100%
Total 135 100%

Comentario: De acuerdo a la perspectiva de los empleados, existe buena organizacién en
los procesos de trabajo; pues consideran que son claros y adecuados. Las cooperativas

mantienen procesos de trabajo estandarizados.

7. ¢Se lleva a cabo planificacion financiera de manera periddica para apoyar el

desempefio?
Tabla 7
Alternativa FA FR (%)
Si 79 59%
No sabe 56 41%
Total 135 100%

Comentario: Las cooperativas llevan planificacion financiera, pero de manera parcial.
Dentro de este rubro comentaron que se elaboran presupuestos para determinar la necesidad
de recursos y que llevan contabilidad formal que les permite registrar y resumir los gastos e
ingresos en las cooperativas; aunque dicen que es contador el que encarga de esta area y no

saben mucho de este tipo de informacién.
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8. ¢Evalla la organizacion el cumplimiento de las metas y objetivos?

Tabla 8
Alternativa FA FR (%)
Si 105 78%
No 32 24%
Total 135 100%

Comentario: Los encuestados expresaron que la organizacion evalla las metas y objetivos

en cada periodo con respecto al anterior, y que en base a esa evaluacion toman medidas
para mejorar el desempefio.

9. ¢Se sienten identificados los miembros de la cooperativa con las metas
organizacionales?

Tabla 9
Alternativa FA FR (%)
Si 135 100%
Total 135 100%

Comentario: Los empleados dijeron apoyar las metas propuestas por la cooperativa; pues
su interés es el progreso de la organizacion.
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10. ¢Considera que los productos retnen los estandares de calidad que los clientes

exigen?

Tabla 10
Alternativa FA FR (%)
Si 113 84%
No 22 16%
Total 135 100%

Comentario: Los productos renen los estandares de calidad necesarios para satisfacer las

necesidades los clientes; esto, porque segun ellos a los clientes lo que le interesa es el

tamafio del camaron.

11. ; Trabaja el personal en conjuntos para proporcionar buenos productos y servicios?

Tabla 11
Alternativa FA FR (%)
Si 135 100%
Total 135 100%

Comentario: Los empleados trabajan en conjunto para proporcionar buenos productos y

servicios a los clientes; segin su punto de vista existe un ambiente de cooperacién para

mejora de los logros organizacionales.

12. ;Recopila la

mercado?

organizacion informacién sobre el mercado y su funcion en ese

Tabla 12
Alternativa FA FR (%)
A veces 10 7%
Nunca 125 93%
Total 135 100%
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Comentario: Las cooperativas no recopilan informacion sobre el mercado. La mayor parte
de empleados indicaron que el problema que siempre han tenido es que los intermediarios
se llevan las ganancias: “Somos buenos para producir y malos para vender, por eso tenemos

que convertirnos y comercializar el producto”, comentan.

13. ¢ Existe una mision y vision clara dentro de la organizacion?

Tabla 13
Alternativa FA FR (%)
Si 37 27%
No 98 73%
Total 135 100%

Comentario: No hay una misién ni vision clara en las cooperativas. Existe un
debilitamiento en este sentido, ya que los empleados no conocen la existencia de
lineamientos concretos de mision y vision. Aunque algunos expresaron que su Vvision es
tener una empresa plenamente organizada y eficiente que sea reconocida por la excelente
calidad y el servicio.

14. ; Se siente identificado con la mision y valores de la organizacion y disposicion para
promoverlos y difundirlos?

Tabla 14
Alternativa FA FR (%)
Si 37 27%
No 98 73%
Total 135 100%
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Comentario: Aunque no existe una mision clara en todas las cooperativas se pudo notar
un ambiente de comparfierismo y armonia, con apoyo a las iniciativas de los lideres de la
organizacion. Podemos decir en base a esto que hace falta la necesidad de hacer mejorar en
el area administrativa, pues no existen lineas claras de como estan y a donde se dirigen, lo

que puede resultar el terminar en cualquier lado y no el fin adecuado.

15. ¢Cudles son los valores y supuestos fundamentales que considera usted definen la

organizacion?

Tabla 15
Alternativa FA FR (%)
Responsabilidad 97 72%
Trabajo en equipo 38 28%
Total 135 100%

Comentario: Los valores que se consideran que definen la organizacion son la
responsabilidad, el trabajo en equipo, ya que para que una organizacion se desarrolle con
éxito estos valores son la base fundamental porque si uno no funciona o no existe los demas

tampoco pueden estar presentes.

16. ¢ Existe un sistema de incentivos y recompensas en la organizacién?

Tabla 16
Alternativa FA FR (%)
Si 135 100%
Total 135 100%

Comentario: Las cooperativas cuentan con un sistema de incentivos y recompensas propio
de cada una. Manejan un sistema de remuneracién basica fija mensual, semanal o diaria; y
beneficios adicionales de acuerdo a sus necesidades y al empefio de los empleados en el

trabajo.
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17. ¢(Motiva la organizacion al personal con recompensas monetarias y no monetarias

para que colabore con el desempefio de la organizacion?

Tabla 17
Alternativa FA FR (%)
Siempre 54 40%
Casi siempre 59 44%
A veces 22 16%
Total 135 100%

Comentario: A los empleados se les motiva con recompensas monetarias y no. Pudimos
observar personas muy motivadas, porque las cooperativas les hacen regalos en tiempos

festivos y se les incentiva de acuerdo a sus necesidades.

18. ¢ Se optimizan los recursos que se utilizan en el proceso productivo, logrando asi

tener un mejor control de los tiempos y procesos?

Tabla 18
Alternativa FA FR (%)
Siempre 54 40%
Casi siempre 59 44%
A veces 22 16%
Total 135 100%

Comentario: Podemos decir que en las cooperativas tratan la manera de optimizar los
recursos, pero falta mucho por hacer en este tema; sobre todo en el manejo de parametros
técnicos de medicion de alimentos e insumos, pues aun no tienen la certeza de cuanto es lo

necesario para que el camardn se desarrolle con normalidad.
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19. ¢Ha elaborado la organizacion algunas medidas y procedimientos para evitar el

ausentismos de los empleados a sus labores diarias?

Tabla 19
Alternativa FA FR (%)
Si 135 100%
Total 135 100%

Comentario: Los empleados aseguran que la organizacion ha elaborado medidas que
evitan el ausentismo. Comentan que se sienten motivados por realizar sus labores, ya que
de ello depende el nivel de salario o pago recibido al finalizar el ciclo produccién. Ademas

de recibir regalos de pendiendo de las necesidades de los empleados.

20. ¢Considera que la capacidad de produccion de la organizacion cumple con la

demanda de productos de los clientes?

Tabla 20
Alternativa FA FR (%)
Siempre 2 1%
Casi siempre 13 10%
A veces 41 30%
Nunca 79 59%
Total 135 100%

Comentario: Por lo general en las cooperativas no se satisface la demanda del mercado;
aunque existe bastante capacidad instalada en las cooperativas para expandirse; la mayor
parte dijo que siempre les hace falta producto, lo que conduce a oportunidades de
crecimiento en este sector, ademas, en la parte comercial existen mucho mercado que
explorar; pero le hace falta un enfoque estratégico y metas bien definidas, que le permitan

superar sus debilidades.

119



21. ;Considera que las politicas y reglas implementadas por el gobierno favorecen el

desarrollo de las cooperativas en El Salvador?

Tabla 21
Alternativa FA FR (%)
Si 120 89%
No 15 11%
Total 135 100%

Comentario: La mayor parte expresa que les favorece las politicas del gobierno, pues ha
habido mucho apoyo a este sector, 11% dice que no les favorece, pues comentan que
existen muchas trabas con respectos al requerimiento de concesiones para el
aprovechamiento del suelo marino y los permisos ambientales, sin los cuales no pueden
seguir trabajando. Por otra parte el gobierno ha ayudado a través del CENDEPESCA vy el
MAG a mejorar tecnolégicamente a las cooperativas; también han obtenido colaboracion y
donaciones de ONG. EIl gobierno de presidente Mauricio Funes ha implementado
capacitaciones técnicas para incrementar la productividad en el cultivo de camarén criado
en estanques impulsado por el Ministerio de Agricultura y Ganaderia con el apoyo del 1ICA
en la zona de la bahia de Jiquilisco.

22. ¢Qué factores histéricos y culturales de la sociedad es probable que afecten

negativamente a las cooperativas camaroneras del municipio de Jiquilisco?

Tabla 22
Alternativa FA FR (%)
Delincuencia 135 100%
Total 135 100%

Comentario: Los empleados consideran que puede llegar a afectarles en un futuro es la
delincuencia; pues dicen que tienen miedo de ser victimas de delincuentes que les quieran

cobrar la llamada renta o robar a sus clientes lo que tenderia a disminuir las ventas.
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23. ¢ Tiene la organizacion acceso a tecnologia adecuada de modo que pueda suministrar

sus bienes y servicios de forma efectiva y eficiente?

Tabla 23
Alternativa FA FR (%)
Bastante 127 94%
Poco 8 6%
Total 135 100%

Comentario: Las cooperativas tienen un nivel tecnélogo adecuado. Han avanzado mucho
en lo que ha tecnologia, pues aseguraron haber comenzado artesanal y ahora producen a

través de sistemas de bombeo y cuentan con la infraestructura necesaria que les ha ayudado
a aumentar la produccion.

24. ;Considera adecuada la infraestructura local (sistemas viales y de transporte,
electricidad y telecomunicaciones) para permitir que organizaciones de los sectores

privado y publico lleven a cabo sus actividades en forma efectiva y eficiente?

Tabla 24
Alternativa FA FR (%)
Si 47 35%
No 88 65%
Total 135 100%

Comentario: La mayor parte de encuestados dice que no es buena la infraestructura fisica
local, mas que todo lo referido a los sistemas viales. Aunque no todas las cooperativas tiene
este problema.
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25. ¢Se realizan encuestas o sondeos adecuados de los clientes para obtener sus

percepciones de los productos y poder realizar cambios en los productos?

Tabla 25
Alternativa FA FR (%)
No 135 100%
Total 135 100%

Comentario: Los empleados dicen no tener conocimiento de esto; por lo tanto
manifiestan que no se hace ningln sondeo sobre percepciones de los clientes que

contribuya a hacer cambio en los productos.

26. ¢Estimula la organizacion la innovacion?

Tabla 26
Alternativa FA FR (%)
No 135 100%
Total 135 100%

Comentario: No se incentiva en ninguna manera la innovacion. Esto se pudo observar,
aunque manifiestan haber recibido mucha capacitacion del 1ICA, el cual brinda cooperacion
técnica, asesoria, acompafiamiento técnico y especializado, apoyo en la formulacion de
politicas y estrategias vinculadas a una amplia variedad de temas relacionados con la

agricultura y la vida rural.

122



27. ¢Considera que los clientes estan satisfechos con los productos que ofrece la

organizacion?

Tabla 27
Alternativa FA FR (%)
SI 135 100%
Total 135 100%

Comentario: Los clientes estan satisfechos con el producto. Los empleados manifiestan

que a estos les interesa mas que todo buen tamafio en el producto.

4.3. Tabulacion y analisis de resultados dirigidos a clientes de las Cooperativas.

1. ¢Considera que las politicas y reglas implementadas por el gobierno favorecen el

desarrollo del comercio de El Salvador?

Tabla 1
) FR
Alternativa FA
(%)
Si 30 60%
No 20 40%
Total 50 100%

Comentario: El gobierno actual ha implementado politicas favorables al comercio, sobre
todo el incentivo del comercio a través de créditos mas accesibles, aunque comentaron que
necesitan méas apoyo y que han sido afectados por los Tratados de Libre Comercio que ha

Ilevado a cabo El Salvador con otros paises que importan mariscos al pais.
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2. ¢Trabaja su negocio a través de creditos bancarios?

Tabla 2
) FR
Alternativa FA
(%)
Si 40 80%
No 10 20%
Total 50 100%

Comentario: Los comerciantes de maricos trabajan sus negocios a través de créditos

bancarios; por tanto existe una gran dependencia de los comerciantes de mariscos al sector

financiero al sector financiero del pais y a las reglas formales del mismo.

3. ¢Que factores historicos y culturales de la sociedad es probable que afecten

negativamente el comercio en El Salvador?

Tabla 3

Alternativa FA FR (%)

Delincuencia 50 100%
Total 50 100%

Comentario: La delincuencia es el factor historico-cultural que afecta a los comerciantes

de mariscos; esta es una de las reglas informales implicitas en las actividades comerciales

que afecta e influye en las actividades de cada grupo.
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4. ¢Considera usted, que es adecuada la infraestructura fisica local (sistemas viales y de
transporte, electricidad y telecomunicaciones) para llevar a cabo actividades

comerciales en las cooperativas camaroneras del municipio de Jiquilisco?

Tabla 4

Alternativa FA FR (%)

Si 15 30%

No 25 50%

No Sabe 10 20%
Total 50 100%

Comentario: La infraestructura fisica local de las cooperativas no es la adecuada, sobre
todo en lo referido a sistemas viales, porque no cuenta con calles en buen estado y esto

impide que los clientes Ileguen con facilidad a las cooperativas.

5. ¢Cual de los siguientes mariscos considera usted se venden mas?

Tabla 5
Alternativas FA FR (%)
Cangrejos 1 2%
Pescado 20 40%
Camaron 17 34%
Conchas 12 24%
Total 50 100

Comentario: El pescado es el marisco mas demandado por los clientes, ya que es el mas
vendido en el mercado y preferido por el consumidor final; el camaron es el segundo
marisco mas vendido en los mercados, lo que demuestra la rentabilidad en su

comercializacion y esto puede permitir que las cooperativas tengan confianza en aumentar
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la inversion de la crianza de camaron de estanque, para asi cubrir la demanda creciente que
se tiene.

6. ¢En qué lugar realiza la compra del camaron?

Tabla 6
Alternativa FA FR (%)
Cooperativa 3 6%
Mercado 42 84%
Centro de Distribucion 5 10%
Total 50 100%

Comentario: El lugar donde los comerciantes compran el camardn es en el mercado, este
resultado se atribuye a la cercania y a la comodidad de los clientes para la compra del
camaron. Las cooperativas deben adaptarse a las condiciones a crear planes que les permita

Ilegar directamente a los clientes porque es lo que exige el entorno externo.

7. ¢ Qué factores influyen para la compra del camaron a su Proveedor?

Tabla 7
Alternativa FA FR (%)
Precio 18 36%
Tamario 15 30%
Facilidades de pago 1 2%
Tiempo de entrega 7 14%
Promociones 3 6%
Calidad 6 12%
Total 50 100%
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Comentario: EIl precio y el tamafio del camaron son los factores que impulsa a los
comerciantes a comprar; ademas consideran que para abastecer sus puestos es necesario
contar con proveedores que suministren a tiempo el camaron manteniendo su frescura y

para su venta.

8. ¢Cual es el camaron que mas prefiere el consumidor final?

Tabla 8
Alternativa FA FR (%)
Nacional 40 80%
Extranjero 10 20%
Total 50 100%

Comentario: EI consumidor final prefiere el camarén nacional con respecto al extranjero
porque tiene un mejor sabor. Aseguran que el mayor proveedor de camaron en EIl Salvador

es Honduras, pero que es mejor la calidad del producto nacional.

4.4. Conclusiones.

4.4.1. Evaluacién organizacional.

El analisis correlacional obtenido a través de la investigacion realizada a las cooperativas
camaroneras de Jiquilisco muestra deficiencias en cuanto a evaluacion organizacional, lo

que origina faltas en el buen desempefio de estas.
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4.4.1.1. Capacidad organizacional.

La investigacion realizada nos muestra que las Cooperativas Camaroneras tienen ciertas
deficiencias en cuanto a la Capacidad Organizacional, ya que ejercen un liderazgo, pero no
un liderazgo estratégico, aungue cuenta con una Estructura Organizacional muy adecuada,
y con respecto a su gestion financiera llevan un excelente control de toda su informacion

financiera.
v' Liderazgo Estratégico.

Con la investigacién realizada podemos observar que no hay Liderazgo Estratégico en
las cooperativas, ya que al hablar de liderazgo estratégico nos referimos a la capacidad
de las cooperativas de establecer planificacion estratégica y de influir a otros para el
cumplimiento de estos planes, esto es, determinar el rumbo en el que sera dirigida la

organizacion, y nos referimos a la Vision y Mision de las Organizacion.

Aunque cuenta con el establecimiento de ciertas metas, las cuales son analizadas cada
cierto tiempo por la junta directiva de cada cooperativa y dirigen los esfuerzos del
personal para el cumplimiento de metas y objetivos de la organizacion, no es suficiente
para el ejercicio de un liderazgo estratégico que conlleve a la satisfaccion de la

demanda.

Los lideres inspiran a los demas miembros y a los interesados directos de la
organizacion a que se desempefien de tal manera que todas sus acciones vayan

encaminadas a cumplir con la mision y el cumplimiento de metas y objetivos.
v" Estructura Organizacional

La Estructura Organizacional de las cooperativas esta debidamente establecida, ya que
las cooperativas tienen la capacidad de dividir adecuadamente las funciones de trabajo,

las responsabilidades de personas y de grupos de personas.

Las personas que laboran en las cooperativas estan debidamente capacitadas para poder
reestructurar todas las funciones y responsabilidades de ellas y sin ningun tipo de
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inconveniente, ya que todos los empleados tienen conocimiento de las funciones y

responsabilidades del proceso productivo de las cooperativas.

Lo principal de la estructura organizacional es que estas organizaciones tienen claras las
lineas de autoridad y estas lineas son las responsables de dividir el trabajo de forma
individual o grupal, esto ayuda a aumentar al maximo los beneficios de la division del

trabajo.
v" Gestion Financiera

Las organizaciones cada cierto tiempo realizan su planificacion, la ejecucion y el
monitoreo de todos sus recursos monetarios, ya que estos son los que le proporcionan
los principales insumos para poder producir en cada periodo de cosecha, por este

motivo cuentan con un estricto control de toda su informacion financiera.

Las personas responsables de la Gestion Financiera son las responsables de planificar
todos los movimientos financieros que se realizaran en cada periodo, se encarga de
Ilevar un control financiero de los ingresos de la organizacién, la declaracion contable y

financiera que es lo que respalda todos los movimientos realizados.

La Junta Directiva y los gerentes de cada Cooperativa deben participar estrictamente en
la Gestion de Financiera ya que deben tener bien claro cuando las personas
responsables de las actividades financieras rindan cuentas de todos los movimientos
financieros por medio de los estados y libros contables con los que cuentan para

respaldar entradas y salidas de dinero.

4.4.1.2. Motivacion Organizacional.

La investigacion realizada nos muestra que en las Cooperativas Camaroneras existe buena

Motivacion Organizacional, pero sin un direccionamiento adecuado esto impulsa a que los

miembros de las cooperativas desempefien satisfactoriamente sus funciones y que su

comportamiento sea el mas adecuado, aunque no se logre los desafios de futuro.
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v' Mision y vision.

Segun la investigacion realizada se obtuvo la informacion las cooperativas no cuentan con
una misién y una vision estratégica; pero que tratan la manera de inculcar valores sociales,
econodmicos, sociales y politicos importantes, esto lo hacen con la intencion de inspirar y

promover la lealtad de los empleados hacia la organizacion.

Ademas, promueven el buen trato al cliente que son una parte indispensable para las
cooperativas, ya que sin los clientes las organizaciones no serian nada; todo lo anterior
contribuye a mejorar la motivacion de las organizaciones ya g es importante considerarla
porque la mision es hacia donde va dirigida la organizacion y estd estrechamente
relacionada con la motivacion; al no contar con una vision claramente definida esta
bastante penetrada la idea de esta en la mente de cada uno de los miembros, porque esta
relacionada con las esperanzas de los suefios de los miembros y por supuesto con los de la

organizacion.
v Cultura

Con respectos a la cultura, estas cooperativas impulsan a todos sus miembros a practicar los
valores de comportamiento que son los mas indicados para ellas como uno de ellos es el
Respetos, la honestidad, la responsabilidad, e inculcan de manera mas estricta el trabajo en

equipo ya gue, es indispensable para desempefiar bien el trabajo.

Para que el comportamiento de los miembros de las cooperativas sea el mas adecuado ellos
cuentan con un conjunto de normas, esto ayuda para que la relacion entre miembros sea la
adecuada y asi evitar problemas de conducta, y ayuda a mejorar el trato con los clientes y

evitar quejas de parte de ellos.
v Incentivos.

Segun la investigacion realizada las cooperativas incentivan en gran manera a todos sus
miembros, ya que estos son una parte importante de la motivacion al personal y los

impulsa a realizar con mayor calidad todas sus obligaciones y responsabilidades.
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Para las cooperativas el sistema de incentivos es éxito de la organizacion porque depende
de estos para que los empleados sean eficientes y productivos, ademas fomenta la lealtad

hacia la organizacion.

Las cooperativas camaroneras tienen un sistema de incentivos que va desde productos hasta
monetarios, todo depende del margen de utilidad de la cosecha, ademas de incentivarlos en

las fechas de festividades.

4.4.1.3. Entorno externo.

El entorno externo en las organizaciones es también un factor importante para determinar la
sobrevivencia y buen desempefio. Las cooperativas segun la investigacién realizada son
influidas con algunos aspectos que son les son favorables para su crecimiento, pero de la

misma manera tienen puntos que van en contra de su desarrollo.
v Reglas Formales

Existen reglas y politicas formales impuestas por el gobierno que favorecen en el
funcionamiento de las cooperativas. El apoyo brindado por el gobierno través del Centro
de Desarrollo de la Pesca y la Acuicultura (CENDEPESCA), dependencia del Ministerio de
Agricultura y Ganaderia (MAG), que proporciona conocimientos para el funcionamiento de
las actividades de produccién, ha contribuido a que estas se mantengan y se sigan
desarrollando.

Asimismo, con el Segun la investigacion, las cooperativas camaroneras siguen al pie de la
letra las normas que son establecidas por el Estado, ya que reciben bastante apoyo ya sea
por medio de capacitaciones a los empleados y proporcionandoles maquinaria adecuada

para que desempefien de una manera mas eficiente los procesos de produccion.

v Reglas Informales
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En cuanto a las reglas informales que establecen ciertos grupos ya sea interno o externo
que influyen ya sea limitando o ampliando las actuaciones de las cooperativas, la
delincuencia es uno de los aspectos de la cual tienen mayor temor que les afecte ya sea

directa o indirectamente.

Todas las cooperativas cuentan con su propio reglamento interno aparte de seguir con
las normas q el estado impone para que se pueda tener un mejor control del

comportamiento de todos los miembros de la organizacion.

De la misma manera que incentiva sus empleados hace que cada uno de ellos cumpla
con todas las normas establecidas, algunas normas son las de evitar el ausentismo al

trabajo y el buen comportamiento dentro de la organizacion.

v' Capacidad

Segun la investigacion realizada las cooperativas cuentan con las personas adecuadas
para realizar el trabajo. En cuanto a infraestructura han ido mejorando a través del
tiempo, pero hace falta mucho por hacer para llegar a satisfacer el mercado; los recursos
financieros con los que cuentan son dirigidos a mejoras de las instalaciones lo que les
puede permitir con un buen direccionamiento ir mejorando en el aumento de la

produccion de camarones o innovar en la produccion de otros productos.

Con respecto al acceso hacia las cooperativas no tienen carreteras en buen estado que
facilite la llegada de los clientes, esto impide que sus ventas aumenten y que la cartera

de clientes aumente.

4.4.2. Desempefio organizacional.

Un buen desempefio organizacional en las cooperativas implica que sean capaces de

cumplir sus metas persiguiendo su mision y vision de empresa.
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Cada organizacion debe tratar de cumplir sus metas con una utilizacion aceptable de
recursos mientras asegura la sostenibilidad a largo plazo. “Buen desempefio” significa que
el trabajo se realiza en forma efectiva y eficiente y mantiene su relevancia para los

interesados directos.

En cuanto a la capacidad de las cooperativas de cumplir sus metas con la utilizacion
aceptable de recursos asegurando la sostenibilidad a largo plazo; estas presentan ciertas

deficiencias que deben mejorar para lograr niveles altos de desempefio.

4.4.2.1. Efectividad.

Para ser efectiva una organizacién debe tener un prop6sito funcional, traducido en una
mision de empresa y metas dirigidas a su cumplimiento. ElI cumplir las metas funcionales

es la base para ser efectivos.

En ese sentido, las cooperativas presentan ciertas discordancias pues carecen de un
planteamiento o enunciado de mision formal y metas formales preestablecidas con las

cuales puedan evaluar su cumplimiento al finalizar un ciclo de produccion.

Pero es de recalcar que aunque las cooperativas no tengan un rumbo definido, estas son
eficaces en lograr obtener buena calidad en sus productos, lo que les ha favorecido para

permanecer y posicionarse en el mercado nacional como buenos productores de camaraén.

Es importante mencionar que existe en el pais un mercado grande para este tipo de
producto, es decir hay una demanda creciente, de la cual, las cooperativas no son capaces
de satisfacer y por lo tanto representa una oportunidad para que éstas puedan crecer y

permanecer a través del tiempo.

En resumen falta mucho por hacer para que las cooperativas sean eficaces en sus

operaciones; es de fundamental importancia satisfacer primeramente la demanda.
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4.4.2.2. Eficiencia.

Una organizacion es eficiente si, al compararse con organizaciones similares o con periodos
anteriores, sus resultados son relativamente elevados en relacion con los recursos gastados.
En otras palabras la eficiencia es la proporcion que refleja una comparacion entre los

resultados logrados y los costos invertidos para el cumplimiento de las metas.

En ese sentido las cooperativas presentan ciertas deficiencias, en primer lugar, es notorio
los altos costos de produccion incurridos en cada ciclo. Si bien es cierto que las
cooperativas han avanzado en la implementacion de tecnologia en sus operaciones, lo que
les ha resultado en aumentos de la produccion, no han podido reducir los costos que
conlleva la produccidon sobre todo lo que se refiere al suministro del alimento para la cria
del camarén. Por lo tanto hace falta la implementacion de buenas précticas alimentarias y
de manejo del cultivo, que se puede lograr a través de la gestion de los lideres de las
cooperativas pidiendo capacitacién de parte de las autoridades competentes en el pais o

creando propiamente técnicas innovadoras adaptadas a su realidad.

La eficiencia en la administracion la podemos observar también en el area laboral, en
relacion al ausentismo de los empleados. En este sentido las cooperativas no exteriorizan
deficiencias, pues al contrario se plantean niveles elevados de motivacion que conducen al

buen desempefio por parte del sector laboral.

Otro aspecto que es importante mencionar en el que deben trabajar para mejorar es el area

de ventas.

4.4.2.3. Continuidad de la relevancia.

Las cooperativas tienen el reto de lograr ser continuos en el tiempo; ya que falta mucho por
hacer, pues en la actualidad no satisfacen por completo las necesidades de todos sus
interesados directos. En este caso se toma en cuenta el hecho de no poder cumplir con las
expectativas de los clientes, un interesado directo fundamental en toda la actividad de las

cooperativas; ademas esto representa un punto estratégico basico para las cooperativas, que
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si se llega a corregir puede significar una mejora en la rentabilidad y permanencia en el

tiempo.

Una forma de satisfacer las necesidades de los clientes en el corto plazo, es aumentar la
produccion y mantener estandares de calidad adecuados en los productos

Los empleados son otro interesado directo en las cooperativas; pero en este caso por el tipo
de organizacion que se trata no existe problema con la satisfaccion de las necesidades de
estos, ni de su adaptacién a las condiciones a la que se enfrente la cooperativa. En las
cooperativas se conocen muy bien de las necesidades de los empleados y por lo tanto se
tienen ciertos parametros ya establecidos para satisfacer las necesidades bésicas de estos

como miembros de la cooperativa.

Otro interesado directos en el funcionamiento y permanencia de las cooperativas es el
gobierno central de El Salvador; este ha provisto a las cooperativas de muchas herramientas

béasicas para su funcionamiento y ha contribuido al equipamiento de estas.

4.5. Recomendaciones.

4.5.1. Evaluacion organizacional.

Se debe trabajar arduamente en las cooperativas para mejorar sus deficiencias, para lo cual

ofrecemos las siguientes recomendaciones:
4.5.1.1. Capacidad organizacional.

Ya que la investigacion realizada muestra que las Cooperativas Camaroneras estan
deficientes en cuanto a la Capacidad Organizacional, es necesario mejora este punto a

través de un mejor liderazgo estratégico y una Estructura Organizacional mas adecuada.
v" Liderazgo Estratégico.
Las cooperativas deben actuar estratégicamente, para ello es importante que ejerzan un

liderazgo estratégico, que estimule el cambio y les permita reducir o eliminar por completo

135



las deficiencias presentadas en este andlisis. Este liderazgo implica no solo influir en los
miembros de la cooperativa, sino también, la realizacion de planes estratégicos y la gestion

que vayan encaminados a la mejora organizacional.

En ese sentido la planificacion estratégica debe cubrir temas que abarquen toda la
organizacion, desde su personalidad hasta cuestiones de operacion estratégica que conectan
el punto focal en el futuro con el trabajo que debe hacerse para el progreso de la

organizacion.

v" Estructura Organizacional

Es necesario crear una estructura que apoye en el cumplimiento de los fines estratégicos de
la cooperativa, para lo cual se propone la creacién de otros departamentos, como por
ejemplo un departamento técnico que este pendiente de hacer investigacion e innovar y
hacer cambios en diferentes aspectos cuando sea necesario; también, un departamento de
compras que se especialice en el area de negociacion y sea responsables de llevar el control
sobre las compras de materias primas e insumos para la produccion del camarén, y de las

herramientas necesarias para el mantenimiento de las instalaciones.

4.5.1.2. Motivacion Organizacional.

v' Mision y vision.

Mejorar la motivacion estableciendo el rumbo deseado, dandolo a conocer a cada uno de

los empleados e insertandolo en la actuacién de la cooperativa.
v Cultura.

Aprovechar el espiritu de cooperacion existente, pero encauzado a la obtencién de los
planes prefijados; estableciendo un sistema de evaluacion del desempefio dirigido a los

empleados que permita alentar el buen desempefio por parte de estos mismos.

v"Incentivos y recompensas.
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Disefar un sistema de incentivos y recompensas que apoye las buenas practicas y actitud en
la organizacion; en el cual se incentive a los empleados a través de recompensas tanto

intrinsecas como extrinsecas de acuerdo a las necesidades de estos.

45.1.3. Entorno externo.

Aprovechar al apoyo del gobierno, para obtener capacitacion de logistica de mercado y
estrategias de ventas. También es necesario innovar en técnicas y procesos que contribuyan

a la reduccion de costos y poder con ello ser mas eficientes.

4.4.2. Desempefio organizacional.

A través de la planeacion estratégica, un mejor liderazgo y motivacion organizacional se
mejorara el desempefio con apoyo de un entorno externo favorecedor. EI cumplimiento de

metas con una utilizacion aceptable de recursos asegurara la sostenibilidad a largo plazo.
4.5.2.1. Efectividad.

La mejora de la capacidad organizacional, dard como resultado que la cooperativa sea

efectiva en sus operaciones y tener asi buenos niveles desempefio organizacional.

Se debe hacer hincapié en la elaboracion proyecciones de demanda que permita el
abastecimiento de la misma; ademés seria muy importante planificar la produccion de

camardn para mantener producto disponible en todo el afio.

4.5.2.2. Eficiencia.
Es necesario implementar estrategias dirigidas a la reduccion de costos, de manera general;
a través de la tecnificacion de los procesos y programas a nivel interno que capaciten y

motiven al sector laboral de la organizacion.

4.4.2.3. Continuidad de la relevancia.
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Es necesario cumplir con las expectativas de los clientes, pues son la base para el
crecimiento de la cooperativa. También es necesario adaptarse a las condiciones del

mercado en cuanto a puntos de venta.

CAPITULO 5.

“ELABORACION DE UN MARCO DE EVALUACION ORGANIZACIONAL QUE
PERMITA EL MEJORAMIENTO DEL DESEMPENO EN LA COOPERATIVA
CAMARONERA LOS CALIX, DEL MUNICIPIO DE JIQUILISCO,
DEPARTAMENTO DE USULUTAN” 2013.

5.1. Criterios y consideraciones.

5.1.1. Introduccion.
Como resultado del marco de avaluacion organizacional implementado en este estudio, se

establece la siguiente propuesta para la mejora del desempefio organizacional.

La aplicacion del marco de evaluacion contempla aspectos fundamentales para la mejora
organizacional como resultado del analisis de la situacion actual de las cooperativas. En
esta propuesta establecemos la mejora de indicadores tales como la capacidad
organizacional; en el cual contemplemos puntos claves como son el liderazgo estratégico,
la estructura y gestion financiera organizacional; motivacion organizacional para lo cual
establecemos bases para su mejora en temas como la insercion de valores y personalidad de
la cooperativa y por ultimo retomamos la aspectos del entorna externo que permita mejorar

la eficiencia, eficacia y poder ser continuos en el tiempo.

Es de recalcar que la investigacion planteada anteriormente la realizamos a 27 cooperativas

camaroneras de Jiquilisco, pero que esta propuesta va encaminada solamente a la

138



Cooperativa los Calix; aunque de igual manera puede ser implementada a las demas

cooperativas del mismo rubro y sector.

5.1.2. Objetivos del marco.

5.1.2.1. Objetivo General.

Proponer una herramienta técnica y estratégica que permita a la Cooperativa Los
Calix, en el Cantdn La Canoa, Municipio de Jiquilisco, Departamento de Usulutan,

mejorar el Desempefio Organizacional.

5.1.2.2. Objetivos Especificos.

v’ Establecer un Plan Estratégico como parte de la capacidad organizacional de la

Cooperativa para obtener mayor eficiencia y eficacia dentro de la organizacion.

v’ Establecer los principios motivacionales que mejoren la eficiencia a largo plazo

en la Cooperativa Los Calix.

v Aprovechar las fuerzas externas que permitan a la Cooperativa permanecer en el

tiempo.
5.2. Generalidades de la empresa:
5.2.1. Nombre.

Asociacion Cooperativa Los Calix de Responsabilidad Limitada.
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5.2.2. Direccion.

La Cooperativa se encuentra ubicada en el Canton La Canoa, jurisdiccion del municipio de

Jiquilisco, Departamento de Usulutan.

5.2.3. Tipo de empresa.

La Cooperativa es una Organizacion de caracter industrial bajo la Constitucion de la Ley
General de Asociaciones Cooperativas; se dedica a la produccidn acuicola.

5.2.4. Antecedentes.

La Cooperativa los Calix; se funda en el afio de 1994 estando integrado por 15 asociados,
siendo personas de recursos econdémicos limitados que se dedicaban en un inicio a la
extraccion de sal, pero la falta de rentabilidad provocd que se buscara otras actividades
econdmicas que le generaran mejores ganancias y lo mas importante que permitiera crecer
a través de los afios de forma eficiente, y es por ello que en el afio de 1998, se habilitaron y
restauraron 4 estanques que con anterioridad eran salineras, dichos estanques fueron

posteriormente transformados para el cultivo del camarén en la Cooperativa.

Es importante destacar que la organizacion acuicola cuenta con fuentes de financiamiento
locales e internacionales, que han respaldado el desarrollo comercial de la misma, entre
ellos la Misién Técnica de China-Taiwan, cuyo objetivo es apoyar el desarrollo de la
acuicultura marina en el pais y especialmente en zonas donde hace falta la inversion.
Asimismo, con el Centro de Desarrollo de la Pesca y la Acuicultura (CENDEPESCA),
dependencia del Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG), que proporciona
conocimientos para el funcionamiento de las actividades de produccién y la Asociacién
Nacional de Trabajadores Agropecuarios (ANTA), que ayuda de manera legal, financiera y

técnica al desarrollo de la Asociacion Cooperativa.
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5.3. Operacion de la propuesta.

5.3.1. Capacidad Organizacional

Como parte de la capacidad organizacional proponemos la elaboracion de un plan

estratégico, tal como se presenta a continuacion:
5.3.1.1. PLAN ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL.

A. Administracion

1. Pensamiento estratégico:
Misién:

Somos una Cooperativa Camaronera que satisface las necesidades de nuestros clientes, cumpliendo
su demanda y proporcionandoles productos y servicios de calidad, creando valor a nuestros

asociados para convertirnos en la organizacion mas eficiente y rentable a nivel local.

Vision:
Ser una Cooperativa Camaronera lider y rentable, que promueva el desarrollo integral de todos sus

socios, trabajadores y la comunidad en general.
Valores.

Los Calix es una Cooperativa que se esfuerza dia con dia, para ofrecer un mejor servicio a
sus clientes de alta calidad y confiable, proponemos los valores que a continuacion se

presentan:

COMPROMISO SOCIAL. Nuestros esfuerzos se orientan en el progreso integral de las

comunidades.
EQUIDAD. Trabajamos por la igualdad de oportunidades para mujeres y hombres.

HONESTIDAD: Manifestamos con transparencia, disciplina y responsabilidad el uso

eficiente y eficaz de los recursos de la institucion.

141



LIDERAZGO: Proponer iniciativas de progreso como herramienta y la planeacion
adecuada, haciendo que los asociados trabajen con entusiasmo en el logro de objetivos

comunes de forma efectiva.

RESPETO: valorando la dignidad de cada una de las personas sin discriminacion alguna a

su trabajo.

2. Organigrama propuesto.

Se Presenta la propuesta de la Estructura Organizativa para la Asociacion
Cooperativa Los Calix.

Asamblea General
de Asociados.

{ Contabilidad J ____________ { Auditoria Externa }

Junta de Vigilancia Departamento
Consejo de Técnico

Administracion

{ Recursos Humanos } { Unidad de Compra }
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Leyenda:
SIMBOLO

UTILIZADO PARA REPRESENTAR

1) A unidades permanentes de trabajo
propias del organismo e institucion o que
forma parte de éste.

2) A unidades externas del organismo o
institucion y que recibe recurso de éste.

La relacion que existe entre el director de la
organizacion o institucion con sus asesores
consultivos externos y siempre se conecta
de la parte inferior de la figura geométrica a
otra figura en uno de sus lados.

La jerarquia lineal que existe en el
organismo o institucién, siempre debe de ir
mas gruesa que las lineas de las figuras
geomeétricas.

Si la linea sale por la parte inferior de una
figura geométrica y se conecta a otra en la
parte superior 0 en uno de sus lados, indica
que tienen jerarquia lineal.

La coordinacion que existe entre las
diversas areas de la institucion.

A continuacion se definen las funciones de la estructura organizacional propuesta, que

integra la mejor forma para obtener un mayor desempefio y la optimizacién de los recursos:

Asamblea General de Asociados.

Es el ente rector cuya funcion es ser la maxima autoridad constituida por los 18 asociados

de la cooperativa, siendo el que se encargara de la toma de decisiones mas importantes a

implementarse en la asociacion, asimismo velaran por el buen uso de los recursos y todas

las estrategias que garanticen la optimizacion de los recursos y el beneficio de los

asociados.
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Contabilidad.

El Departamento de Contabilidad estard constituido por una persona que se encargarad de
instrumentar y operar las politicas, normas, sistemas y procedimientos necesarios para
garantizar la exactitud y seguridad en la captacion y registro de las operaciones financieras,
presupuestales y de consecucion de metas de la entidad y facilite la fiscalizacion de sus
operaciones, cuidando que dicha contabilizacién se realice con documentos comprobatorios
y justificativos originales, y vigilando la debida aplicacion de las leyes, normas y

reglamentos.

Auditoria Externa.

La auditoria externa estara compuesta por una persona, siendo el responsable en el
desarrollo y la evaluacién de los procesos administrativos, productivos y financieros de la
cooperativa, permitiéndole a su vez mantener un control sobre los resultados de la

organizacion y asi poder aplicar la mejora continua de procesos.

Junta de Vigilancia.
La Junta de Vigilancia estara compuesta por un total de 3 asociados encargados de vigilar y
supervisar las normas y politicas de la cooperativa, de la misma manera tendran el control

en la toma de decisiones de caracter financiero.

Consejo de Administracion.
El Consejo Administrativo estard constituido por 5 asociados que seran los responsables de
velar por el funcionamiento de la planeacion, direccion y administracion de la Asociacion

Cooperativa.

Recursos Humanos.

Serd una unidad adscrita al Consejo de Administracion compuesta por 2 personas
especializadas en el area, tendrd como funcion principal el desarrollo de la némina salarial
de los asociados y de la contratacion de personas cuando la situacion se requiera, de la
misma manera se encargara de la capacitacion en la mejora de los procesos de cultivo del

camaron.
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Unidad de Compra.

La unidad de compras se ubicara como una subdivision del Consejo de Administracion,
estara compuesto por 2 personas especializada en el area de negociacion que seran
responsables de llevar el control sobre las compras de materias primas e insumos para la
produccion del camaron, y de las herramientas necesarias para el mantenimiento de las

instalaciones.

Departamento Técnico.

El Departamento Técnico sera el encargado del desarrollo, mantenimiento y aplicacion de
nuevas técnicas y de mejoras en el proceso de crianza y comercializacion del camaron, y

serd conformaré con 2 asociados de la Cooperativa.

B. Produccion.

La produccién del camaron que se da en la cooperativa no es suficiente para la demanda
que tienen en la actualidad, ya que no poseen una buena planificacion y coordinacién
para la siembra y crianza de este, lo que genera una produccion estatica pues no se tiene
camaron en varios meses del afio, estableciendo su produccién en cada trimestre, lo que
implica un desabastecimiento por no contar con méas estanques que mejoren el proceso
de la crianza de camaron, en los meses que se requieren, de igual manera no se cuenta
con los recursos suficientes para invertir en los insumos necesarios para la optimizacion
de los recursos en relacion a la materia prima, esto provoca una falencia a la

cooperativa.
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PLANEACION DE LA PRODUCCION PARA LA COOPERATIVA LOS CALIX.

1. Plan de Produccion. Realizar una programacién de | Cumplir con las fechas
fechas de produccion de requeridas por el cliente
acuerdo a las necesidades de | segun lo pactado.

los clientes, una prevision de
ventas preestablecido por el
departamento técnico.

2. Célculo de capacidad. | Hacer un calculo de la Estandarizar el volumen
capacidad instalada o de recursos de acuerdo a
requerida para hacer la la capacidad y programar
produccion. necesidades de transporte

y almacenaje.

3. Necesidad de Adaquirir las materias primas | Minimizar el nivel de
materiales. e insumos de acuerdo al inventario de materias
calculo de capacidad y primas requeridas
volumen de produccion. ajustandose a la capacidad

de produccion.

4. Ejecucion Iniciar el proceso Minimizar los costos de
Productivo. operacion y cumplir con

las fechas requeridas.

5. Control Hacer un seguimiento para Realizar un ajuste de los
evaluar el cumplimiento del recursos anticipadamente
proceso o de posibles si se requiere.
modificaciones.
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C. Marketing y logistica:

La mejora del mercadeo, permitira que la Cooperativa logre su principal objetivo
que es llevar el camardon a sus consumidores de forma eficiente y eficaz
garantizando la satisfaccion al cliente; y para que esto se lleve a cabo es necesario
conocer los 4 elementos béasicos del mercadeo como lo son el precio, producto,
plaza y promocion, ello contribuird a determinar las preferencias de los clientes, y

los elementos necesarios para estimular la demanda.

PRODUCTO Y PRECIO:

La Cooperativa debera cumplir con las condiciones necesarias para su funcionamiento con
respecto al producto en las cuales deben de poseer calidad y frescura para su
comercializacion; y en cuanto a su precio se debera establecer segun las condiciones del
mercado existentes; es decir se tiene que tomar en cuanta aspecto como la variaciones del
precio tales como el combustibles y otros fundamentales para que el producto llegue hasta

los clientes.

Precio Venta (PV): Costo de produccién + margen de utilidad.

PROMOCION Y PLAZA:

El contar con un logo que identifique a la Cooperativa con respecto al resto de la
competencia, tendrd como resultado posicionarse en la mente de los clientes logrando ser
uno de las principales comercializadores de camardn. También es necesario contar con un
canal eficiente de comercializacion que permita llegar al cliente y lograr el crecimiento a

mediano y largo plazo en la cooperativa.

D. Recurso Humano.
Como parte esencial del desempefio en la cooperativa, se encuentra el recurso humano para
el desarrollo de las operaciones de la Cooperativa Los Calix, en la cual los Asociados

desempefian las funciones del proceso de comercializacion del camaron, y contratando
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personal de la zona del Cantén La Canoa en la época en que se recoge la cosecha; pero en

la actualidad no cuentan con conocimientos técnicos que le permita mejorar las actividades

de produccion y distribucion del camardn, debido a que no se lleva el producto hasta los

clientes sino que ellos vienen a la Cooperativa para adquirirlos y posteriormente

comercializarlo en los diferente mercados de El Salvador.

Asimismo, la falta de conocimiento de comercializacion, les dificulta la negociacion con

el cliente, a tal grado que venden el camaron a un precio que no les permite generar las

suficientes ganancias a la Cooperativa para invertir en las necesidades fundamentales para

su competitividad en el mercado y que les ayude a ser sostenibles en el tiempo tanto

econémico como financiero a la Asociacion.

E. Analisis del entorno externo.

Herramienta:

ANALISIS MICHAEL PORTER

Para determinar las consecuencias de rentabilidad a largo plazo de la Cooperativa Los

Calix, se empleara el uso del Método de Michael Porter que se describe a continuacion.

1. Poder de negociacion de los

compradores o clientes.

Los clientes tienen gran poder de negociacion de
compra en la cooperativa. La Cooperativa Los
Calix posee como cartera de clientes a
mayoristas, minoristas y detallistas provenientes
de los mercados Municipales de Jiquilisco y sus
alrededores, para la comercializacion y compra
directa del camardn, dentro de las instalaciones de
la Cooperativa, debido a que no se cuenta con
logistica de distribucion para su expansion en el

mercado.

2. Poder de negociacién de los
Proveedores.

Los proveedores de insumos tienen precios fijos
establecidos a sus productos, por lo que la
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cooperativa no tiene oportunidad de negociar
condiciones con ellos en la actualidad. Esto
cambiaria al aumentar la produccién en las

cooperativas.

3. Amenaza de nuevos

competidores.

El camarén que se cultiva en la Cooperativa es de
menor tamafio del que proviene de Honduras y
Nicaragua, por lo que minimiza su nivel competitivo

con respecto a otros pal'ses.

4. Amenaza de productos

sustitutos.

Actualmente no se tienen problemas con los productos
sustitutos que entran en el mercado Salvadorefio, ya
que las ventas del camarén se mantienen constantes en

los meses que se comercializan.

5. Rivalidad entre

competidores.

Debido a que las Cooperativas del sector sur de la
Bahia de Jiquilisco son capaces de negociar en
situaciones de desabastecimiento, no existe rivalidad
entre ellos. Pero existe la rivalidad entre competidores
fuera del pais, como Honduras y Nicaragua que

abastecen gran parte del mercado nacional

F. ANALISIS FODA

Para la realizacion del analisis FODA a la Cooperativa Los Calix, se hizo por medio de las

visitas de campo al lugar, de esa manera se evaluo ciertas caracteristicas del

funcionamiento de la Asociacion desarrollada en la siguiente matriz:

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
1. El area geogréfica de la cooperativa, es 1. Alianzas con los proveedores de la
la méas adecuada para la produccion. Cooperativa para la obtencién de

precios accesibles.

2. Cuentan con el apoyo de instituciones

tales como ANTA y la Misién China

149




de Taiwdn para su desarrollo

financiero.

Producto de buena calidad.

El camaron no necesita de ningun
empaque  especifico para su

comercializacion.

DEBILIDADES
No cuentan con los recursos
tecnoldgicos tales como:
computadoras y de transporte para
la distribucién comercial  del

camaron.

No se satisface la demanda del

mercado.

Falta Produccidon en varios meses

del afio en la Cooperativa.

Bajo conocimiento  sobre el

funcionamiento de la logistica.

Fuente: Informacion recolectada por el grupo de investigacion.

Mercados Potenciales para la
adquisicién del producto.

Capacidad  distintiva en la
innovacion de la distribucion para
un mayor sostenimiento econémico

y financiero.

Coordinacion con otras
Cooperativas para mejorar el acceso

hacia sus establecimientos de venta.

AMENAZAS
Fuerte competencia a nivel local e

internacional.

La ubicacion de la Cooperativa es

de dificil acceso.
Inseguridad en la higiene del

tratamiento del Camaron.

Animales reptiles que se insertan de
la bahia en el hurto de la larva en el

proceso del cultivo.

150



G. Estrategias ofensivas.

El anélisis de fortalezas con oportunidades dara como resultado la operacion de estrategias

ofensivas, tal como planteamos a continuacion:

F2

F3

F4

Optimizacion de los
recursos econdémicos
en las necesidades

primordiales.

Emplear el
marketing en el

camaron.

Llevar el camar6n
directamente al
cliente para
mantener su

frescura.

Aumentar la
produccién del

camaron.

Invertir en los
mercados que
mas consumen el

camaron.

Comercializar

el camaron en

los principales
mercados de

El Salvador.
Planificar la
entrega del
camaron de forma
Inmediata para
mantener su

calidad.

Diversificar la
produccién con

otros mariscos

como el pescado.

Comercializar
otro tipo de
marisco para
ampliar las
alternativas de
producto en la

Cooperativa.

X

Solicitar el
mejoramiento
de la via de
acceso con la
Alcaldia de
Jiquilisco.
Solicitar
financiamiento
internacional
para la mejora
de las vias de

acceso.
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H. Estrategias defensivas.
El andlisis de fortalezas con amenazas dard como resultado la operacion de estrategias

defensivas, tal como presentamos a continuacion:

Planificar la produccién Comprar Mejorar las
del camaro6n para transporte para la | condiciones de
Mantener en todo el afio. | distribucién del higiene en el
camaron. manejo del
camaron.
F2 Invertir en las Pedir ayuda Capacitar al X
necesidades primordiales Internacional Personal para la
para mantenerse para mejorar las | manipulacion del
rentables. condiciones de la producto.
calle.
F3 Promocionar las X Mejorar las X
caracteristicas del Condiciones del
camaron en los mercados proceso de
municipales. traslado del
camaron.
F4 Transportar el camaron X Usar normas de X
de forma directa al higiene para la
cliente, de esa manera se manipulacion del
evita el costo del camaron.
empagque.
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I. Estrategias Adaptativas.

Estas son estrategias como resultado del analisis de las Debilidades y de las Oportunidades que se
presentan en la Cooperativa.

Centrarse en las Compra de Invertir en las
necesidades transporte necesidades
primordiales para especializado fundamentales de
el funcionamiento | para distribucién | la Cooperativa. X
de la Cooperativa. de camaron y

computadoras.
Planificar la Aumentar la
produccién del produccion de
camarén que evite |  camardn segun X X
b2 el necesidades
desabastecimiento demandas.
de la Cooperativa.
Mejorar el Capacitar al
proceso de personal sobre la
D3 distribucion logistica. X X
comercial del
camaron.
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J. Estrategias de Supervivencia.
Estas son estrategias como resultado del andlisis de las Debilidades y de las Amenazas que se

presentan en la Cooperativa.

Comprar el
equipo necesario
para el X X X

funcionamiento

D1

de la
Cooperativa.
Planificar la
produccion que
D se necesita para X X X
cubrir la
demanda que se
tiene.
Capacitar al Pedir la asesoria

personal para que X para la X

D3
conozcan el manipulacion del

proceso logistico. camaron.

K. Gestion financiera.
La gestion financiera consistird en conseguir, mantener y utilizar dinero en la
cooperativa. Esta gestion es al que convertird la visién y mision en operaciones

monetarias.

ESTRATEGIAS OPERATIVAS QUE CONTRIBUYEN A LA SOSTENIBILIDAD
ECONOMICA Y FINANCIERA DE LA COOPERATIVA LOS CALIX.

Para la sostenibilidad econdmica y financiera se considera tomar en consideracion las

siguientes estrategias:

154



Ejecutar de manera eficiente  Tener a disposicion camaron

Planeacion de la crianza

del camaron.

la produccion haciendo un

buen uso en el inventario.

todo el afio para su

comercializacién.

Revisidn de técnicas

econdémicas de manera

Evaluar si las herramientas
que se utilizan son las

adecuadas para el manejo y

Maximizacion de utilidades

comercializacion del

camaron.

demanda posible a través de
la reducciéon de obstaculos
para el traslado  del

producto.

continua. el control de los recursos
financieros.
Planeacion de rutas de Satisfacer la mayor Reduccién de costos en el

tiempo de entrega y que se
cumplan con los
requerimientos de calidad

necesario.

Formacioén Técnica de
Capital Humano

Mejora de los
conocimientos que se
poseen de los Asociados
para su optimizacion

efectiva.

Reduccidn del tiempo de las
actividades de produccién

del camaron

Modernizacion de
Instalaciones de
estanques de produccion

Incremento de la produccion
del camarén en forma
constante manteniendo
condiciones de higiene y
seguridad ambiental

Ser competitivo frente a la
competencia del Sector Sur
de la Bahia de Jiquilisco

5.1.1.2. Propuesta de un liderazgo adecuado.

Para poder desarrollar la propuesta del plan de forma adecuada, es necesario

desarrollar un liderazgo con vision futurista claro, para ello se proponen las
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siguientes caracteristicas y directrices de un liderazgo adecuado en la cooperativa

Los Calix, encaminado a cumplir la mision y vision propuestas.

Liderazgo que tome en cuenta la vision y el ambiente organizacional: el lider de
la cooperativa es responsable de comunicar, clarificar la vision organizacional

previa implementacion de la propuesta al interior de la organizacion.

Liderazgo competitivo: Partiendo de esa vision y ambiente, se deriva la dualidad
liderazgo-competitividad, de acuerdo con la concepcidn propia que le confiere la
organizacion, a través de la identificacion, evaluacion y modificacion de la
orientacion o estilo que deben mostrar los gerentes de area para sus préacticas
internas de liderazgo, de acuerdo con el ideal de la compafiia. Implica una

calificacion a realizar desde la perspectiva tanto de empleados como de gerentes.

Esta dualidad implica una correspondencia directa y dependiente entre variables:
niveles ideales de liderazgo generaran niveles altos de competitividad de negocio.
Propicia la investigacion y el analisis del entorno para crear y poder implementar o
desarrollar ideas innovadoras, y desafiar la velocidad de las fuerzas externas.

Descripcion del lider ideal para la cooperativa.

De acuerdo con las necesidades y el entorno particular en que se aplica el liderazgo

dentro de la cooperativa, existen cuatro grandes agregados que por su incidencia y

relacién en la mejora del desempefio, representan la composicion basica del lider

ideal.

a. Integridad: Representada por la consistencia de un estilo de comportamiento
congruente con un marco ético y de valores que genere credibilidad y confianza
en los empleados de la compafiia.

b. Capacidad de influencia: Conformada por el conjunto de habilidades que

posean los gerentes de cada area para persuadir, comprometer e impulsar a los
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empleados hacia el logro de los objetivos estratégicos de negocio, a la vez que
se logran niveles elevados de desempefio.

c. Coaching: Es el desarrollo de acompafiamiento y comunicacion cercana y
frecuente con los empleados por parte de los gerentes de area, para facilitar,
apoyar y orientar su desempefio en el cumplimiento de funciones, roles y tareas
de su respectiva area.

d. Habilidades estratégicas: El lider debe poseer la capacidad efectiva de
visualizacion y proyeccién del futuro, con flexibilidad al cambio y orientado al

desarrollo del capital humano que posee la cooperativa.

5.3.2. Motivacion Organizacional.

Para poder alcanzar con éxito los objetivos propuestos para la organizacion sera necesario
implementar medidas en el area motivacional de la cooperativa, pues por lo general las
personas son renuentes al cambio, por ello sera importante que la organizacion tome

medidas para poder impulsar el area laboral de la cooperativa.

La Motivacion Laboral es una de las tareas fundamentales de toda organizacion, y
especificamente del area de Recursos Humano de toda empresa, ya que aqui es donde se les
brindan estimulos a los empleados que los impulsan a actuar de una manera determinada en

el &mbito laboral.

5.3.2.1.Incentivos y Recompensas.

Con el objetivo de que aumente el rendimiento y productividad de la organizacion, se
deben aplicar herramientas que ayuden a motivar al empleado asi para aumentar su
eficiencia y eficacia, de esta manera aumentara el Desempafio de la Organizacion, ya que el
crecimiento de esta depende en gran medida de los empleados y si se tienen empleados

motivados y comprometidos podemos esperar un desarrollo de la organizacion.
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Para poder motivar a los empleados, la Cooperativa Camaronera Los Calix, aplicara 5
herramientas béasicas las cuales ayudaran para que el Desempefio Organizacional de la
cooperativa mejore y cubrir lo primordial para el empleado que son los incentivos y las

recompensas, estas herramientas son las siguientes:

1. El buen trato laboral. Esto parecera que es algo sin importancia pero es primordial
para que los empleados se desempefien de la mejor manera, ya que esto ayuda a la
integracion de los empleados al estar en un ambiente agradable, comunicativo y que
impulse a las relaciones humas entre comparieros de trabajo.

Se debe hacer sentir al empleado que es parte primordial de la organizacion y que
vea al lider con confianza y con libertad de poder compartir sus puntos de vista.

Brindar un pequefio refrigerio al empleado, cuando los horarios de entrada a laborar
sean de madrugada; de esta manera el empleado ira mas comprometido a realizar

sus actividades a las horas que sea convocado.

2. Reconocimiento del trabajo. La Cooperativa debe hacerles ver a los empleados
gue no son maquinas y que los valoran como personas que dia a dia aportan
esfuerzos que son indispensables a la organizacion que independientemente el
puesto que desempefien igual es importante, que sin sus esfuerzos la cooperativa no
estaria donde se encuentra en este momento; y esto ayudara a que los empleados se
sientan comprometidos con la organizacion y querer ser mejores para que esta junto

a ellos obtengan mejores resultados, que a la larga seran todos beneficiados.

3. Colaboracion en el trabajo. Es importante que los lideres hagan parte a los
empleados en los problemas que surgen en la cooperativa, para que estos aporten
sus puntos de vista, se les pueden otorgar responsabilidades o delegarles funciones y
de esta manera se sentiran parte de organizacion y a la vez mas comprometidos a
resolver los problemas que surgen y asi ser conscientes que sus actuaciones son

importantes e indispensable para el desarrollo de la Cooperativa.

4. Las expectativas a futuro. Esto es esencial para motivar al empleado, cuando ellos

son conscientes que tienen posibilidades de mejorar dentro de la organizacion, sus
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esfuerzos y motivaciones son mayores, ya que se desempefiaran de la mejor manera
con la esperanza de obtener otro puesto de trabajo o de mejorar su salario.

Ademas, como la cooperativa no tiene afiliados a los empleados en ISSS ni en
ninguna AFP, deberia afiliar a todos los empleados para que puedan mejorar sus
condiciones de vida y la de su familia, para que cuenten con asistencia médica y en
un futuro tener asegurada su vejez, esto aumentaria en gran medida la motivacion de

los empleados y su desempefio en las labores diarias.

El Dinero. Este es primordial ya que, es el motivador por el cual la persona trabaja
porque con él es que se cubren las necesidades de consumo; en este punto la
organizacion debe ser consciente de darle al empleado un salario justo de acuerdo al
esfuerzo que realiza la persona en su jornada diaria, si el empleado se siente bien
remunerado obviamente sus deseos de trabajar aumentara.

Dependiendo de las utilidades obtenidas después de la cosecha de camardn, motivar
al empleado con un pequefio bono, con esto el empleado se tendrd motivado y
comprometido con la cooperativa y se esforzard para que el desarrollo de la
cooperativa sea mejor y aportara mas esfuerzo para que esto suceda.

Ademas, en fechas festivas como en el mes de Diciembre se celebra Navidad, la
cooperativa puede obsequiar un pequefio presente a cada empleado, de manera que

el empleado se sienta una pieza importante dentro de la organizacion.

Asi mismo, como la Cooperativa motivara a los empleados por medio de las 5 herramientas

anteriores es necesario que la organizacion evalle el desempefio que cada empleado esta

realizando y en qué medida esta colaborando para mejorar el Desempefio Organizacional de

la Cooperativa y al evaluarlo se sentird impulsado a realizar de la mejor manera sus

actividades diarias y a mejorar su comportamiento dentro de la organizacion.

A continuacién se presentara un formato que servird para Evaluar a los empleados de la

Cooperativa Camaronera Los Calix.
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5.3.2.1.1. FORMATO PARA EVALUACION DE EMPLEADOS.

Objetivo de la Evaluacion:

Conocer la eficiencia en el desarrollo de las funciones actuales que realizan los empleados

mediante una herramienta administrativa que permita evaluarlos adecuadamente.
Fines de la Evaluacion:

Evaluar el desenvolvimiento de los empleados en su puesto de trabajo.

Potenciar el desarrollo del personal a corto, mediano y largo plazo.

Evaluar en qué medida los empleados ayudaran a mejorar el Desempefio Organizacional de

la Cooperativa.
. Indicaciones.

Los factores contemplados en el presente formulario se utilizaran para evaluar al personal

de la Cooperativa Camaronera Los Calix.

Seleccionar el factor y puntaje correspondiente de acuerdo al desempefio del empleado,

marcando con una “X” en el espacio junto al sector seleccionado.

Es indispensable que la evaluacion se realice frente a cada empleado, con el proposito que

conozca y este consciente que esta siendo evaluado y conozca su resultado.
1. Datos Generales.

Nombre del empleado:

Sexo: M F
Edad:

Cargo desempefiado:

Fecha de ingreso a la Cooperativa:
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Factores a Evaluar.

a. Muy deficiente 2
b. Comete pocos errores 4
c. Calidad de trabajo aceptable 6
d. Por encima del rendimiento promedio 8
e. Muy cuidadoso, exacto y preciso 10

a. Necesita constante supervision 5
para realizar su trabajo

b. Necesita mas supervision de lo A
normal aun en tareas rutinarias

c. Requiere supervision normal en 6
cualquier tipo de tarea ejecutada

d. Requiere poca supervision 8

e. Generalmente no requiere de 10
ninguna supervision

a. El trato con el lider y compafieros
es muy  desagradable, con 2
frecuencia ocasiona quejas.

b. Las relaciones con el lider vy
comparieros ocasionalmente 4
provoca quejas.

c. Mantiene armonia normal con el 6
lider y comparieros
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d. Mantiene relaciones mejores que las

normales con el lider y compafieros

e. Desarrolla excelentes relaciones con

el lider y comparieros

10

ejemplares

a. lrrespeta las normas disciplinarias 2

b. Eventualmente origina problemas
por incumplimiento de las normas 4
disciplinarias

c. Generalmente se le observa buena 6
conducta

d. Respeta las normas disciplinarias, o
su conducta es muy buena

e. Su conducta y disciplina son 10

a. No colabora, tiende a destruir el

tareas fuera de su obligacion

trabajo de otro :

b. Brinda poca colaboracién en tareas 4
adicionales a las asignadas

c. Su espiritu de colaboracion es 6
normalmente requerido

d. Colabora con frecuencia en g
trabajos fuera de su obligacion

e. Colabora incondicionalmente en 10
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iniciativa

a. Carece totalmente de iniciativa 2
b. Solo realiza trabajos que se le

encomiendan 4
c. Ocasionalmente realiza trabajos

fuera de los encomendados °
d. Frecuentemente realiza trabajos

por iniciativa propia °
e. Siempre pone en practica su 10

a. No respeta los horarios de trabajo 2
b. Frecuentemente se le reportan

llegadas tarde, inasistencias Yy 4

salidas en horas de trabajo
c. Ocasionalmente se le reportan

Ilegadas tarde o inasistencias °
d. Su horario de llegada y asistencia

estan dentro de lo normal °
e. Espuntual y muy responsable 10

S D G

a. Hay constantes quejas de mala

lo normal

atencion al cliente 2
b. ocasionalmente hay quejas de mala 4
atencion al cliente
c. Laatencion al cliente esta dentro de 6
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d. Se esfuerza por brindar buena

atencion al cliente

e. La atencion al cliente es lo mas

10
importante en su trabajo

ESCALA DE EVALUCION.

De 0 a40 Deficiente
De 41 a60 Regular
De6l1a70 Bueno
De 71a90 Muy Bueno
De 91 a 100 Excelente

Puntaje Final:

Nombre del Evaluador:

Firma del Evaluador:

Fecha de Evaluacion:

Firma del Evaluado:

5.3.2.2.Cultura Organizacional.

Hoy en dia es indispensable crear una Cultura Organizacional dentro de las
organizaciones, ya que al hablar de cultura estamos hablando de riqueza organizacional

para aumentar la productividad y la calidad de la organizacion.
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La Cultura Organizacional a aplicar debe ser propia, producto de las normativas de la
cooperativa, debe de tomarse en cuenta las funciones, comportamientos de los
empleados, desenvolvimiento interno y externo, estos son aspectos que la Cooperativa
Los Calix debe cuidar para en un futuro garantizar que de ella se origine un

Comportamiento Organizacional 6ptimo para el Desempefio de ésta.

Es importante que la Cooperativa Camaronera Los Calix aplique una cultura
organizacional que esté fortalecida por cada uno de sus miembros (socios y empleados),
en donde cada uno sabe su rol, sus responsabilidades, su compromiso y éste

identificado plenamente con los objetivos y planes de la organizacion.

A continuacién, se presenta un Reglamento interno de la Cooperativa Camaronera Los
Calix, esto ayudara a que los miembros conozcan y se familiaricen con las normas que
rigen la cooperativa, ademas esto contribuird a que los miembros estén mas
comprometidos con la organizacion al tener conciencia que existen normas que
controlan su comportamiento y acciones dentro de su ambiente de trabajo y haran sus
actividades de la mejor manera con la intencion de respetar dichas normas, esto
favorecera para que el el Clima organizacional mejore y esto ird de la mano con el

mejoramiento del Desempefio Organizacional de la Cooperativa.

5.3.2.2.1 REGLAMENTO INTERNO DE LA COOPERATIVA CAMARONERA
LOS CALIX.

Objetivos, Disposiciones Generales.

Articulo 1: El presente Reglamento tiene por objetivo darle un marco legal normativo a las

actividades internas disciplinarias de la Cooperativa Camaronera Los Calix de R.L., asi

como la conducta de los socios y de los empleados.

Articulo 2: La Junta Directiva de la Cooperativa asumiré el rol de Administradores de

Disciplina, por lo tanto las decisiones en base al Reglamento podran ser tomadas segun

orden jerarquico.
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Articulo 3: Todas las decisiones tomadas en base al reglamento tendran efecto legal

inmediato, teniendo carécter demostrativo legal.

Articulo 4: Los documentos pertinentes a una decision seran archivados por la Cooperativa

en una carpeta con el orden cronolégico de los procedimientos.

Articulo 5: Las decisiones tomadas deberdn ser favorables en primer lugar para la

Cooperativa y luego para sus asociados. EI Derecho de Defensa es Inviolable.
De los procesos Disciplinarios.

Articulo 6:Todos los socios y empleados estan en la obligacién de hacer del conocimiento
a cualquiera de los coordinadores sobre algun hecho irregular que amerite la apertura de un

proceso disciplinario.

Articulo 7: Los socios y empleados estan obligados a mostrar un Comportamiento
adecuado dentro de la organizacion teniendo presente los valores que identifican a la

Cooperativa

Articulo 8: Al implicado en un hecho que amerite sancion se le hara saber del hecho que se
le acusa, y se acordara la fecha, lugar y hora donde debera reunirse con el coordinador para
exponer sus defensas, pudiéndose hacer representar con cualquier persona mediante un

escrito.

Articulo 9: Se podran imponer a los socios y empleados las siguientes sanciones: a)
amonestacion verbal, b) amonestacion escrita, c) suspension temporal, d) en casos

extremos Despido.

Articulo 10: En los casos de amonestacion verbal se procurara no afectar al infractor en su
psiquis mental, solo se hara un llamado de atencidn que preferiblemente sera en un lugar

apartado donde no halla la presencia de otras personas.

Articulo 11: La amonestacion escrita se hara cuando se le haya hecho al socio infractor
varias amonestaciones verbales, o cuando el hecho lo amerite. En el escrito se identificara

la falla y se manifestaran correcciones y/o alternativas para solventar el problema.
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Articulo 12: La suspension temporal sera sin disfrute de beneficios y puede ser: a) por 1
dia de actividades, b) por 2 dias de actividades, c) por 3 dias de actividades, d) por 5 dias
de actividades, €) por 10 dias de actividades

Articulo 13: Todas las denuncias o informaciones podran manejarse en entrevistas de las
cuales se levantara posteriormente un informe que firmara el coordinador, en los

procedimientos disciplinarios no se aplicaran tramites ni papeleos complejos.
Higiene y Seguridad Industrial.

Articulo 14: Los empleados estan obligados a utilizar los elementos necesarios para evitar

accidentes de trabajo a la hora de realizar sus labores diarias.

Articulo 15: Los empleados estan obligados a manipular adecuadamente el producto al
momento de ser extraido de los estanques, tomando en cuenta que el producto requiere una

higiene extrema por ser de consumo humano.

Articulo 16: Los empleados deben tener un control extremo a la hora de alimentar el

camaron, utilizando la cantidad necesaria de concentrado para cada estanque.

Articulo 17: Los vigilantes de estanques deben tener cuidado con lo que ingresa a los
estanques, evitar que ingresen productos que pueden dafiar o infectar la cosecha de

camaron.

Articulo 18: Al momento de extraer la cosecha de camardn los empleados deben utilizar de
manera adecuada las redes de pesca para no dafiar los productos y asi evitar pérdidas de

camaron.
Disposiciones Finales.

Articulo 19: En las entrevistas de los procedimientos podrén estar presentes varios
asociados quienes pudieran fungir como testigos, los coordinadores que estén presentes

seran testigos y suscribiran el informe.

Articulo 20: El presente reglamento entrara en vigencia al momento de ser presentado por

ante el registro correspondiente, y podran modificarse los articulos necesarios en asambleas
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ordinarias o extraordinarias segun se amerite, inclusive al momento de aparecer un articulo

nuevo.

Contando con una Cultura Organizacional cohesiva y empleados comprometidos con la
organizacion, conociendo sus funciones, responsabilidades y prohibiciones la Cooperativa
puede aplicar una herramienta que le ayude a mejorar su Clima Laboral, estas mejoras se
veran reflejadas en la productividad, utilidades, satisfaccion en las necesidades de los
clientes, satisfaccion de los empleados y esto conllevara a una mayor eficiencia y eficacia

de los empleado, mejorando asi el Desempefio Organizacional de la Cooperativa Los Calix.

A continuacion, se presenta una Encuesta de Clima Laboral; contribuird a conocer los
puntos de vista de los empleados y que de esta manera se sientan parte importante de la
cooperativa, demostrandoles que su opinién cuenta para el mejoramiento de la

organizacion.

5.3.2.2.2. PROPUESTA ENCUESTA DE CLIMA LABORAL.

Objetivo de la Encuesta.

Detectar necesidades con respecto a cambios de organizacion, formativas, de mejoras en la
gestion y organizacion de personal. Asi la Cooperativa podré trabajar en la implantacion de
estrategias para mejorar la satisfaccion laboral, procesos de trabajo, y de esta manera

mejorar el Desempefio de la Organizacion.
Aspectos a Evaluar.

Motivacion y Reconocimiento. Aportara informacion relacionada con el nivel de
identificacion por parte de los trabajadores hacia la cooperativa, aporta informacién sobre
el conocimiento de las funciones y responsabilidades de los empleados y la cohesién con su

grupo de trabajo.
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Area y Ambiente de trabajo. Se obtendra informacion relacionada con las condiciones de

trabajo relacionadas con la seguridad e higiene; contribuird para evitar riesgos e implantar

mejoras en las condiciones de las areas de trabajo.

Formacion e informacion. Aportara informacion relacionada con los planes de formacion

a los empleados, y las oportunidades de desarrollo que se ofrecen a los empleados en la

cooperativa; asi se podran detectar algunas necesidades de formacion e informacién de

necesidades formativas o necesidades de desarrollo dentro de la cooperativa

Indicaciones.

Marcar con una “X” el nivel de satisfaccion que considere conveniente con respecto a cada

pregunta.

PERCEPCION

Muy insatisfecho
GENERAL

¢ Como se ha sentido
trabajando en la

cooperativa?

MOTIVACION Y _ _
RECONOCIMIENTO Muy insatisfecho
¢Conoce la trayectoria

y la historia de la

Cooperativa?

¢Sus funciones y
responsabilidades estan

bien definidas?
¢Recibe informacién de
cdémo desemperia su

trabajo?

¢Esta motivado y le

Insatisfecho

Insatisfecho

Satisfecho

Satisfecho

Muy Satisfecho

Muy Satisfecho
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gusta el trabajo que
desempefia?

El nombre de la
empresa y su posicion
en el sector, ¢es
gratificante para usted?
¢ Las condiciones
salariales que la
cooperativa le brinda
son buenas para usted?
¢Las prestaciones que
le brinda la
Cooperativa son buenas
para usted?
¢ Como califica la
relacion con sus
comparieros?
¢ Le resulta facil
expresar sus opiniones
en el grupo de trabajo?
¢La comunicacion
interna en su area de
trabajo funciona
correctamente?
¢ Conoce las tareas
desempefiadas en otra
area de trabajo?
¢ Se siente identificado
con el éxito o fracaso

de la Cooperativa?
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AREA Y AMBIENTE
DE TRABAJO

¢Conoce los riesgos y
las medidas de
prevencion
relacionados con su
puesto de trabajo?
¢Las condiciones de su
trabajo son seguras?
¢Las cargas de trabajo
estan bien distribuidas?
¢ Puede realizar su
trabajo de forma
segura?
¢ Tiene conocimiento
de cdmo actuar en caso
de emergencia?
¢Laempresa le
proporciona el equipo
de seguridad necesario

para su trabajo?

¢Recibe informacion
necesaria para
desempefiar
correctamente su
trabajo?
¢Le proporciona la
cooperativa

informacién necesaria

Muy insatisfecho

Insatisfecho

Satisfecho

Muy Satisfecho
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cuando se implantan
nuevos mecanismos?
FORMACION E Muy insatisfecho | Insatisfecho | Satisfecho | Muy Satisfecho
INFORMACION
¢Laempresa le
proporciona
oportunidades para su
desarrollo dentro de la
organizacion?
¢ Cémo se siente con la
comunicacion con su
lider, con respecto al
desempefio de su

trabajo?

SUGERENCIAS. (Sefiale las sugerencias que considere necesarias para mejorar el su

desempefio dentro de la Cooperativa).

5.3.2.2.3. PROPUESTA DE INTEGRACION DE PERSONAL.

Como sabemos, la cultura proporciona a los miembros un sentido de identidad
organizacional y a la vez genera un compromiso con las creencias y valores que son
mayores que ellos. La cultura comienza con un lider pionero que implanta sus ideas y

valores con una vision 0 una buena estrategia.
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La cultura sirve para integrar a los miembros para que sepan como relacionase, esto implica
que los empleados deben adaptarse a una integracion colectiva y un conocimiento de como
trabajar juntos, como un equipo y hacerlo de manera efectiva. La cultura guia las relaciones
diarias y determina la forma en que los empleados se comunican en la organizacion; que

comportamiento es aceptable y la manera en que se asigna el poder.

Para que dentro de la Cooperativa Camaronera Los Calix exista una integracion colectiva
se debera aplicar un eslogan interno, el cual cuando sea escuchado o visto por los
empleados se sientan identificados y comprometidos a que éste sea cumplido para el éxito
de la organizacion, se les proporcionaran camisetas a cada empleado en las cuales va ir
impreso el eslogan para que siempre este a la vista y el empleado se sienta una pieza

importante para el logro de los objetivos de la cooperativa.

TRABAJAMOS POR EL
CAMARON DE CALIDAD MAS
GRANDE DE LA ZONA

Beneficios de la Evaluacién.

Al realizar esta evaluacion se obtendran beneficios tanto para los empleados como para la
organizacion ya que, habra un reconocimiento de los esfuerzos, logros y problemas que

existen en la cooperativa y que pueden estar afectando para el desarrollo de esta.
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Ademas, se provee una guia positiva sobre el desarrollo de cada empleado y analizar areas
en las cuales requiere de retroalimentacion, para obtener resultados en el Desempefio

Organizacional de la Cooperativa a corto, mediano y largo plazo.

5.3.3. Entorno Externo.

Es notorio el impacto del entorno externo en las actuaciones de la Cooperativa los Calix, y
en general del sector productivo camaronero de la bahia de Jiquilisco. Especificamente es
importante recalcar el apoyo de parte del gobierno central de El Salvador con la direccion
del presidente Mauricio Funes en beneficio del crecimiento del sector y mejora de las
asociaciones cooperativas. A continuacion proponemos algunas sugerencias a la

Cooperativa los Calix para aprovechar y hacerle frente a la influencia del entorno externo.

v Reglas formales.

En cuanto a créditos se refiere.

Se propone hacer alianzas con todo el sector camaronero y gestionar con las
autoridades el acceso a lineas de créditos mas accesibles en cuanto a requisitos
crediticios; pues a pesar de que han existido lineas de crédito para acuicultura, los
requisitos para el acceso limitan la capacidad de los productores al no disponer de
la garantia que exige el sistema financiero. Esto afecta al crecimiento de las
unidades de produccion ubicadas en aguas y tierras nacionales en modalidad de

concesion, por lo que el inmueble no puede ser ofrecido como garantia de pago.

En cuanto a permisos legales.

Aprovechar alianzas con las deméas granjas camaroneras para gestionar los
permisos legales, debido a que estan ubicadas bajo propiedades gubernamentales,
y presentan dificultades al realizar los trdmites debido a la discrepancia de leyes
entre CENDEPESCA y el MARN, los cuales le solicitan a los productores
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permisos diferentes.

v' Capacidad.

A pesar de que han sido beneficiados por iniciativas de programas y donaciones,
que otorgaron financiamiento para construccion de infraestructura, operacion de
estanques y asistencia técnica, el sector afronta actualmente serios problemas,
como la entrada de volimenes de camardn provenientes de Honduras y Nicaragua,
lo que provoca que el precio disminuya, aunado a la falta de un verdadero

programa de asistencia técnica para todo el area.

e Por tanto es importante unir esfuerzos y aprovechar los recursos que se

tiene actualmente.

e Una opcidn propuesta en el plan es solicitar el mejoramiento de la via de

acceso con la Alcaldia Municipal de Jiguilisco o ayuda internacional.

e Importante es hacer conciencia sobre la importancia de la capacidad en

trabajo de la cooperativa para ir mejorando a través del tiempo.

e Gestionar con las autoridades planes de contingencia para minimizar los

dafios causados en los estanques en la época lluviosa.
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5.3.4. Beneficios de propuesta.

Los beneficios que traerd la propuesta permitiran que se faciliten las negociaciones
comerciales en la cooperativa; ya que se contara con los medios esenciales como: la
produccion, distribucién y el recurso humano necesario para facilitar la realizacion de las
actividades dentro de la Cooperativa, asimismo que los asociados tengan un desarrollo
economico sostenible en el tiempo y que puedan ser competitivos en el sector camaronero;
es por ello, que a continuacion se menciona una serie de beneficios para la Cooperativa, 10s

cliente y los proveedores que aportara la realizacion de la propuesta:

1. Abastecimiento de la demanda @ 1. Precios Accesibles

existente.

2. Optimizacion de los Recursos. | 2. Mejora en el proceso de entrega de

producto.
3. Incremento de una 3. Calidad y Frescura del
planificacion productiva que Producto.
determinara las actividades
operativas de la Cooperativa.
4. Incremento de la 4.Precios bajos

competitividad.
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Anexo No 1

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Actividades

Febrer

Junio

Julio

Agosto

Septiembre

Noviembre

Investigacion Exploratoria

Planteamiento del Problema

1

2

3

4

1

2

Delimitacidn de la investigacion

Formulacién de los objetivos

Formulacién de las hipotesis

Operacionalizacidn de Variables

Estructuracion del Marco de
Referencia

Tipo de investigacion

Fuentes de informacién

Disefio de la muestra

Técnicas para recopilar informacion

Disefio de los instrumentos

Presentacion del anteproyecto

Aprobacion del anteproyecto

Prueba piloto

Estrategia de trabajo en campo

Levantamiento de la encuesta

Procesamiento de la informacion

Analisis de la informacién

Elaboracion de la Propuesta

Revisién de la Propuesta

Redaccion del informe final

Presentacién de informe final

Exposicidn y defensa
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TABLA 1.1 OPERACIONALIZACION DE HIPOTESIS ESPECIFICA NUMERO 1.

Anexo No 2.

Matriz de Operacionalizacion de Hipotesis.

Objetivo Hipotesis Unidad de Variables Conceptualizaci | Indicadores Técnicas Instrumento
analisis on S
Elaborar un La -Gerente %)) Es la habilidad -Liderazgo - Encuesta -Cuestionario
diagndstico de | elaboracion de ] de una estratégico.
la capacidad | un diagnéstico | - Empleados | Capacidad organizacion
claves organizacional -Estructura

organizaciona
| para mejorar
la efectividad
enla
Cooperativa
Camaronera
Los Calix,
Municipio de
Jiquilisco,
Departamento
de Usulutan.

de la
capacidad
organizacional
mejorara la
efectividad en
la Cooperativa
Camaronera
Los Calix,
Municipio de
Jiquilisco,
Departamento
de Usulutén.

para utilizar sus
recursos en la
realizacion de
sus actividades.

organizacional

-Gestion
financiera.

(VD)
Efectividad

El grado en el
que una
organizacion es
capaz de lograr
sus metas.

Cumplimiento
de metas.

-Calidad de
los productos.

-Demanda de
los productos.
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TABLA 1.2 OPERACIONALIZACION DE HIPOTESIS ESPECIFICA NUMERO 2.

Objetivo Hipotesis Unidad de Variables Conceptualizaci Indicadores Técnicas | Instrumento
analisis on S
Analizar la La motivacién | -Gerente (VI) Todos los -Mision y - Encuesta | -Cuestionario
influer]cia _de prganizacional lead L factores capaces | Vision.
la motivacién | influye enla | - Empleados | Motivacion de provocar
organizaciona | eficienciaen | claves organizacional : ’ -Cultura
> . mantener i7aci

| en relacion | la Cooperativa dirioir | y organizacional.
con la Camaronera Irgirfa _ -Incentivos
eficienciaen | Los Calix, conducta hacia recom ensaZ
la Municipio de un objetivo. P '
Cooperativa | Jiquilisco,
Camaro_nera Departamento -Costo de
Los Calix, de Usulutan. B producir.
Municipio de (VD) Proporcion que
Jiquilisco, Eficiencia refleja una -Ausentismo del
Departam(?nto comparacion empleado.
de Usulutén. entre los

IreSUIt(‘;‘dOS | -Unidades de

ogrados y los -

g y produccion.

COstos
sufragados para
el cumplimiento
de las metas.
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TABLA 1.3 OPERACIONALIZACION DE HIPOTESIS ESPECIFICA NUMERO 3.

Objetivo Hipotesis Unidad de Variables Conceptualizacié | Indicadores Técnicas Instrumento
analisis n S
Elaborar un La -Clientes (V) Entorno se - Reglas - Encuesta -Cuestionario
estudio del elaboracion de compone de formales.
entorno un estudio del | - Gerentes Entorno factores
externo que entorno externo. administrativos, - Ethos.
permita externo tecnoldgicos, institucional
determinar la | permitira politicos, (reglas
continuidad determinar la econdmicos, informales).
dela continuidad socioculturalesy | _ Capacidad.
relevanciaen | dela otros relacionados
la relevancia en con los
Cooperativa la Cooperativa interesados
Camaronera | Camaronera directos.
Los Calix, Los Calix, : i
Municipio de | Municipio de La capacidad de | -Cambios en
Jiquilisco, Jiquilisco, (VD) una organizacion | los productos.
Departamento | Departamento de satisfacer las _
de Usulutan. | de Usulutén, Continuidad | Necesidades y -Cambios en
de la conseguir el apoyo | Ja innovacion
relevancia. :jr:etsfessg(;;nsmpales yla
. adaptabilidad.
directos en el
pasado, el -Aceptacion
presente y el
de los
futuro.
productos.
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Anexo No 3.
Universidad de EI Salvador
Facultad Multidisciplinaria Oriental

Departamento de Ciencias Econdmicas

-

Somsrmisafas SISSEEERT Seccion de Administracion de Empresas

Encuesta dirigida a Gerentes

Objetivo: Obtener informacion necesaria acerca del Desempefio Organizacional en las
Cooperativas Camaroneras del Municipio de Jiquilisco, en el Departamento de Usulutan.

Indicaciones: A continuacion se presenta una serie de interrogantes, que debe contestar

marcando con una “X” la opcion que prefiera. La informacion que se proporcione sera de

total confidencialidad.

Capacidad organizacional:

5.

Liderazgo estratégico.

¢ Tienen todos los miembros de la cooperativa la oportunidad de sugerir cambios en
la organizacion?

S NO__
¢Analizan los funcionarios superiores de la cooperativa los puntos fuertes y débiles
de su entorno interno y externo?

Siempre Casi siempre A veces Nunca

¢Apoyan los miembros del personal las iniciativas propuestas por los lideres de la
organizacion?

Siempre Casi siempre A veces Nunca

¢Adoptan las personas de la organizacién funciones de liderazgo informal?

Siempre Casi siempre A veces Nunca

¢Esta dispuesto el personal de la cooperativa a probar nuevas sugerencias
promulgadas por los que se hallan en puestos de liderazgo?
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v

v

Siempre Casi siempre A veces Nunca
6. ¢Se le recompensa al lider por el cumplimiento de metas en la organizacion?

Sl NO

7. ¢De qué forma existen estrategias en la organizacion?
Formal Informal

Estructura organizacional

8. ¢Estan las funciones de la organizacion (de grupos y de individuos) definidas
claramente?
Sl NO
9. ¢Son las funciones de la organizacién lo suficiente flexibles para adaptarse a las
necesidades cambiantes?
Sl NO
10. ¢Existen lineas claras de autoridad y responsabilidad (de individuo, grupo y
organizacion)?
Sl NO
11. ¢Son adecuados los grupos de trabajo y las unidades para llevar a cabo la
estrategia de la organizacion y mejorar el desempefio?
Sl NO

12. ¢Estan los procesos de trabajo estructurados en forma clara y adecuada?
Sl NO

Gestion financiera.

13. ¢lleva a cabo planificacién financiera de manera periddica para apoyar el
desempefio?
Sl NO

14. ;Se analizan las necesidades de efectivo por medio de declaraciones de flujo de
caja?
Sl NO

15. . ¢(Existen prondsticos adecuados de capital y equipo?
Sl NO
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16. ¢Como se maneja el efectivo de la organizacion para beneficiarse cuando existe

superavit?
Mantenimiento de estanques Mejoras de infraestructura
Aumento de produccion Reparten entre socios

17. ¢Siguen los miembros de la organizacion procedimientos financieros
enunciados con claridad?
Sl NO

Efectividad

v" Cumplimiento de metas.

18.  ¢Evalla la organizacion el cumplimiento de las metas y los objetivos?
Sl NO

19. ;Se sienten identificados los miembros de la cooperativa con las metas
organizacionales?

Sl NO

v’ Calidad de los productos.

20.  ¢Se tiene un procedimiento estandarizado para la elaboracion de cada producto?
Sl NO

21. ¢;Considera que los productos reunen los estandares de calidad que los clientes
exigen?
Sl NO

22. ¢Trabaja el personal en conjunto para proporcionar buenos productos y servicios?
Sl NO

v" Demanda de los productos.

23. ¢Se analiza la demanda de cada uno de los productos en la organizacion?
Sl NO

24. ¢Recopila la organizacion informacion sobre su sector (mercado) y su funcion en ese

sector o mercado?

Siempre Casi siempre A veces Nunca
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25. ¢Conocen los clientes potenciales los productos y servicios que ofrece la
organizacion, o pueden hallar informacion sobre ello?
Sl NO

Motivacién organizacional
v' Mision.
26. ¢Hasta qué punto existe una mision clara que impulsa el comportamiento del

personal?

Bastante Poco Nada
27. ¢Esta la mision alineada con las metas y direcciones de la organizacion?

Sl NO

28. ¢ Refleja la mision los valores y creencias fundamentales de los miembros de la
organizacion?
Sl NO

v Cultura organizacional.

29. ¢ Cuales son los valores y supuestos fundamentales que considera usted definen
ala organizacion?

Responsabilidad Trabajo en Equipo Calidad e integridad
Honestidad Todas las anteriores
Otros
(especifique)
30. ¢Se identifica la mayoria de las personas de la organizacién con los valores de
esta?
Sl NO
31. ¢Estan los valores y las suposiciones de la organizacion alineados con sus
acciones?
Sl NO

v"Incentivos y recompensas.

32. ¢Existe un Sistema de incentivos y recompensas en la organizacién?
Sl NO

33. ¢ Se sienten las personas recompensadas por su trabajo?

Sl NO
34 ;Estan las personas adecuadamente remuneradas?
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Sl NO
35 ¢Motiva la organizacion al personal con recompensas monetarias y no monetarias
para que colabore con el desempefio de la organizacién?
Siempre Casi siempre A veces Nunca

36 ¢Cuenta la organizacion con una politica de remuneracion que cumple con las reglas
y los reglamentos del pais?

Sl NO

Eficiencia

v Costo de producir.

37 ¢Se optimizan los recursos que se utilizan en el proceso productivo, logrando asi
tener un mejor control de los tiempos y procesos?
Siempre Casi siempre A veces Nunca

38 ¢Se lleva un registro detallado de los costos que se incurren en cada ciclo de
produccién?
Siempre Casi siempre A veces Nunca

v Ausentismo del empleado.

39 ¢Ha elaborado la organizacién algunas medidas y procedimientos para evitar el
ausentismos de los empleados a sus labores diarias?
Sl NO

v Unidades de produccién.

40 ¢Las unidades que produce la organizacion son las necesarias para cubrir los
pedidos de los clientes?
Siempre Casi siempre A veces Nunca

Entorno externo.

v Reglas formales.
41 ;Considera que las politicas y reglas implementadas por el gobierno favorecen el
desarrollo de las cooperativas en El Salvador?

Sl NO
42 ;Esta la organizaciéon informada sobre los cambios importantes en las politicas y
reglas?
SI NO

v Ethos institucional (reglas informales).

43 ¢Que factores historicos y culturales de la sociedad es probable que afecten
negativamente a la organizacion?
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Intolerancia Delincuencia Corrupcion

v' Capacidad.

44 ;Hasta que punto tiene la organizacién acceso a un mercado laboral adecuado?

Bastante Poco Nada

45 ;Hasta qué punto tiene la organizacion acceso a tecnologia adecuada de modo que
pueda suministrar sus bienes y servicios de manera efectiva y eficiente?
Bastante Poco Nada

46 ¢Es adecuada la infraestructura local (sistemas viales y de transporte, electricidad y
telecomunicaciones) para permitir que organizaciones de los sectores privado y
publico lleven a cabo sus actividades en forma efectiva y eficiente?

Sl NO

Continuidad de la relevancia.

v" Cambios en los productos.

47 ¢Se realizan encuestas 0 sondeos adecuados de los clientes para obtener sus
percepciones de los productos y poder realizar cambios en los productos?
Sl NO_
v" Cambios en la innovacion y la adaptabilidad.

48 ;Utiliza la organizacion informacion de retroalimentacion para mejorarse a si
misma?
Siempre Casi siempre A veces Nunca

49 ¢Estimula la organizacién la innovacion?
Siempre Casi siempre A veces Nunca

v Aceptacion de los productos.

50 ¢Considera que los clientes estan satisfechos con los productos que ofrece la
organizacion?
Sl NO

Anexo 5.
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Universidad de EI Salvador
Facultad Multidisciplinaria Oriental

Departamento de Ciencias Econdmicas

Universidad de El Salvador

Seccion de Administracion de Empresas

Encuesta dirigida a Trabajadores

Objetivo: Obtener informacion necesaria acerca del Desempefio Organizacional en las
Cooperativas Camaroneras del Municipio de Jiquilisco, en el Departamento de Usulutan.

Indicaciones: A continuacion se presenta una serie de interrogantes, que debe contestar
marcando con una “X” la opcion que prefiera.

Capacidad organizacional:

v' Liderazgo estratégico.

1. ¢Considera que es adecuado el liderazgo que ejerce el gerente dentro de la
organizacion?

Si No

2. ¢Apoya usted las iniciativas propuestas por los lideres de la organizacién?

Siempre Casi siempre A veces Nunca
3. ¢De que forma existen estrategias en la organizacion?
Formal Informal

v’ Estructura organizacional
4. ¢Estan las funciones de la organizacion (de grupos y de individuos) definidas
claramente?
SI_ NO__

5. ¢Existen lineas claras de autoridad y responsabilidad (de individuo, grupo y
organizacion)?

Sl NO
6. ¢Estan los procesos de trabajo estructurados en forma clara y adecuada?
Sl NO

v" Gestion financiera.

7. ¢lleva a cabo planificacion financiera de manera periodica para apoyar el desempefio?
Sl NO
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Efectividad
v" Cumplimiento de metas.

8. ¢Evalla la organizacion el cumplimiento de las metas y los objetivos?
Sl NO

9. ¢Se sienten identificados los miembros de la cooperativa con las metas
organizacionales?

Sl NO
v Calidad de los productos.

10. ¢Considera que los productos reunen los estandares de calidad que los clientes
exigen?
Sl NO

11. ;Trabaja el personal en conjunto para proporcionar buenos productos y servicios?
Sl NO

v" Demanda de los productos.
12. ¢Recopila la organizacion informacion sobre el mercado y su funcion en ese
mercado?

A veces Nunca

Motivacion organizacional
v' Mision.
13. ¢ Existe una mision y vision clara dentro de la organizacion?
Sl NO

14. ;Se siente identificado con la misién y valores de la Empresa y disposicion para
promoverlos y difundirlos?

Si No

v Cultura organizacional.

15. ¢ Cuales son los valores y supuestos fundamentales que considera usted definen a la
organizacion?

Responsabilidad Trabajo en Equipo Calidad e integridad
Honestidad Todas las anteriores

Otros

(especifique)
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Incentivos y recompensas.

16. ¢Existe un Sistema de incentivos y recompensas en la organizacion?
Sl NO

17. ¢(Motiva la organizacion al personal con recompensas monetarias y no monetarias para
que colabore con el desempefio de la organizacion?
Siempre Casi siempre A veces Nunca

Eficiencia
v Costo de producir.
18. ¢ Se optimizan los recursos que se utilizan en el proceso productivo, logrando asi tener
un mejor control de los tiempos y procesos?

Siempre Casi siempre A veces Nunca
v Ausentismo del empleado.

19. ¢(Ha elaborado la organizacion algunas medidas y procedimientos para evitar el
ausentismos de los empleados a sus labores diarias?
Sl NO

v Unidades de produccion.

20. ¢Considera que la capacidad de produccion de la organizacion cumple con la
demanda de productos de los clientes?

Siempre Casi siempre A veces Nunca

Entorno externo.

v Reglas formales.
21. ;Considera que las politicas y reglas implementadas por el gobierno favorecen el

desarrollo de las cooperativas en El Salvador?
SI NO

v Ethos institucional (reglas informales).

22. ;Qué factores historicos y culturales de la sociedad es probable que afecten
negativamente a la organizacion?

Intolerancia Delincuencia Corrupcién
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v' Capacidad.

23. ¢Tiene la organizacion acceso a tecnologia adecuada de modo que pueda suministrar
sus bienes y servicios de manera efectiva y eficiente?
Bastante Poco Nada

24. ;Considera que es adecuada la infraestructura local (sistemas viales y de transporte,
electricidad y telecomunicaciones) para permitir que organizaciones de los sectores
privado y publico lleven a cabo sus actividades en forma efectiva y eficiente?

Sl NO

Continuidad de la relevancia.

v" Cambios en los productos.

25. ¢Se realizan encuestas o0 sondeos adecuados de los clientes para obtener sus
percepciones de los productos y poder realizar cambios en los productos?
Sl NO

v Cambios en la innovacion y la adaptabilidad.

26. ¢Estimula la organizacion la innovacion?

Sl NO

v" Aceptacion de los productos.

27. ;Considera que los clientes estan satisfechos con los productos que ofrece la
organizacion?
Sl NO
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Anexo No 6.
Universidad de El Salvador

Facultad Multidisciplinaria Oriental

Departamento de Ciencias Econdmicas

Universidad de El Salvador

-

Seccion de Administracion de Empresas

Encuesta dirigida a Clientes de las Cooperativas Camaroneras.

Objetivo: conocer que tan relevante es y puede ser la cooperativa a través del tiempo para

los clientes distribuidores.

Indicaciones: A continuacién se presenta una serie de interrogantes, que debe contestar

marcando con una “X” 0 complementando segln convenga la opcion que prefiera.

1. ¢Considera que las politicas y reglas implantadas por el Gobierno favorecen el
desarrollo del comercio en El Salvador?
Sl NO

2. ¢Trabaja su negocio a través de creditos bancarios?
Sl NO

3. ¢Que factores historicos o culturales de la sociedad es probable que afecten
negativamente el comercio en El Salvador?

Corrupcién Delincuencia

4. ¢Considera usted, que es adecuada la infraestructura fisica local (sistemas viales y de
transporte, electricidad y telecomunicaciones) para llevar a cabo actividades
comerciales en las cooperativas camaroneras del municipio de Jiquilisco?

Sl NO__

5. ¢Cual de los siguientes mariscos considera usted se venden mas?
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8.

Cangrejos Pescados

Camarén

Conchas Otros

¢En qué lugar realiza la compra del camaron?

En Cooperativa Centro de distribucion
Mercado Otros (Especifique):

¢ Qué factores influyen para la compra del camaron a su Proveedor?

Precio Facilidades de pago Promociones

Tamario Tiempo de entrega Calidad

¢ Cudl es el camardn que mas prefiere el consumidor final?

Nacional Extranjero
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Anexo No 7
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Anexo No 8
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Anexo No 9.
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