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RESUMEN

El objetivo general de este Trabajo Final de Investigacion
Aplicada fue elaborar una propuesta de Cuadro Mando Integral para
la Cooperativa Universitaria de Ahorro y Crédito.

Se efectud una contextualizacion del movimiento del
cooperativismo en Costa Rica, asi como los conceptos tedricos
necesarios para elaborar la propuesta del Cuadro de Mando Integral.

Se describio posteriormente la situacion actual de CoopeUna
R.L., su estrategia de negocios y las principales caracteristicas del
entorno mediante la realimentacion de los colaboradores de la
Cooperativa.

Con base en el diagndstico y mediante una investigacion, se
analizo la gestion actual de la organizacion a partir de las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Ademas, se vincularon
las principales fuerzas del entorno tanto internas como externas de
acuerdo con la perspectiva de Michael Porter.

Se desarrollé finalmente una propuesta de Cuadro de Mando
Integral para CoopeUNA R.L., para lo cual se replante6 la Misién,
Vision y objetivos estratégicos, mismos alineados a las necesidades y
exigencias del entorno.

La propuesta realizada debe ser revisada periddicamente y
ajustada segun sea el caso. ElI cumplimiento de los objetivos
estratégicos dependera del compromiso y de la adecuada ejecucion de
la propuesta por parte de los altos mandos y colaboradores de la

Cooperativa.

Vi
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INTRODUCCION

Todas las organizaciones estan orientadas a la busqueda del crecimiento econdmico,
donde en un mundo globalizado y cada vez mas exigente como el actual, ya no solo ha
aumentado la competitividad del mercado, sino que cada vez se estd inmersos para satisfacer
necesidades cada vez mas rigurosas con gustos y preferencias que varian en el dia a dia,
debido a lo anterior, nace la necesidad de implementar estrategias que permitan realizar una
buena gestion a nivel gerencial para cumplir con la vision y mision empresarial.

Toda administracion desea establecer lineamientos que le permitan reaccionar
rapidamente ante un entorno lleno de cambios, mismos que deben estar acompafiados con
una debida planificacion estratégica.

En la actualidad se utiliza el Cuadro de Mando Integral como una de las principales
herramientas estrategias de las empresas, el cual tiene como principal objetivo el describir y
comunicar la estrategia de la empresa de forma coherente y clara que hace que dicha
planificacion se materialice en acciones concretas.

En los ultimos afios CoopeUNA R.L. no ha sido ajena a cambios, donde, cada vez ha
sido mas dificil el lograr un crecimiento sostenido al estar inmersa en mercado altamente
competitivo que incluye incluso nuevos participantes.

Nacio la necesidad de revisar la estrategia de negocios de CoopeUNA R.L. y elaborar
una propuesta de Cuadro Mando Integral que facilite la implementacién de la estrategia de
la empresa a toda la organizacion.

El proyecto pretendid describir y comunicar la estrategia de la empresa de forma
coherente y clara, convirtiéndose en una herramienta entre la estrategia de la empresa y la

accion, algo que habitualmente no se cumple en la mayoria de los planes estratégicos.
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CAPITULO 1: Descripcion de la filosofia del cooperativismo en Costa Rica y su

expansion en el pais.
1.1 Conceptualizacion del movimiento del cooperativismo
1.1.1 Concepto del cooperativismo

Acorde con la Ley de Asociaciones Cooperativas No 4179, las cooperativas son
asociaciones voluntarias de personas y no de capitales, de duracion indefinida y de
responsabilidad limitada, en las que los individuos se organizan democraticamente, con el
fin de llenar sus necesidades o promover su mejoramiento econémico y social, en las cuales
el motivo del trabajo, de la produccion, de la distribucién y del consumo, es el servicio y no
el lucro [1].

La Declaracion de Identidad Cooperativa adoptada por la ACI en 1995, define a la
cooperativa como una asociacién auténoma de personas, agrupadas voluntariamente para
satisfacer sus necesidades econdémicas, sociales y culturales comunes, por medio de una
empresa que se posee en conjunto y se controla democraticamente.

Se reconoce que los asociados de la cooperativa estan involucrados de distintas formas
y que deben tener cierta libertad al organizar sus tareas, recalcando las siguientes
caracteristicas de la cooperativa:

o La Cooperativa es autbnoma: Es tan independiente del gobierno y las empresas

privadas, como sea posible.

o La Cooperativa es una asociacion de personas: El reconocimiento al caracter

fundamental de la persona humana, debe significar que las cooperativas se
comprometen con mucho respeto y servicio a sus asociados, quienes constituyen

la raz6n principal de su existencia [2].



1.1.2 Surgimiento del cooperativismo a nivel mundial

La Revolucion Industrial fue un fendmeno histérico que marco cambios en la vida
econdmica y social de Europa. Durante el siglo XVIII se inici6 el paso de una economia
agraria y artesanal a otra dominada por la industria y la mecanizacion.

El hecho anterior trae consigo una transformacion profunda en los sistemas de trabajo
y en la estructura social. Los campesinos dejan sus campos, se trasladan a las grandes
ciudades y surge la clase profesional. Un elemento fundamental que marca el desarrollo de
este acto es la creacion de grandes fabricas, en lugar de los antiguos talleres con unos cuantos
operarios.

Esta revolucién que, sin lugar a dudas, inicia un evidente progreso para la humanidad,
contiene el principio de una época de dificultades para la clase trabajadora y marca
sustancialmente, el crecimiento de las desigualdades sociales. Los trabajadores de estas
emergentes fabricas sufrian los embates de la explotacién, al trabajar largas jornadas diarias,
con remuneraciones injustas y en ocasiones, su pago se les daba en productos con altos
precios. Aparte de ello, hubo desempleo por la sustitucién de la mano de obra que producia
la industrializacién y aumentd la delincuencia.

En Inglaterra, ante serios problemas de los obreros, algunas personas, entre ellos Robert
Owen y Charles Furier -dos idedlogos de la época- generaron el pensamiento que proponia
que la unioén de sus esfuerzos los podria convertir en sus propios proveedores. Se originan
asi, las cooperativas de consumo. Asimismo, los trabajadores se organizaron en cooperativas
de produccion y trabajo asociado.

En la ciudad de Rochdale de Inglaterra, dedicada principalmente a la industria textil,
se formo la sociedad de los pioneros de Rochdale, donde sus asociados se unieron. De esta
forma, los pioneros adoptaron un sistema de principios que les asegurd la conduccion de la
organizacion en beneficio de todos sus miembros.

En el proceso de desarrollo del Cooperativismo, se establecieron un sinnimero de

formas de organizacién. En 1895 se cre6 en Londres, la Alianza Cooperativa Internacional
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(ACI), organizacion no gubernamental encargada de reunir, representar y servir a las
organizaciones cooperativas en el nivel mundial.

La ACI, cuyo objetivo es promover y fortalecer cooperativas autbnomas en todo el
mundo, en su Il Asamblea General, realizada en la ciudad de Manchester (Inglaterra) en el
mes de septiembre de 1995, adoptd la nueva Declaracion de Identidad Cooperativa. Esta
naciente formulacion contiene la esencia de los valores y principios que fueron adoptados
por los pioneros hace mas de 162 afios y que han dado pie al fortalecimiento del

Cooperativismo en todo el mundo [3].

1.1.3 Origen del cooperativismo en Costa Rica

En Costa Rica el cooperativismo nacié a fines del siglo XI1X, como alternativa a las
necesidades y dificultades de los sectores laborales afectados por las tendencias econdmicas
y laborales que les afectaba.

Los primeros intentos de organizacion de cooperativas surgieron con las iniciativas de
productores y trabajadores agricolas, tales como la Cooperativa Agricola Costarricense de
Cultivos y Colonizacion Interior y la Sociedad Cooperativa de Artesanos de Heredia.

En 1907 fue creada la Sociedad Obrera Cooperativa para satisfacer la necesidad de
organizar a los trabajadores artesanos, asi como para defender los intereses de los
consumidores. En 1917 los obreros del Taller de Obras Publicas crearon la Cooperativa de
Consumo, Ahorro y Socorros Mutuos.

En 1918 la Sociedad Cooperativa Cafetalera promovio la integracion de pequefios
productores de café que eran explotados por los grandes productores. Las tensiones sociales
y laborales y el desempleo ocasionado por la crisis que vivia Costa Rica en 1918, motivaron
al gobierno a proponer acciones mediante la opcion cooperativa.

Surge la participacion politica estatal en el cooperativismo costarricense. En 1920 la
Confederacion General de Trabajadores propuso la creacion de una Sociedad Cooperativa

Industrial. En 1921 la Confederacidn propuso que se resolviera el problema de necesidades
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de viviendas econdmicas para los trabajadores mediante la organizacion de cooperativas de
construccidn de casas, las cuales construyeron viviendas por alrededor de 20 afios.

Las formas de cooperacion y apoyo mutuo entre los trabajadores, asi como las ideas y
propuestas cooperativas, ayudaron a lidiar con los efectos de la situacion laboral ante la crisis
social, politica y econdmica que vivia la sociedad costarricense en las primeras decadas del
siglo XX. En esta misma época y a partir de la reforma agraria de los afios sesenta, se dio un
mayor desarrollo del cooperativismo agricola y otros subsectores en Costa Rica.

El Estado por medio del Instituto de Tierras y Colonizacion, adquirio grandes fincas
para convertirlas en cooperativas en dos modalidades: la primera dividia las fincas en
parcelas que eran entregadas a los mismos trabajadores que habian servido de peones,
pasando de proletarios a duefios y a su vez asociados a las cooperativas. De acuerdo con la
segunda modalidad, las fincas eran entregadas al grupo de asociados en una sola propiedad

y ellos la administraban de manera colectiva bajo la modalidad de una empresa cooperativa

[4].

1.1.4 Doctrina cooperativa
1.1.4.1 Valores cooperativos

Las cooperativas se basan en los valores de ayuda mutua, responsabilidad, democracia,
igualdad, equidad y solidaridad. De la misma manera, los asociados creen en los valores
éticos de la honestidad, transparencia, responsabilidad social y preocupacion por los demas.
Estos fueron aprobados por la Alianza Cooperativa Internacional en 1995 [2].

o Ayuda mutua: Los cooperativistas creen que el completo desarrollo individual

solo puede lograrse en asociacion con otras personas.

o Responsabilidad: Los asociados asumen la responsabilidad hacia su

cooperativa, no solo en su creacion, sino también en su propio desarrollo y

continuidad.
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Democracia: La cooperativa es una organizacion social y econémica de caracter
democratico, donde los asociados tienen los mismos derechos y obligaciones,
como por ejemplo, el mismo derecho a participar en la toma de las decisiones.
Igualdad: Los asociados conforman la unidad basica de la cooperativa. La
persona humana como base, es una de las principales caracteristicas que distingue
a la cooperativa de las empresas controladas primordialmente por los intereses
de capital. Los asociados tienen derecho a participar, ser informados, ser
escuchados y ser involucrados en la toma de decisiones.

La equidad: Se refiere a la forma en la cual se trata a los asociados dentro de la
cooperativa. A la hora de retribuirles su participacion en la cooperativa, se les
debe tratar equitativamente.

La solidaridad: La cooperativa posee la responsabilidad de preocuparse por el
interés colectivo de sus asociados, velando por los bienes financieros y sociales
que pertenecen al grupo, pues estos bienes constituyen el fruto de la participacion

y las energias de todos los asociados.

1.1.4.2 Principios cooperativos

Los principios cooperativos son lineamientos por medio de los cuales las cooperativas

ponen en préactica los valores cooperativos [5].

Membrecia abierta y voluntaria: Las cooperativas son organizaciones
voluntarias, abiertas para aquellas personas a utilizar sus servicios y dispuestas a
aceptar las responsabilidades que conlleva ser asociado sin discriminacién de
sexo, etnia, clase social, posicién politica o religiosa.

Control democrético de los asociados: Las cooperativas son organizaciones
democraticas, controladas por sus asociados, quienes participan activamente en
la definicion de las politicas y en la toma de decisiones.

Participacion econdmica de los asociados: Los asociados contribuyen de

manera equitativa y controlan de forma democratica el capital de la cooperativa.
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Autonomia e independencia: Las cooperativas son organizaciones autbnomas
de ayuda mutua, controladas por sus asociados.

Educacion, capacitacion e informacion: Las cooperativas brindan educacion y
capacitacion a sus asociados, a sus dirigentes electos, gerentes y colaboradores,
de tal forma que contribuyan eficazmente al desarrollo de sus cooperativas.
Cooperacion entre las cooperativas: Las cooperativas sirven a sus asociados
mas eficazmente y fortalecen el movimiento cooperativo, trabajan de manera
conjunta por medio de estructuras locales, nacionales, regionales e
internacionales.

Compromiso con la comunidad: La cooperativa trabaja para el desarrollo

sostenible de su comunidad, por medio de politicas aceptadas por sus asociados.

1.1.5 Estructura del cooperativismo en Costa Rica

La estructura organizacional de la empresa cooperativa es una representacion abstracta,

que brinda cuerpo normativo y funcional, involucra a todos sus miembros y a las funciones

desempefiadas por estos.

En la empresa cooperativa, la estructura se deriva en primera instancia de la filosofia

del cooperativismo, plasmada en la legislacion cooperativa y en una segunda instancia, de la

actividad econdémica que realiza. La estructura cooperativa se puede dividir en tres niveles

[6]:

El nivel legislativo: Este nivel estd integrado por la Asamblea General de
Asociados o Delegados, segln sea el caso. El rol de la Asamblea General consiste
en definir las grandes orientaciones de la empresa cooperativa, a través de su
Estatuto Social y de los acuerdos que ésta tome.

Las disposiciones emanadas por la Asamblea General, siempre que no
contradigan las disposiciones del Estatuto Social y la legislacion vigente, obligan
a los presentes, a los ausentes y a los disidentes, por ello son aplicables a todos

los miembros de la cooperativa.



o El nivel directivo: En la empresa cooperativa, este nivel estd integrado por el
Consejo de Administracion y el Comité de Educacion y Bienestar Social.

Al Consejo de Administracion le corresponde la direccion superior de los
negocios de la empresa cooperativa, a traves de la definicion de las politicas
generales, en las cuales debe enmarcar las acciones de la Gerencia.

La empresa cooperativa consta de dos dimensiones. La empresarial cuyo
propdsito fundamental intenta generar riqueza a través del uso racional de los
recursos, con los cuales cuenta la empresa cooperativa. Esta dimension es
dirigida en el nivel superior, por el Consejo de Administracion y en el nivel
ejecutivo, por la Gerencia.

La segunda dimension es la asociativa y humana, esta presenta como
propdsito fundamental, el desarrollo integral de los asociados. Esta dimension es
dirigida por el Comité de Educacion y Bienestar Social, enmarcados en las
politicas de desarrollo asociativo y humano establecidas por el Consejo de

Administracion.

o El nivel ejecutivo: Este nivel esta integrado por la Gerencia, compuesta por el
Gerente General. También esta integrada por la gerencia media la cual
comprende los gerentes de las areas, de los programas o proyectos y finalmente,
el personal operativo. A este nivel le corresponde ejecutar los planes y politicas

propuestas por la Asamblea de Asociados y / o el Consejo de Administracion.

En términos generales, siguiente la Ley de Asociaciones Cooperativas, la estructura

basica de toda cooperativa se muestra en la figura 1-1.
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Figura 1-1 Estructura bésica de las Cooperativas (Fuente Propia)

1.1.6 Clasificacion de las cooperativas por modelos

En Costa Rica se reconocen cuatro modelos de cooperativas: las tradicionales, las de

autogestion, las cooperativas de cogestion y las educativas.

Las cooperativas de cogestion: Son aquellas en que los productores se unen a
los trabajadores. También se pueden juntar el Estado, los productores y los
trabajadores.

Las cooperativas de autogestion: Son esas en las que los trabajadores toman
propiedad de los medios de produccion, aportan su trabajo directa y
personalmente y los excedentes los distribuyen de acuerdo con el trabajo
aportado.

Las cooperativas tradicionales: Son aquellas en las que el asociado aporta
capital social y recibe a cambio diversos servicios [5].

Organismos de integracion: Corresponden a las federaciones, uniones y

organismos auxiliares del cooperativismo.

Con base en los resultados del 1V Censo Nacional Cooperativo -2012, la distribucion

actual de las cooperativas segun su modelo se muestra en la tabla siguiente. De manera

adicional, en el pais existen 218 cooperativas escolares y estudiantiles.



Tabla 1-1 Distribucion de las cooperativas a nivel nacional segin modelo

Modelo Numero de Cooperativas % Equivalente
Tradicional 236 63%
Autogestion 92 24%
Cogestién 4 1%
Integracion 44 12%
Total 376 100%

[7]

1.1.7 Evolucién de las Cooperativas y su actividad economica.

10

El movimiento cooperativo en Costa Rica ha tenido un leve crecimiento desde el 2000

en términos del numero de cooperativas en el pais. En la figura 1-2 se muestra como se

registra un crecimiento de un 5.6% pasando de 318 cooperativas en el 2000 a 376 en el 2012.

De la misma manera, este llegd a su valor maximo de 407 cooperativas en 1983 y tuvo que

esperar 17 afios para experimentar la tendencia alcista antes mencionada.

407
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Figura 1-2 Evolucion de las cooperativas desde 1963 [7]

A pesar de que el crecimiento del nimero de cooperativas en el pais no ha sido

sostenida desde 1963, si lo es el crecimiento en el nimero de personas asociadas a este
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movimiento. Por ejemplo, solo en los Gltimos 12 afios donde se registré un crecimiento del

5.6% en el numero de cooperativas, el nimero de asociados a estas crecio un 98.9%.
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Figura 1-3 Evolucion del nimero de asociados a las cooperativas [7]

- -
B San José M Cartago ' -,.
B Alzjuela B Limén ?' =
B Puntarenas Heredia i

B Guanacaste

Figura 1-4 Distribucion de las cooperativas por provincia [7]
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En la figura 1-4 se muestra como las cooperativas estan principalmente concentradas
en la provincia de San José, Alajuela, Puntarenas y Guanacaste, para un porcentaje del 35%,
23%, 16% y 7% respectivamente. Finalmente, la provincia con menor numero de
cooperativas es Heredia para un 6%.

Respecto a la principal actividad econdmica de las cooperativas, el IV Censo Nacional
de Cooperativas categoriza a las cooperativas con diferentes niveles de agregacion; a nivel
de grandes sectores se puede hablar de que existen entre las cooperativas nacionales 3
principalmente:

o Agricultura, Silvicultura y Pesca

o Industrial

° Servicios

Para profundizar en analisis mas especificos, puede remitirse también a categorias mas

desagregadas, tal y como se muestra en la tabla 1-2.

Tabla 1-2 Principal actividad econdmica de las cooperativas

Actividad Econémica Total %

Actividades financieras y seguros 84 22.7%
Comercio al por mayor y al detalle 48 13.0%
Industrias manufactureras 46 12.4%
Agricultura, Ganaderia, silvicultura y pesca 39 10.5%
Ensefianza, capacitacion y asistencia técnica 39 10.5%
Transporte y almacenamiento 34 9.2%
Alojamiento y servicio de comidas 17 4.6%
Actividades de servicios varios a empresas 11 3.0%
Informacion y comunicaciones 8 2.2%
Otras actividades 44 11.9%

[7]
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1.2 Perspectivas tedricas
1.2.1 Administracion estratégica

Cuando una compafiia avanza, los administradores de todo tipo de organizaciones
enfrentan tres preguntas centrales:

o ¢ Cual es la situacion actual?

o ¢Hacia donde se quiere ir?

o ¢Como se puede a llegar?

La primera pregunta, impulsa a los administradores a evaluar las condiciones de la
industria, la situacion en curso del mercado, de los recursos y capacidades de la empresa.
Posteriormente, se tiene la vision que los administradores tienen de la administracion futura
de la compafiia (qué nuevos grupos y necesidades de consumidores surgen para buscar
satisfacerlos y qué capacidades se requieren para lo anterior). Finalmente, se debe formular
y ejecutar una estrategia que lleve a la compafiia a la direccion deseada.

La estrategia de una empresa consiste en las medidas competitivas y los planteamientos
comerciales con que los administradores compiten, mejoran el desempefio y hacen crecer el
negocio. De esta forma, esta plantea:

o ¢ Como superar a los competidores?

o ¢ Como responder a las variaciones del entorno?

o ¢Cémo manejar cada parte funcional del negocio?

o ¢ Como mejorar el desempefio? [8]

1.2.2 Declaracion de la Misién

Es la razdn de ser o esencia del negocio, debe estar en funcién del paquete de valor que
se entrega al cliente, por tanto describe el proposito de la empresa: quiénes son, quée hacen y
por qué estan aqui. La Mision debe ser entendida por todos y definida claramente sin
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ambiguedades, debe ser sencilla y precisa para que proporcione valor agregado [9]. La misién

se puede evaluar completando las preguntas detalladas en la tabla 1-3.

Tabla 1-3 Matriz de Evaluacion de la Declaracion de la Mision

El proposito

¢La declaracion describe un propésito inspirador que evite jugar con los intereses egoistas de los duefios?

¢La declaracién describe la responsabilidad de la compafiia con sus duefios?

Estrategia

¢La declaracion define un dominio del negocio y explica por qué es atractiva?

¢La declaracion describe el posicionamiento estratégico que la compafiia prefiere, de una manera que ayude a
alcanzar la clase de ventaja competitiva que busca?

Valores

¢La declaracion identifica los valores que se ligan al propésito de la organizacion y actlia como creencia que
los empleados pueden sentirse orgullosos?

¢Los valores estan en resonancia y refuerzan la estrategia de la organizacion?

Normas de conducta

¢La declaracion describe los estdndares de comportamiento que sirven como faros de la estrategia y de los
valores?

¢ Se describen los comportamientos estandares de una manera tal, que los empleados pueden juzgar si se han
comportado correctamente 0 no?

Caréacter

¢La declaracion de la mision da un buen retrato de la compafiia?, ¢Captura la cultura de la organizacién?

¢Es la declaracion facil de leer?

[10]

1.2.3 Declaracion de la Vision

Es una visualizacion de como sera el futuro de una organizacion, indica su deseo de
ser, define la manera como a través del esfuerzo y compromiso genuino de su gente
encaminara todas sus acciones a hacer lo que tiene que hacer en la creacién del valor,
logrando asi su trascendencia.

La Vision sugiere una Mision futura a ser realizada en el sitio donde se quiere estar, es

un estado ideal, pero realizable de lo que quiere ser la empresa en un futuro, debe proveer el
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camino por seguir para llegar al lugar deseado, generar entusiasmo acerca de esa direccion,
generar confianza en el liderazgo y ofrecer criterios claros para el éxito [9]. La vision puede

ser evaluada completando las preguntas detalladas en la tabla 1-4.

Tabla 1-4 Matriz de Evaluacion de la Declaracion de la Vision

¢ Define la declaracion una imagen mental viva de un estado futuro deseable de la Direccion?

¢Expone la declaracién la responsabilidad de la compafiia hacia sus participantes?

¢El nivel de detalle de la declaracién es lo suficientemente claro de tal forma que facilite su traduccion de la
realidad?

¢Es fécil de leer y entender?

¢Hace referencia a un plazo para el logro de ésta?

¢Es reconocida como factible de lograr?

¢ Es reconocida como motivante?

[10]

1.2.4 Valores Esenciales

Los valores representan la base de evaluacion que los miembros de una organizacién
emplean para juzgar situaciones, actos, objetos y personas. Estos reflejan las metas reales,
asi como, las creencias y conceptos basicos de una organizacion y como tales, forman la
médula de la cultura organizacional. Los valores son los cimientos de cualquier cultura
organizacional, son parte importante, en la definicidén del éxito en términos concretos para
los empleados y establecen normas para la organizacion, los valores, son el cimiento de la
cultura de una empresa.

La importancia del valor radica, en la conversion de este en un elemento motivador de
las acciones y del comportamiento humano, define el caracter fundamental y definitivo de la

organizacion, crea un sentido de identidad del personal con la organizacion.
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1.2.5 Objetivos Empresariales

El propdsito gerencial de establecer objetivos es convertir la mision y vision en
objetivos de desemperfio especificos. Los mismos tienen las siguientes caracteristicas:

o Son especificos

o Medibles o cuantificables

o Fecha limite para su realizacion

Los objetivos concretos y mesurables son valiosos para la organizacion debido a tres
razones principales:
o Centran esfuerzos y alinean las acciones en toda la organizacion
o Sirven como patrones de medidas para rastrear el desempefio y avances de la
empresa

o Motivan e inspiran a los colaboradores [8].

1.2.6 Andlisis del entorno de la empresa
1.2.6.1 Macroentorno de la empresa

El macroentorno hace referencia al conjunto de factores que tienen una influencia no
inmediata, pero que afectan tanto a la actividad econdémica de la empresa como a otras
actividades humanas o sociales. EI macroentorno, aunque no depende de quién sea la
empresa, puede afectar a su funcionamiento.

La finalidad principal es poder detectar aquellos puntos que pueden afectar de forma
directa en la actividad de la empresa y saber aprovecharlos en caso de que sean positivos o
poder evitarlo en caso de que sean negativos. Algunos puntos que se analizan dentro del
macroentorno son: Demografia, Economia, Medio Ambiente, Tecnologia, Politico — Legal,

Cultura, entre otras.
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1.2.6.2 Microentorno de la empresa

El microentorno esta formado por las fuerzas cercanas a la compafiia que influyen en
su capacidad de satisfacer a los clientes, la cual depende segun Porter de la posible entrada
de nuevos competidores, la existencia de productos sustitutivos, el poder negociador de los

clientes y el poder negociador de los proveedores [11].

Las cinco fuerzas que dan forma
a la competencia del sector

Amenaza
de nuevos
entrantes

¥

dad entre los Poder de nego-
ciacion de los
compradores

productos N
0 servicios competidores

substitutos existentes

1

Poder de
negocia-
cion de los
proveedores

Figura 1-5 Analisis del microentorno [12]

1.2.7 Cuadro de Mando Integral
1.2.7.1 Concepto de Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral es un instrumento de gestion que desea lograr el equilibrio
entre objetivos a corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras, entre
indicadores previsionales e historicos y entre perspectivas de actuacion internas y externas.
Al tener en cuenta el CMI tanto indicadores financieros como no-financieros, permite

efectuar una evaluacién general y relativa a distintos ambitos organizacionales.
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El CMI facilita la implantacion de la estrategia de la empresa de una forma eficiente,

porque proporciona el marco, la estructura y el lenguaje adecuado para comunicar o traducir

la mision y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas:

finanzas, clientes, procesos internos, formacion y crecimiento que permiten que se genere un

proceso continuo de forma que la vision se haga explicita, compartida y que todo el personal

canalice sus energias hacia la consecucion de la misma.

1.2.7.2 Aportes del Cuadro de Mando Integral

Entre los principales aportes de la implementacion del CMI en la organizacion se
destacan [13]:

Pretende traducir la estrategia de una organizacion en un conjunto de indicadores
que informan de la consecucidn de los objetivos y de las causas que provocan los
resultados obtenidos.

Establece un sistema de comunicacion de abajo-arriba y de arriba-abajo que
posibilita canalizar las habilidades y conocimientos especificos, a través de la
fijacion de objetivos realistas con los de la empresa, pudiendo estar ligados los
mismos a una politica de incentivos, coherente con la cultura de la organizacion
y el perfil de los empleados.

Constituye un instrumento de aprendizaje individual, al permitir que cada
responsable tenga una visién mas rica de su situacion interna y externa. Ademas,
los indicadores de una seccion no son definidos por la direccidn general, sino que
son locales, pero coordinados con los existentes a nivel superior. De esta forma,
el conocimiento puede ser transferido de un ambito de la empresa a otro,

favoreciendo el aprendizaje estratégico.
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1.2.7.3 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando integral relne cuatro perspectivas para dar seguimiento a la

ejecutoria de una estrategia.

Perspectiva financiera: Vincula los objetivos de cada unidad estratégica de
negocio con la estrategia de la organizacion en general. Sirve de enfoque para
todos los objetivos e indicadores de todas las demés perspectivas. En ella se
analizan indicadores como el costo de la produccion, los niveles de ingresos, los

resultados del ejercicio, las razones econdmicas financieras, entre otros [14].

Perspectiva del cliente: Contiene los objetivos de la organizacion o de cada
unidad de negocio que deben tenerse en cuenta para la construccion del Cuadro
de Mando Integral. Se refieren a la satisfaccion del cliente, la fidelizacion de
clientes, la adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente o el valor
afiadido que aporta la organizacién al cliente.

La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de negocio
articular la estrategia de cliente basada en el mercado que proporcionara unos
rendimientos financieros futuros de categoria superior. Con esta informacion se
deben obtener aquellos factores criticos que hacen que la organizacion se

diferencie, sea competitiva y atraiga clientes [15].

Perspectiva de procesos internos: En esta perspectiva se define la cadena de
valor de los procesos necesarios para entregar a los clientes los productos y
servicios acorde con sus necesidades. Parte de la determinacién de los procesos
criticos para cumplir con la estrategia y la vision. Los objetivos e indicadores de
esta perspectiva se derivan de estrategias explicitas para satisfacer las
expectativas de los clientes. Contiene indicadores como el comportamiento de
mermas Yy deterioro, el comportamiento de la produccién defectuosa y el control

de las actividades que no afiaden valor al producto [14].
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o Perspectiva de formacion y crecimiento: Contiene los objetivos que una
organizacion o unidad de negocio se debe plantear en consecuencia de crear una
infraestructura que afecte a las personas, los sistemas, los procedimientos y que
posibilite la mejora y el crecimiento a largo plazo. Se refieren a la disponibilidad
en tiempo real de informacion fiable y util, la retencion de los conocimientos de
los cursos de formacion, las habilidades desarrolladas por los empleados y su
aplicacion en su respectivo puesto de trabajo, el aumento de la productividad por
empleado, la coherencia de los incentivos a los empleados con los factores de
éxito y tasas de mejora o el perfil competencial de cada individuo y la necesidad
de potenciar al personal para el nuevo entorno competitivo.

Deben indicar tanto las necesidades de formacion de los empleados y su
aprovechamiento, como la eficacia de los sistemas que apoyan a las personas
para realizar con exito sus actividades. El fin es visualizar cdmo la organizacion
puede potenciar a sus empleados y que esto se traduzca en una operatividad mas

eficaz y en unos buenos resultados financieros y de crecimiento de mercado [15].

1.2.7.4 Factores claves del éxito.

Cado objetivo estratégico que se proponga debe ser realizable, este es el principio
basico de la eficacia. Sin embargo, hay factores que pueden ser criticos para que un objetivo
se alcance o no. Esos son los denominados factores claves de éxito. Para identificarlos se
debe hacer un ejercicio de analisis y reflexion del entorno a las condiciones que se deben
cumplir para lograr el objetivo. Generalmente, los factores de éxito son supuestos que muchas
veces se asumen, pero conviene hacerlos explicitos [16].

En la tabla 1-5 se ejemplifican varios factores claves de éxito, los cuales deben

corresponder a la naturaleza y al contenido de cada objetivo enunciado.
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Tabla 1-5 Ejemplo de factores claves de éxito

Perspectivas Factores claves del éxito

1. Disponibilidad de financiamiento.

Financieros . . .
2. Manejo adecuado de los flujos de fondos y de caja.

1. Existencia de una demanda suficiente para los productos o servicios.

Clientes 2. El cliente cuenta con informacién suficiente y clara sobre lo que se le
ofrece.

1. Disponibilidad oportuna de materiales y suministros.
2. Adecuada programacion de los recursos y actividades.
3. Calidad inspeccionada en las distintas fases del proceso productivo.

Procesos internos 4. Logistica: una red de distribucion de productos debidamente
organizada.

5. Sistema de compensacion e incentivos orientado a elevar la calidad y
productividad de los trabajadores.

1. Capacidad de gestion por parte de las autoridades ejecutivas.

Formacion y crecimiento . .
y 2. Conocimiento y destrezas por parte de los trabajadores.

[16]

1.2.7.5 Claves en la implantacion de un CMI

Existen al menos diez aspectos claves que pueden asegurar el éxito en la implantacion
del cuadro de mando integral y por ende asegurar la consecucion de los objetivos estratégicos
de la empresa [17].

1. Ideas claras desde el inicio del CMI.

Apoyo de la direccion.
Un equipo de implantacion competente.

Un lider adecuado a cargo del CMI.

2
3
4
5. Adecuada formacidn antes y durante el proceso.
6. El “quid” de la cuestion: El mapa estratégico.

7. Revision de la realimentacion e indicadores lo mas rapido posible.
8. Aplicacion del CMI en cascada.

9. Vinculacion del CMI a la gestion operativa del negocio.

10. Hacer del CMI una parte integral de la organizacion.
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CAPITULO 2: Situacion actual de CoopeUna R.L. y la dindmica del mercado

El presente capitulo brinda una descripcion general de CoopeUna R.L., con el fin de
conocer sus principales caracteristicas y el tipo de negocio en el que se desenvuelve. El
mismo esta basado en la realimentacion de los colaboradores de la cooperativa y sin emitir
juicios de valor.

El capitulo inicia con una breve resefia historica de la empresa, posteriormente se
detalla su planificacion estratégica, donde se incluye la vision, mision, valores y objetivos
empresariales.

Se describe finalmente el entorno tanto interno como externo en el cual estd inmersa la
cooperativa, asi como las estrategias del area financiera, clientes, procesos internos y de

formacion y desarrollo, para relacionarlos con las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

2.1 Resefa historica de la empresa

Cuando la Universidad Nacional apenas daba sus primeros pasos, surgio la necesidad
de propiciar una organizacion que promoviera el bienestar de todos los trabajadores
universitarios.

Se recurrid a la asesoria del INFOCOOP y se decidié que los postulados del
cooperativismo eran los que respondian con mayor exactitud a las expectativas de los
empleados.

El 17 de diciembre de 1975, un grupo de 146 trabajadores (académicos y
administrativos), de la Universidad Nacional se unieron y con un capital social de ¢1.800
crearon la Cooperativa de Ahorro y Crédito de los Trabajadores de la Universidad Nacional
(CoopeUna R.L.).

El nacimiento de la Cooperativa contd con la participacion decidida del Sr. Rector Dr.
Benjamin Nufiez Vargas, el Sindicato de Trabajadores de la UNA (SITUN) y de un grupo de
ilustres visionarios del movimiento cooperativo.

Los fundadores de CoopeUna R.L., asi como los que han tenido a cargo la direccion

de la Cooperativa, durante estos treinta y siete afios, han visto en el cooperativismo la
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expresion institucionalizada de los procesos de cambio a partir de la unién de voluntades
(aportes de capital), permitiendo satisfacer necesidades y promover el mejoramiento
econdémico social y espiritual de los asociados, como medio para superar la condicion
humana y el desarrollo individual.

El éxito y vigencia de CoopeUna R. L. durante més de treinta y cinco afios, en un
mundo de constantes cambios, se debe a que los miembros de diferentes cuerpos directivos
han sido designados por las asambleas como responsables de una empresa econdémica-social
donde se tienen que aplicar los principios administrativos empresariales, sin que se alejen de
la filosofia cooperativa, con el Unico propoésito de lograr el bienestar comun de todos los
asociados.

Las tendencias al mayor crecimiento y desarrollo de la institucion la han llevado a
pensar no solo en resolver las problemas econdmicas de los asociados, sino en constituir una
verdadera alternativa para servir a los asociados por medio del crédito, la inversion y el aporte
de capital y sin dejar de lado el principio fundamental de solidaridad que ha caracterizado a
CoopeUna R.L. El desarrollo social integral de los asociados es una preocupacion verdadera
para la cooperativa, por lo que las actividades sociales y de integracion son también
importantes en el quehacer Mercadoldgico de la Cooperativa.

En el 2005 CoopeUna R.L. se enfrent6 a un nuevo reto al empezar a ser supervisados
por la SUGEF, éste se convierte en un proceso que garantiza mayor confianza en los servicios

para sus asociados.

2.2 Marco Estratégico de CoopeUna R.L.

El marco estratégico de CoopeUna R.L. estd establecido por la alta gerencia de la
empresa y contempla la declaracion de la misidn, vision, valores esenciales y sus objetivos
empresariales. A partir de estos, es que los administradores deben definir las metas y

objetivos de cada area.
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2.2.1 Declaracioén de la misién

El enunciado de la mision de CoopeUna R.L. es el siguiente:
“Brindar servicios financieros Cooperativos, oportunos y efectivos con un
amplio compromiso social para el crecimiento y beneficio familiar, solidario e

institucional de sus Asociados y Asociadas .

2.2.2 Declaracién de la vision

El enunciado de la vision de CoopeUna R.L. es el siguiente:
“Se posicionara como una entidad cooperativa de ahorro y credito &gil,
funcional y accesible a servicios financieros y solidarios para la comunidad

universitaria del pais”.

2.2.3 Valores esenciales

CoopeUna R.L. se rige por diez valores esenciales, los cuales se convierten en pilares

de cada uno de los colaboradores de la empresa.

o Respeto: Valorar y atender al asociado como la razén de ser de la cooperativa.

o Innovacién: Idear y proponer permanentemente nuevas y mejores formas de
realizar las labores diarias.

o Creatividad: Generar ideas de cambio sencillas y practicas de alto valor
agregado.

o Orden y Control: Respeto absoluto de los procesos formales y las politicas
oficiales de la empresa, asi como de las regulaciones externas y de control
operativo.

o Cooperacién/Apoyo: Disposicion de servicio al asociado interno y cliente
externo.

o Identificacion/Fidelidad: Del personal, asociados hacia la cooperativa.
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Liderazgo (competitividad): Determinacion y claridad en la toma de decisiones.
Iniciativa: Deseos de proponer, asumir y dar lo mejor al trabajar.
Emprendimiento/Esfuerzo: Intencion de todos los colaboradores de dar lo
mejor de su trabajo y alcanzar los ideales institucionales sin importar las
limitaciones.

Diligencia: Procurar el mejor logro de metas y objetivos a todo nivel de la

organizacion.

2.2.4 Objetivos empresariales

Las acciones prioritarias consideras por CoopeUna para cumplir con la mision y vision

se listan a continuacioén:

Crear un portafolio de servicios competitivos que permita mayor penetracion de
mercado.

Campafia de asociacion que permita crecer en la base asociativa en la
Universidad Nacional.

Fortalecer la estructura de Comunicacion Mercadoldgica.

Atraer nuevas fuentes de apalancamiento.

Revision y Reforma del Estatuto Social.

Fortalecer la Educacion Cooperativa.

Fortalecer los programas de Bienestar Social.

Actualizacion de Tecnologia.

Capacitacién del Recurso Humano.

2.3 Estructura organizacional

La estructura organizacional de CoopeUna R.L. se muestra en la figura 2-1. En la

misma se muestra como la cooperativa es regida por la Asamblea de General, constituida por

todos los asociados de la empresa.
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En la Asamblea General, que se realiza de forma anual, se eligen a los cuerpos
directivos que conforman el Consejo de Administracion, Comité de Vigilancia y finalmente

el Comité de Educacion y Bienestar Social por un periodo de dos afios.

ASAMBLEA GENERAL

COMISIIN ELECTORAL

COMITE DE BT T

EDUCACION ¥
TR TR ADMINISTRACKIN

ORCALE DE
CUMPLIEMIENTD

ADJUNTD DE
CUMPLIMIENTD

ENCARGADD (&) DE
RIESGO

COORMNADOR (&) DEL COORMNADDR [A) DEL CORDINADDR (A} D
LREA DE MERCADED Y AREA AINANCIERD- DPERCAND
RELACIONES PUBLICAS CONTABLE PLANIRICACHO

COORDINADOR {5} DEL EW“D'"-"'DE: (&)

AREA DE INFORMATICA TESORE

Figura 2-1 Estructura organizacional de CoopeUna R.L. [18]

Los altos mandos de la cooperativa (excluyendo los cuerpos directivos), estan
conformados por la Gerencia General, los Coordinadores de Area, el Oficial de
Cumplimiento y el Auditor Interno. Estos pueden ser clasificados en 3 categorias

dependiendo de su grado de experiencia.
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La categoria A incluye a los colaboradores con 10 o més afios de experiencia en la
cooperativa y que por ende tienen un mayor conocimiento del negocio como tal, dentro de
esta categoria se tiene al coordinador financiero y al coordinador de informativa.

La categoria B incluye a los colaboradores entre 5 a 10 afios de experiencia en la
empresa, en la actualidad no se tiene a ningln colaborador dentro de esta clasificacion.

La categoria C incluye a los colaboradores con menos de 5 afios de laborar en la
empresa y que por ende, tienen un conocimiento del negocio bajo o bajo-intermedio. Bajo

esta categoria estan a los restantes seis colaboradores que conforman los altos mandos.

2.4 Portafolio de Productos/Servicios

Con base en la informacion brindada por el Departamento de Mercadeo de la empresa,

el portafolio de servicios de CoopeUna R.L esta constituido por tres grandes grupos:

o Inversiones: Constituido por certificados de ahorro a plazos, donde se requiere
una inversion minima de 50 mil colones. Las tasas de interés varian

proporcionalmente con el plazo.

o Ahorro: Existen diferentes modalidades de ahorro, dependiendo de las
necesidades de los asociados, las mas importantes se detallan a continuacion:
— Ahorro Navidefio: El ahorro se realiza de forma mensual y se entrega en
la primera semana de diciembre, reconociendo un 10% de interés anual.
— Ahorro Educacional: EIl ahorro se realiza de forma mensual y se entrega
en la altima semana de enero, reconociendo un 10% de interés anual.
— Ahorro Vacacional: El ahorro se realiza de forma mensual y puede ser
retirado dos veces al afio, reconociendo un 10% de interés anual.
— Ahorro a la Vista: El ahorro puede realizarse por medio de depdsitos o

solicitar un monto fijo deducido directamente del salario, puede retirar los
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ahorros cuando se desee. El célculo del interés es diario y capitaliza
quincenalmente, reconociendo un 4% anual.

- Fondo de Ahorro Complementario (FACO): Con un plazo minimo de 2
afios hasta 15 afios, con una cuota mensual minima de 20.000 colones, reconoce

un rendimiento del 4% + TBP.

Créditos: Existen diferentes modalidades de crédito, dependiendo de las
necesidades de los asociados, los mas importantes se detallan a continuacion:

—  Crédito Ordinario: Crédito que se otorga hasta un 100% de los aportes de
capital social. La capacidad de pago se considera en un 45% del salario liquido
reportado.

—  Crédito por emergencia: Se otorga al asociado que sufre pérdidas
relevantes a consecuencia de un robo, incendio o a causa de un desastre natural.
—  Crédito personal: Para gastos personales donde los aportes de capital
social deben ser al menos el 5% del monto solicitado.

—  Crédito para refundicién de deudas: Se otorga con el fin de cubrir
obligaciones crediticias con CoopeUna y otros entes financieros.

—  Crédito educativo: Préstamo que se concede anualmente
independientemente del mes, para cubrir obligaciones propias de estudio del

asociado, su conyuge y sus hijos, con un maximo de cinco personas.
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2.5 Descripcion del macroentorno de la compafiia

En el macroentorno de CoopeUna R.L. se pueden analizar factores politicos-legales,
ambientales, tecnoldgicos y econdmicos de la Empresa. A continuacion se detalla como estos
influyen en la compafiia con base en la informacion brindada por el Departamento de
Mercadeo, Departamento Financiero y por el Departamento de Tecnologias de Informacion.

2.5.1 Factores Politico-Legales

Desde el punto de vista legal, las cooperativas y entidades financieras del pais estan
sujetas a leyes y normativas establecidas por la Superintendencia General de Entidades

Financieras que regulan su funcionamiento.

o Ley No. 4179-Ley de Asociaciones Cooperativas

Regula y controla la forma de intermediacion financiera de la cooperativa con
sus asociados, sus deberes, sus derechos, la constitucion de la asamblea, su campo de
accion, entre otras.

El ambito de accion de CoopeUna R.L. esta establecido segun el articulo 2 de
dicha ley, donde se establece que “las cooperativas son asociaciones voluntarias de
personas y no de capitales, con plena personalidad juridica, de duracion indefinida y
de responsabilidad limitada, en las que los individuos se organizan democraticamente
con el fin de satisfacer sus necesidades y promover su mejoramiento econémico y
social, como un medio de superar su condicién humana y su formacion individual y en
las cuales el motivo del trabajo y de la produccion, de la distribucién y del consumo,
es el servicio y no el lucro”.

De la misma manera, en el articulo 3 se establecen los principios y normas
generales que la empresa debe acatar de manera obligatoria.

- Libre adhesion y retiro voluntario de los asociados.

- Derecho de voz y un solo voto por asociado.
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—  Devolucion de excedentes y aceptacion de pérdidas por parte de los
asociados en proporcion a las operaciones que realicen con la cooperativa de
acuerdo con su participacion en el trabajo comun.

—  Pago de un interés limitado a los aportes hechos al capital social.

- Neutralidad racial, religiosa y politica e igualdad de derechos y
obligaciones de todos los asociados.

—  Fomento de la integracion cooperativa.

- Fomento de la educacién y del bienestar social y mejoramiento de las
condiciones de vida de los asociados y sus familias.

- Duracion indefinida, capital variable e ilimitado y numero ilimitado de
asociados.

—  Responsabilidad limitada.

- Irrepartibilidad entre los asociados de las reservas establecidas por ley y de
excedentes producidos por las operaciones con personas que, sin ser asociados,
hubieran usado los servicios de la cooperativa y de los ingresos no provenientes
de la funcion social de la cooperativa.

— Autonomia en su gobierno y administracién con excepcién de las

limitaciones que establece la presente ley.

o Superintendencia General de Entidades Financieras - SUGEF

CoopeUna R.L. esta regulada por la SUGEF, dandole solidez y respaldo
financiero por las regulaciones que la empresa debe cumplir, pero a su vez, limitando
a la compafiia en ciertas operaciones de créditos respecto a la competencia, al tener
estas que seguir las regulaciones de la SUGEF.

El objetivo de la SUGEF es velar por la estabilidad, la solidez y el
funcionamiento eficiente del sistema financiero nacional, con estricto apego a las

disposiciones legales y reglamentarias y de conformidad con las normas, directrices y
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resoluciones que dicte la propia institucion, todo en salvaguarda del interés de la
colectividad. Dentro de sus principales funciones se encuentran:
—  Velar por la estabilidad, la solidez y el funcionamiento eficiente del sistema
financiero nacional.
- Fiscalizar las operaciones y actividades de las entidades bajo su control.
- Dictar las normas generales que sean necesarias para el establecimiento de
practicas bancarias sanas.
- Establecer categorias de intermediarios financieros en funcién del tipo,
tamario y grado de riesgo.
—  Fiscalizar las operaciones de los entes autorizados por el Banco Central de
Costa Rica a participar en el mercado cambiario.
- Dictar las normas generales y directrices que estime necesarias para
promover la estabilidad, solvencia y transparencia de las operaciones de las
entidades fiscalizadas.
—  Presentar informes de sus actividades de supervision y fiscalizacion al
Consejo Nacional de Supervision del Sistema Financiero.
—  Cumplir con cualesquiera otras funciones y atributos que le correspondan,

de acuerdo con las leyes, reglamentos y demas disposiciones atinentes.

Desde la optica politica, la estabilidad nacional propicia la llegada al pais de nuevos
recursos, los cuales generan mayor liquidez y por ende, favorecen las actividades financieras

incluidas dentro del portafolio de servicios de la cooperativa.

2.5.2 Factores Econ6micos

La economia nacional e internacional juega un papel importante para CoopeUna R.L.
Donde si hiciste liquidez la empresa podra captar recursos bajo condiciones mas favorables,
repercutiendo directamente en las tasas de interés con que la cooperativa presta recursos a

sus asociados.
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La empresa tiene la gran ventaja que sus asociados en su mayoria son colaboradores
del sector estatal, los cuales cuentan con la estabilidad y respaldo. Esto favorece la obtencion
de recursos y la gestion de cobro de la cooperativa, en cuanto estos se hacen por medio de un
convenio de deduccion de planilla automatica. A su vez, disminuye en gran medida el nivel

de morosidad.

2.5.3 Factores Tecnoldgicos

Segun el Departamento de Mercadeo y el Departamento de Tecnologias de
Informacion, en el &mbito tecnolégico, CoopeUna R.L. tiene que brindar servicios alineados
con los avances tecnoldgicos, de tal forma que satisfagan las necesidades de los asociados.

La empresa cuenta y debe contar con plataformas cada vez mas seguras y redundantes,
que les permite a los asociados tener conexion remota con la empresa para realizar todo
tiempo de transacciones desde cualquier punto del pais para por ejemplo revisar los estados
de cuenta, pagar servicios publicos, realizar transferencias SINPE, consultas en linea (“chat
en linea”), entre otros servicios, esto sin necesidad de desplazarse a las oficinas
correspondientes.

La tecnologia ha sido usada como una herramienta de comunicacion de importancia,
donde se emplea la mensajeria de texto para dar a conocer de forma eficiente servicios y
actividades importantes de la empresa. Asi mismo, se emplean plataformas de comunicacién
masivas como el “facebook” por citar un ejemplo.

Con la proliferacion de fraudes informaticos, la empresa cuenta con la Gltima tendencia
de acceso a las cuentas de los asociados de forma electronica, donde se utilizan diferentes
barreras de autenticacion. La segura debe estar en constante revision, dada la gran cantidad
de fraudes informaticos tanto nacional como internacional.

La tecnologia en general es usada para garantizar la seguridad de los asociados, tanto
para que estos puedan usar de forma virtual los recursos financieros que la empresa pone a
su disposicién, asi como para garantizar la seguridad en las instalaciones fisicas de la

empresa.
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2.5.4 Factores Socio-demograficos

Con base en lo indicado por el Departamento de Mercadeo, las cooperativas a nivel de
imagen han sufrido un deterioro importante en los Gltimos afios, lo anterior en cuanto una de
las Cooperativas més fuertes a nivel nacional fue cerrada por la SUGEF, por tener un
desbalance econdmico importante dentro de sus finanzas. Esto ha creado un ambiente hostil
y de inseguridad en el sector que ha afectado de forma directa a CoopeUna R.L.

El nivel de crecimiento general del movimiento cooperativista ha disminuido a través
de los afios, donde las nuevas generaciones son mas escépticas y ven con mas recelo la
doctrina cooperativista. Este acontecimiento se complementa con el hecho de que cada afio
la poblacion nacional se ha ido “envejeciendo”. Estos dos factores se ven claramente
reflejados en CoopeUna R.L., donde en la actualidad la edad promedio de los asociados ronda

los 50 afios de edad, siendo cada afio més longeva.

2.6 Descripcion del Microentorno de la compafia

En el microentorno de CoopeUNA R.L. se pueden analizar variables como los
Proveedores, Productos Sustitutos, Clientes y Competidores de la Empresa. A continuacion
se detalla como estos influyen en la compafiia con base en la informacién brindada por el

Departamento de Mercadeo.

2.6.1 Competidores [19]

Entre los principales competidores directos de CoopeUna R.L se encuentran la
Asociacion Solidarista de Funcionarios de la Universidad Nacional (ASOUNA) y el Fondo

de Beneficio Social de los Trabajadores de la Universidad Nacional (FBS).
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ASOUNA: Inicia operaciones en el 2007, dentro del ambito de la accion social

y econémica para el beneficio de los funcionarios de la universidad, ofreciendo

créditos, inversiones, ahorros y administracion de la cesantia.

Como Asociacion Solidarista su fundamento legal se enmarca en la Ley de

Asociaciones Solidaristas No. 6970 del 7 de noviembre de 1984, en sus estatutos

se identifican sus fines, dentro de los cuales se destacan los siguientes:

Fomentar la armonia, los vinculos de union y la cooperacion solidaria de
los funcionarios entre si y de estos con la Universidad Nacional.
Contribuir en el mejoramiento de la calidad integral de vida de sus
asociados.

Formular, realizar y difundir todo tipo de programas de interés para sus
asociados, que contribuyan a fomentar la solidaridad entre éstos y sus
familias.

Defender los intereses socio-economicos del asociado, con el fin de
procurarle un digno nivel de vida, decoroso y que sea participe de los
servicios y beneficios que brinde la asociacion.

Desarrollar programas de capacitacion y formacion en la Universidad
Nacional tales como cursos y seminarios, asi como editar documentos para
los afiliados, sobre las actividades de ASOUNA, del solidarismo y de la
doctrina que lo inspira.

Promover la cultura de ahorro e inversién, procurando el mejoramiento de

la calidad de vida del asociado.

FBS: Es una organizacion creada por los trabajadores, dirigentes y las

autoridades de la Universidad Nacional. Surgi6 en 1981, en la Segunda

Convencién Colectiva de Trabajo pactada entre la Universidad Nacional y el
Sindicato de Trabajadores de la UNA (SITUN).
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Su principal funcion es administrar los ahorros de los afiliados y ofrecer
los siguientes servicios y productos: ahorro, crédito, inversiones, administracion
de la cesantia. Ademas de desarrollar y administrar el Centro Infantil de la UNA

(CIUNA) y el centro de recreo.

Los competidores indirectos de la cooperativa son todas la entidades financieras del
mercado nacional, incluyendo bancos, mutuales, financieras, cooperativas de ahorro y

crédito, entre otras.

2.6.2 Clientes [19]

Los clientes (asociados) de CoopeUNA R.L. estan definidos en el capitulo 111 del
articulo 8 del Estatuto Social de la Empresa. EI mismo establece que el niUmero de asociados
de la Cooperativa sera ilimitado y podran serlo personas naturales y personas juridicas sin
fines de lucro, activos o jubilados de acuerdo con la Ley, que retna alguno de los siguientes
requisitos:

o Que posean el vinculo comun de trabajo en una Universidad Estatal.

o Que laboren para entidades afines a una Universidad o al Sector Educativo

Estatal.

o Que sea trabajador de la Cooperativa.

o Que posea el vinculo de consanguinidad o afinidad hasta segundo grado con un

asociado de la Cooperativa y labore para una entidad publica o privada.

o Que sean profesionales graduados de una Universidad Estatal o que pertenezcan

a un Colegio Profesional y laboren para una entidad pablica o privada.
o Para todos los incisos del Articulo 8, se aplique la deduccion automatica por

planilla.

No obstante, su estrategia de captacion asociativa se ha concentrado en obtener clientes
de la UNA, lugar donde fue fundada.
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Actualmente la cooperativa cuenta con aproximadamente 1100 asociados, abarcando
menos del 50% del mercado potencial en la UNA. La Universidad Nacional por su parte tiene

alrededor de 3500 funcionarios.

2.6.3 Proveedores [19]

Los principales proveedores de la Cooperativa son todos aquellos bancos nacionales e
instituciones cooperativas como el INFOCOOP que proporcionan recursos financieros a la
empresa, para que luego estos sean colocados en opciones de crédito para los asociados.
Dentro de los principales proveedores de CoopeUNA R.L. se destacan:

o Banco Popular

o Banco Nacional

. COOPENAE

. Banco BCT

o Banco de Costa Rica

o Infocoop

o Banco Crédito Agricola de Cartago

2.6.4 Productos sustitutos [19]

Se consideran productos sustitutos de la cooperativa, todas las entidades no financieras
que proporcionan al cliente el servicio o producto directamente y por medio de crédito, de
tal forma que estos no deban recurrir a una Entidad Financiera. Ejemplo de lo anterior son

las lineas de crédito que ofrecen las empresas proveedoras de linea blanca.
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2.7 Descripciodn de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral

A continuacion se describen las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral de
CoopeUNA R.L, considerando la realimentacion del Departamento de Mercadeo, Recursos

Humanos y del Area Financiera de la cooperativa.

2.7.1 Perspectiva financiera

Desde el punto de vista financiero, CoopeUna R.L., ejecuta estrategias de crecimiento
y productividad para aumentar la rentabilidad de los asociados de la empresa. Desde el punto
de vista de crecimiento, desea aumentar las fuentes de ingresos y la fidelizacion. Desde la
Optica de productividad, desea mejorar la estructura de costos y lograr una mejor utilizacion
de los activos.

Alineado a los enunciados antes descritos, la empresa tiene el siguiente objetivo
estratégico financiero:

Consolidar la estructura financiera optima de la empresa mediante un
modelo equilibrado de fondeo bancario y de captacion, en aras de crear ventajas
comparativas econémicas y solidarias reales para nuestros asociados y sus

familias.

De manera especifica, se tienen los siguientes objetivos especificos en la perspectiva

financiera:

o Revisar el modelo de capitalizacidn vigente, propiciar la captacion de mediano y
largo plazo y consolidar el fondeo bancario mediante lineas diversificadas por
plazo en los principales bancos publicos y privados del pais.

o Desarrollar y ofrecer Productos financieros de atencién y solucion integral a las
necesidades de los asociados.

o Reducir el Activo improductivo y bursatilizar los activos fijos de la institucion.
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o Concretar Alianza de Negocios Financieros que permitan reducir los costos
operativos y mejorar el margen de intermediacion por costo de recursos y curva
de experiencia y volumen, mediante modelo de sindicacion de negocios con otras

entidades financieras.

Aunque la empresa tiene estrategias especificas concretas desde el punto de vista
financiero, no se cuentan con indicadores definidos que permitan de forma periddica darle
seguimiento a las mismas y evaluar el impacto (positivo o negativo) que estas tienen dentro

de la organizacion.

2.7.2 Perspectiva orientada al cliente

Desde el punto de vista de la perspectiva de cliente, CoopeUna R.L., ejecuta estrategias
orientados a la atencion a los clientes y al producto. Desde el punto de la atencion a los
clientes, desea aumentar la confianza del asociado para con la empresa. Por otro lado, desde
la dptica de producto, desea mejorar la calidad de las soluciones financieras que brinda, con
el objetivo de satisfacer las necesidades actuales de los asociados.

Desde la perspectiva de clientes, CoopeUNA R.L. tiene el siguiente objetivo
estratégico definido:

Propiciar la confianza del asociado, mediante la comunicacion efectiva y
oportuna de las ventajas comparativas de la Institucion dentro del mercado

universitario.

Para cumplir con lo anterior, la empresa plantea cumplir con los siguientes objetivos
especificos:
o Revisar y minimizar las barreras de entrada del mercado real y actualizar
integralmente el portafolio de productos y servicios financieros y solidarios.
o Reorientar la accion de “Marketing” hacia la creacion de planes concretos de

mitigacion de la accion amenazadora de la competencia institucional.
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o Concretar Alianza de largo plazo con Instituciones y especialmente con
Cooperativas Medianas que permitan sindicar soluciones y aunar esfuerzos
competitivos.

o Desarrollar un modelo de Promotor Institucional Permanente (servicio de
comunicacion y contacto) que incorpore un portafolio de productos de

emprendimiento, vivienda y solidarios.

Aunque la empresa tiene estrategias especificas concretas desde el punto de vista de la
perspectiva de los clientes, no se cuentan con indicadores claramente definidos en todos los
objetivos especificos que permitan darle seguimiento a la consecucion de las metas

planteadas.

2.7.3 Perspectiva de procesos internos

Desde el punto de vista de procesos internos, CoopeUna R.L., ejecuta estrategias
alineadas al control operativo y minimizacion de riesgos. De esta forma, CoopeUNA R.L
plantea el siguiente objetivo estratégico:

Mejorar los procesos de control operativo y gestién de riesgo con la
intencion de mantener los niveles de exposicion a pérdidas minimas acorde con

los estandares de regulacion vigentes y el perfil de riesgo de la entidad.

Para cumplir con lo anterior, la empresa desea cumplir con los siguientes objetivos
especificos:

o Garantizar una gestion de calidad en todos los elementos de orden cualitativo

conforme a la normativa vigente. Incluye un plan puntual de cumplimiento de

Variables de Calificacion de deudores y calidad de cartera 100% apegada a la 1-

05y la correccion de observaciones hechas en las visitas de supervision.
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Consolidar un programa de control y auditoria interna (Enfasis en COSO y
Autoevaluacion) y gestion de riesgo adecuado a la realidad de la cooperativa.
(Alto énfasis en riesgo operativo, legal y tecnoldgico). Incluir las observaciones
remitidas en el dltimo informe remitido por SUGEF con respecto a mejoras en lo
que se refiere al cumplimiento de la ley 82-04.

Dotar a los comités de apoyo de Auditoria y Riesgo de un programa de
cumplimiento de mediano plazo fortalecido con la integracion de miembros
expertos y que incluya como factor clave del éxito la integracion del SIG acorde
con las recomendaciones emitidas por el ente regulador.

Revisar integralmente la normativa, reglamentacién y resoluciones internas, asi
como los estatutos, esto en aras de actualizar a los nuevos requerimientos de

gestidn de riesgos y control interno.

Al igual que con las perspectivas anteriores, no se cuenta con indicadores cuantitativos

claramente definidos, con lo cual no se puede medir el alcance de los objetivos trazados

respecto a la perspectiva de procesos internos.

2.7.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Desde el punto de vista de Aprendizaje y Crecimiento, la cooperativa centra sus

estrategias hacia el capital humano, donde desea potenciar las habilidades, “know-how” y

talento de los colaboradores de la empresa en general. De esta manera, se plantea el siguiente

objetivo estratégico general:

Estandarizar criterios de mejora en materia de desarrollo y Clima

Organizacional de la Cooperativa, sustentado principalmente en la idoneidad y

capacidad del personal y de los cuerpos directivos.
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Para cumplir con lo anterior, la empresa plantea cumplir con los siguientes objetivos

especificos:

Aplicar los criterios de idoneidad de Cuerpos Directivos (GC) y establecer
modelos y cuadros de renovacion que propicien el cumplimiento de la estrategia
de desarrollo de la cooperativa.

Desarrollar un estudio de idoneidad y capacidad del personal de la cooperativa
en aras de establecer los programas de renovacion y actualizacién de perfiles y
de colaboradores seguin cuadro Gptimo.

Definir y desarrollar un programa de capacitacion funcional y operativa de los
colaboradores de la cooperativa.

Crear un programa interno de carrera profesional de los colaboradores y un
programa de capacitacion, formacion y acreditacion formal de directivos y

postulantes (potenciales directivos).

Dentro de los objetivos no se contemplan estrategias orientadas al capital de la

informacion (sistemas de informacion, aplicaciones e infraestructura de gestion del

conocimiento) y al capital organizativo (cultura organizacional, liderazgo, trabajo en equipo,

etc). A su vez, tampoco se cuentan con indicadores cuantitativos para las estrategias de

capital humano planteadas.

En el siguiente capitulo se realiza un analisis de la situacion actual de CoopeUNAR.L.,

donde una vez validada la informacion mediante la investigacidn respectiva, se propondra un

Cuadro de Mando Integral para la empresa que esté alineado a sus necesidades estratégicas.



42
CAPITULO 3: Analisis de la situacion actual de la empresa

En el presente capitulo se analizd la situacion actual de la organizacion. Para lo anterior,
se revisé su planificacion estratégica, especificamente la mision y vision de la empresa.
Posteriormente, se analizaron las variables financieras, de procesos internos,
aprendizaje/desarrollo y clientes que conforman el cuadro de mando integral.

Finalmente, se enlaza lo descrito en el Capitulo 2 con el anélisis respectivo de este
capitulo mediante una matriz FODA para que todo en conjunto permita elaborar una

propuesta de Cuadro de Mando Integral.

3.1 Justificacion de la Investigacion

Todas las organizaciones estan orientadas a la busqueda del crecimiento econémico,
donde en un mundo globalizado y cada vez mas exigente como el actual, nace la necesidad
de implementar estrategias que le permitan a las organizaciones realizar una buena gestion a
nivel gerencial, alineadas con la visién y mision de la empresa.

En la actualidad se utiliza el Cuadro de Mando Integral como una de las principales
herramientas estrategias de las empresas, el cual tiene como principal objetivo el describir y
comunicar la estrategia de la empresa de forma coherente y clara, haciendo que dicha
planificacion se materialice en acciones concretas.

Nace la necesidad de analizar la estrategia de negocios de CoopeUNA R.L., asi como
las perspectivas que conforman el Cuadro de Mando Integral mediante una investigacion,
para posteriormente elaborar una propuesta que facilite la implementacion de las estrategias

de la empresa a toda la organizacion.

3.2 Metodologia de la investigacion

La investigacion realizada esta dividida en tres fases. La primera consistio en la
validacién de la planificacion estratégica, para lo cual se realizé una entrevista a profundidad

con la Gerencia General de la Cooperativa. La misma tuvo como objetivo la validacién de la
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mision y vision de la empresa y analizar asi, si estos estan alineados a las necesidades actuales
de la compaiiia.

La segunda fase consistio en el andlisis de los cuatro pilares del Cuadro de Mando
Integral. Para esto se utilizaron los siguientes instrumentos: Entrevistas a profundidad a altos
mandos de la empresa, aplicacion de un cuestionario a todos los colaboradores, analisis y
compilacion de informacion relacionada con la base asociativa y finalmente, el analisis y
compilacion de los indicadores financieros segun la SUGEF que aplican para entidades
financieras del pais. El cuestionario a los funcionarios estuvo dividido en dos partes, la
primera realizada de forma digital y privada con preguntas cerradas, la segunda de forma
personal y constituida de preguntas abiertas.

Se realiz6 una matriz FODA con la informacién de la investigacion realizada. La

metodologia de la investigacion se resume en la tabla 3-1.

Tabla 3-1 Metodologia de Investigacion

Fase Componentes Herramientas
Anélisis de la Planificacion | 1. Analisis de la Mision 1. Entrevistas de profundidad a Altos
Estratégica 2. Analisis de la Vision Mandos

1. P. Financiera
e Estructura de Activos
e Estructura de Pasivos
e Estructura de Capital
e Anédlisis de Riesgos

Andlisis de las perspectivas e Analisis de Rentabilidad
del Cuadro de Mando Integral

1. Encuestas a clientes.

2. Investigacion e informacion
recopilada base asociativa.

2. P. Clientes 3. Investigacion e informacion
e Caracteristicas del Cliente recopilada indicadores SUGEF.

e Caracteristicas
Producto/Servicio

o Relacion Empresa/Cliente
¢ Imagen Percibida
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Fase Componentes Herramientas

3. P. Procesos Internos.
Gestion Operativa
Gestion de Clientes

i . * Gestion de Procesos 1. Encuestas a colaboradores.
Anadlisis de las perspectivas Sociales iqacion e inf -
del Cuadro de Mando Integral — — 2. Investigacion e informacion

4. P. Aprendizaje y Crecimiento recopilada base asociativa.

Capital Humano
Capital de Informacién
Capital Organizativo

1. Fortalezas

2. Oportunidades iaacién e i i
Matriz FODA p . 1. Ir}vestlgauon e mformaupn

3. Debilidades recopilada en los puntos anteriores.

4. Amenazas

3.3 Andlisis de la planificacion estratégica de CoopeUNA R.L.

El andlisis de la planificacion estratégica consistio en la revision del enunciado de la

mision y vision actual de la organizacion.

3.3.1 Misién de CoopeUNA R.L.

El enunciado de la mision debe responder a preguntas estratégicas como: ¢Quiénes
son?, ¢Qué hacen?, ;Por qué lo hacen?, ;Para quiénes lo hacen?, el cual es el siguiente:
“Brindar servicios financieros cooperativos, oportunos y efectivos con un
amplio compromiso social para el crecimiento y beneficio familiar, solidario e

’

institucional de sus Asociados y Asociadas”.

En el caso de CoopeUNA R.L., de su enunciado de mision se puede extraer:
) ¢ Quiénes son?: No esta definido
o ¢ Qué hacen?: “Brindar servicios financieros cooperativos, oportunos y efectivos

con un amplio compromiso social...”



45

o ¢Por qué lo hacen?: ... para el crecimiento y beneficio familiar, solidario e

institucional...”

o ¢Para quienes lo hacen?: “... Asociados y Asociadas.”

Al no satisfacer todas las preguntas anteriores, se requeriré re-plantear el enunciado de

la mision de la empresa. A su vez, se debe corregir un error gramatical, porque la palabra

“Asociados” incluye ambos géneros, estando de mas incluir “y Asociadas”

3.3.2 Vision de CoopeUNA R.L.

Respecto al enunciado de la vision, este debe retratar un horizonte futuro de negocios

y responder la pregunta: ¢Hacia donde se quiere ir?. Para completar el anlisis respectivo se

empled la matriz mostrada en la tabla 3-2, donde cada parametro evaluado tendrd una

ponderacion de 0 a 2. El enunciado de la vision de CoopeUNA es el siguiente:

“Se posicionara como una entidad cooperativa de ahorro y crédito dgil,

funcional y accesible a servicios financieros y solidarios para la comunidad

universitaria del pais”.

Tabla 3-2 Evaluacion de la Declaracion de la Vision de CoopeUNA R.L.

Evaluacion Calificacion | Detalle
¢ Define la declaracion una imagen mental viva de 0 No expone ninguna meta futura, la
un estado futuro deseable de la Direccién? misma.
¢Expone la declaracion la responsabilidad de la 5 Indica que desea ser agil, funcional
compafiia hacia sus participantes? y accesible.
¢ Es suficientemente claro de tal forma que facilite su 0 No expone una meta futura que se
traduccion de la realidad? traduzca en realidad.
- Se utiliza un lenguaje de facil
¢Es fécil de leer y entender? 2 ot guay
comprension.
. ) No establece plazos ni metas
¢Hace referencia a un plazo para el logro de ésta? 0 P
futuras.
¢Es reconocida como factible de lograr? 0 No establece metas futuras.
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Evaluacion

Calificacion

Detalle

¢Es reconocida como motivante?

0

No motiva a realizar esfuerzos
porque no plantea metas.

De la evaluacion anterior, el enunciado de la vision obtiene un puntaje de 4 de 14

posibles, con lo que existe la necesidad de replantear la vision de la organizacional.

3.4 Andlisis de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral

El andlisis del Cuadro de Mando Integral contemplé sus cuatro perspectivas:

Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento.

3.4.1 Perspectiva financiera

El andlisis de la perspectiva financiera fue realizado mediante el andlisis de los

indicadores que especifica la SUGEF para entidades financieras. De esta manera, se analizé

la estructura de activos, la estructura de pasivos, indicadores de capital, riesgo y finalmente

indicadores de manejo.

. Estructura de Activos

La estructura de activos de CoopeUNA R.L de los ultimos cinco afios se muestra

en la figura 3-1. La Relacion Activo Productivo/Activo total mide la participacion de

los activos que generan los principales ingresos, con respecto al total de los activos, de

esta forma, mientras mayor sea la participacion porcentual, mas eficiente sera el manejo

de los activos por parte de la entidad.

Con excepcion al afio 2011, para el caso particular de CoopeUNA R.L. dicha

relacién ha aumentado de manera sostenida porcentualmente desde el 2008 en un

1.49%, 0.76%, -0.16% y 1.03% respectivamente, no obstante, a pesar de dicho

crecimiento el indicador se mantiene por debajo de los niveles de la industria, el cual

registro un valor del 95.39% en diciembre de 2012.
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El Activo Productivo de Intermediacion Financiera / Activo Productivo, mide la
participacion de los activos que generan los principales ingresos de la actividad de
intermediacion financiera con respecto al activo productivo.

CoopeUNA R.L. registra un indicador perfecto del 100% en los Gltimos 5 afios,
es importante resaltar que a mayor proporcion de activos productivos de intermediacion
financiera en relacion con el activo productivo, la composicién de los activos

generadores de recursos es mejor.

o
o
-

DEC-12 DEC-11 DEC-10 DEC-09 DEC-08

Estructura de Activos

100

85.91
100

88.29
89.19
89.35
85.34
88.59
100
85.94

I 100
Il 14.06

Il 1171
Hl 14.09
Il 14.66

73.55
I 26.45
I 37.1

I  90.22

M Activo Productivo / Activo total
M Activo Productivo de Intermediacion Financiera / Activo Productivo
Cartera al dia y con atraso de hasta 90 dias / Activo Productivo
M Inversiones en titulos valores / Activo Productivo de Intermediacion Financiera

Figura 3-1 Estructura de Activos de CoopeUNA R.L desde el 2008

El indicador Cartera al dia / Activo Producto mide la proporcién que representan
las operaciones de crédito al dia y las operaciones con atraso maximo de 90 dias, sin
considerar las que se encuentran en cobro judicial sobre el activo productivo. Dicho
indicador con excepcion al afio 2009 registrdO un mejoramiento con respecto al afio
anterior, el mismo se desea lo mas alto posible porque presenta la concentracion de la

Cartera con poco riesgo de crédito en relacién con el activo productivo.
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Para todos los afios de estudio, CoopeUNA R.L. registré un mejor indicador con
respecto a la industria con lo cual se debe mantener el nivel actual registrado en dicho
indicador.

La relacion Inversiones en titulos valores / Activo Productivo de Intermediacion
Financiera, presenta la concentracion de las inversiones en titulos valores en relacion
con el activo productivo de intermediacion financiera. Entre mayor sea el indicador se
espera mayores ingresos por concepto de la colocacion de dichos titulos valores, no
obstante para el caso de la cooperativa se registra una disminucion desde el 2008 con
excepcion al afio 2009. Por otro lado, en todos los afios de estudio se registrd un valor

inferior a la industria.

Tabla 3-3 Estructura de Activos de la Industria de Cooperativas de Ahorro y Crédito

Indicador Dec-12 | Dec-11 | Dec-10 | Dec-09 | Dec-08
Activo Productivo / Activo total 95.39 95.39 94.83 94.06 94.45

Activo Productivo de Intermediacion

Financiera / Activo Productivo 99.97 99.94 99.89 99.85 99.72

Cartera al dia y con atraso de hasta 90 dias

/ Activo Productivo 71.97 70.88 71.65 75.52 81.82

Inversiones en titulos valores / Activo
Productivo de Intermediacién Financiera

[20]

28.03 29.12 28.35 24.48 18.18

o Estructura de Pasivos

La estructura de pasivos de CoopeUNA R.L de los Gltimos cinco afios se muestra
en la figura 3-2. El primer indicador es la relacion de Pasivo con Costo / Pasivo Total,
el mismo se desea lo menor posible porque mide el grado con que las captaciones y
otras obligaciones se generaron a un bajo costo. Para el caso de CoopeUNA R.L. dicho
indicador es bastante alto, no obstante, lo anterior es tipico para entidades financieras
donde la industria registra un valor promedio en el 2012 del 99.9% contra el 96.4% de
la empresa, siendo este el segundo mejor valor registrado en los Gltimos cinco afos.

Desde el 2008 la proporcion del Pasivo con Costo respecto al Pasivo Total ha sido
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variable, mismo que ha oscilado entre 96.33% a 98.01%, representando variaciones del
1.41%, -0.75%, -0.93% y 0.1% respectivamente entre el 2008 al 2012.

Estructura de Pasivos

—
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54.35
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M Pasivo con costo / Pasivo Total
M Captaciones a plazo con el publico / Pasivo con costo
Obligaciones con entidades financieras del pais / Pasivo con costo
M Obligaciones con entidades financieras del exterior / Pasivo con costo

Figura 3-2 Estructura de Pasivos de CoopeUNA R.L desde el 2008

Las Captaciones a plazo con el pablico / Pasivo con costo, mide la participacion
dentro del pasivo con costo que corresponde a las captaciones a plazo con el publico.
El mismo se desea lo més alto posible y a pesar que en el Gltimo afio se registro el
segundo valor mas alto de los Gltimos cinco afios, dicho valor esta muy lejos de un
valor aceptable, lo anterior se ve reflejado en los valores promedios de la industria,
donde desde el 2008 se registran valores mayores al 300% respecto a CoopeUNAR.L.,
por ejemplo, para el afio 2012 la industria registr6 un valor promedio del 63.4% contra
el 19.85% de la empresa. A su vez, estos han tenido un comportamiento irregular y no
sostenido desde el 2008.

CoopeUNA R.L. debe captar recursos al mejor costo posible y si no lo hace por
medio de Captaciones a plazo con el pablico, debe recurrir a otras entidades financieras
del pais las cuales son a un mayor costo, generando un menor beneficio. En la figura

3-2, se observa como en el ultimo afio se registra el mayor valor de los tltimos afios,
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siendo este mas del doble de lo registrado en el promedio de la industria. En la
Cooperativa la proporcion de las obligaciones con otras entidades financieras respecto
al pasivo con costo total es sumamente alto si se compara con la industria, solo en el
ultimo afo se registré un valor mayor en un 117%.

CoopeUNA R.L. no registra obligaciones con entidades financieras del exterior,
lo cual debe ser analizado, en cuanto dichas captaciones podrian pagar menores tasas
de interés, reflejandose en mejores tasas al publico y a su vez mayor rentabilidad para

la organizacion.

Tabla 3-4 Estructura de Pasivos de la Industria de Cooperativas de Ahorro y Crédito

Indicador Dec-12 Dec-11 Dec-10 | Dec-09 | Dec-08
Pasivo con costo / Pasivo Total 92.9 92.96 93.26 93.31 92.61

Captaciones a plazo con el publico /

. 63.36 62.62 57.98 56.02 51.58
Pasivo con costo

Obligaciones con entidades financieras

. . 24.95 26.04 30.68 33.48 37.96
del pais / Pasivo con costo

Obligaciones con entidades financieras
del exterior / Pasivo con costo

[20]

2.51 0.93 1.01 1 0.97

o Analisis del Capital

El capital de una entidad financiera se mide mediante el Compromiso
Patrimonial, el cual determina qué porcentaje del patrimonio no redimible cubre las
pérdidas no protegidas por las estimaciones contables. La determinacién de las
pérdidas estimadas se basa en la calidad y estructura de los activos de los intermediarios
financieros. El indicador debe ser menor que 0.

La figura 3-3 muestra el Compromiso Patrimonial de CoopeUNA R.L. e industria
desde el 2008, donde se observa que a pesar de que la empresa registra un indicador

menor que 0, en el 2012 se registrd el peor valor de los Gltimos cinco afios, con lo cual
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denota un deterioro del capital de la organizacion. A su vez, en todos los afios la

industria registra una mejor sanidad del patrimonio respecto a CoopeUNA.

Compromiso Patrimonial

0 .\‘\./_—.
-0.01
-0.07 -0.08
05 -0.15
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-2.5
-3
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=@=—CoopeUNAR.L. ==@==|ndustria

Figura 3-3 Compromiso Patrimonial de CoopeUNA R.L e industria desde el 2008

o Analisis de Riesgo

Una de las principales virtudes de la cooperativa es su nivel de morosidad y
calidad de la cartera. Dichos indicadores se ilustran en la tabla 3-5, donde se muestra
que el nivel de morosidad de la Cooperativa es muy bajo, siendo de los mejores de toda
la industria. Comportamiento similar se registra al analizar la cartera, donde su gran
mayoria estd constituida por clientes tipo A y B. Mientras mas alta es la relacion es
mejor, pues implica que la cartera de crédito se encuentra compuesta, en una mayor
proporcidn, con cartera de menor riesgo.

Cabe resaltar que la industria registrd en el 2012, un valor de morosidad de 0.67
contra el 0.03 de la organizacion, por otro lado, la cartera de la industria cuenta con
clientes A’y B en un 94.8% contra el 97.02% de la empresa.



Tabla 3-5 Estimacion del Riesgo en CoopeUNA R.L.

Indicador Dec-12 | Dec-11 | Dec-10 | Dec-09 | Dec-08

_Mo.r0.3|dad mayor a 90 dias y cobro 0.03 0.06 0.07 0.02 0

judicial / Cartera Directa

Cartera (A+B) / Cartera Total 97.02 96.85 97.33 97.73 99.45
[20]

. Andlisis de Rentabilidad.

La rentabilidad de la empresa se mide mediante el nivel de rentabilidad generado

por el patrimonio, donde mientras mas alta es la relacion es mejor, pues implica que la

gestion de la entidad le retribuye un mayor beneficio a los asociados.

Andlisis de Rentabilidad
16
14
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Figura 3-4 Rentabilidad e industria desde el 2008

La figura 3-4 muestra como la rentabilidad de la empresa experimentd un
crecimiento no sostenido que se revirtio en el 2012, aunque dicha tendencia fue similar

a la experimentada por la industria. A su vez, los rendimientos de la organizacion han
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sido significativamente inferiores a los valores registrados en la industria, existiendo
desde el 2008 una brecha incluso del 84.4% en el mejor de los casos.

Se debe evaluar las variables que pueden influir en la rentabilidad, parte de los
cuales fueron previamente analizados. De esta forma, se deben incrementar los ingresos
mediante recursos frescos con mejores tasas de intermediacion, nuevos productos y
mas atractivos que aumenten la cartera de crédito, por otro lado, se debe reducir los

gastos administrativos y operativos de la organizacion.

3.4.2 Perspectiva orientada al cliente

El anlisis de la perspectiva de clientes fue realizado mediante tres instrumentos:
la aplicacion de un cuestionario a clientes de la empresa, la realimentacion de
funcionarios de la cooperativa y por ultimo el analisis de la informacion referente a la
base asociativa.

La perspectiva orientada a los clientes se analiz6 desde cuatro aristas:
caracteristicas generales de los asociados, atributos de los productos/servicios, la
relacién empresa-clientes y por ultimo la imagen percibida. La perspectiva orientada
al cliente esta estrechamente relacionada con la Gestion de Clientes descrita en la
seccion 3.4.3.

o Caracteristicas generales del cliente

A febrero de 2013, la Cooperativa cuenta con una base asociativa de 1081
personas con una edad promedio relativamente alta de 50.7 afios y distribuidas en
50.5% de hombres y un 49.5% de mujeres, contra los 3300 funcionarios de la
Universidad Nacional distribuidos en 51.4% de hombres y 48.6% de mujeres. De los
1081 asociados, Unicamente 569 corresponden a funcionarios activos de la UNA y el

restante en su mayoria pensionados de la misma institucion.
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En la figura 3-5 se observa la distribucion de edad de los asociados de la empresa,
con una alta concentracion entre los 50 - 59 afios, con mas de un 30% contra el 22% de
la UNA.

El segundo rango de edad con mayor concentracion esta entre los 60 - 69 afios
con un 23.2% contra solamente un 3.7% de la Universidad Nacional. A su vez, mas del
57% de los asociados tienen una edad superior a los 50 afos, el doble que la registrada
en la UNA.

Tabla 3-6 Edad de los asociados de CoopeUNA R.L vrs funcionarios UNA.

Rango de edad Asociados de CoopeUNA R.L. Funcionarios UNA
% % Hombres | % Mujeres % % Hombres | % Mujeres

Menos de 29 5.6% 45.9% 54.1% 11.7% 47.3% 52.7%
De 30a39 16.5% 46.1% 53.9% 32.4% 48.1% 51.9%
De 40 a 49 19.8% 51.9% 48.1% 29.9% 50.9% 49.1%
De 50 a 59 30.3% 51.8% 48.2% 22.2% 55.7% 44.3%
De 60 a 69 23.2% 51.8% 48.2% 3.7% 71.1% 28.9%
Mas de 70 4.2% 51.1% 48.9% 0.2% 60.0% 40.0%
Total 100% 50.5% 49.5% 100% 51.4% 48.6%

Con lo anterior y los datos mostrados en la tabla 3-6, se muestra como la base
asociativa de la empresa esta altamente concentrada en Asociados mayores de 50 afios,
mientras que la Universidad Nacional tiene una poblacion principalmente distribuida
con colaboradores entre los 30 a 49 afos. Se denota al comparar los 50.7 afios de la
edad promedio de la base asociativa actual de la Cooperativa contra los 41.9 afios de la
edad promedio de los funcionarios de la UNA.

Parte de las estrategias de la Cooperativa deben estar enfocadas en atraer
asociados mas jovenes, sin embargo, lo anterior no es del todo facil y debe estar en
constante revision y monitoreo, lo anterior debido a que la edad promedio de los
funcionarios de la UNA es relativamente alta y se le une las tendencias de

“envejecimiento” a nivel general de la poblacién nacional
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Edad de los Asociados
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Figura 3-5 Distribucion de edad de la base asociativa de CoopeUNA R.L

Se destaca que los asociados menores a los 40 afios, son en su mayoria mujeres,
dicha tendencia se revierte a partir de los 40 afios, registrando una tendencia de 52%
de hombres y 48% de mujeres, muy similar a los registrados a nivel general en la UNA.

o Caracteristicas del producto/servicio

Las principales caracteristicas del producto/servicio son las relacionadas con la
calidad y su funcionalidad. Con base en lo mostrado en la figura 3-6, cerca de un 50%
y 20% de los asociados considera que la principal razon para asociarse a la Cooperativa
son las soluciones de Ahorro y Crédito respectivamente. De la misma manera, solo un
10% de los asociados lo considera por apego con la doctrina del cooperativismo o la
identificacion con la Universidad Nacional.

Los resultados anteriores son de importancia debido a que de los tres principales

servicios, dos fueron mencionados. Con lo anterior, se debe reforzar las Soluciones de
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Inversion que permiten a la Empresa colocar servicios con mejores condiciones porque

las mismas significan un menor costo para la Cooperativa.

Razones por asociarse a CoopeUna R.L

otras razones [ INENNG

Beneficios adicionales
Idenficacion con la UNA
Ideologia Cooperativista

Soluciones de crédito

Soluciones de Ahorro

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0%

Figura 3-6 Razones principales para asociarse a CoopeUNA R.L

En la figura 3-7 se muestra el porcentaje de utilizacion de los servicios que brinda
la Cooperativa. Destaca que méas del 75% de los asociados utiliza soluciones de crédito,
seguido por las Soluciones de Ahorro con un 32%. Dicha tendencia revierte lo indicado
como las principales razones para asociarse a la empresa y convierte a las soluciones
de crédito como el producto mas importante y estrella de la organizacion.

Sobresalen que servicios como las “ayudas” juegan un papel de importancia, en
especial las ayudas en Salud con un porcentaje de utilizacién de méas de un 30%. Las
“ayudas” como un todo estan alineadas a los valores de ayuda mutua y solidaridad del
Cooperativismo. Estas en conjunto tienen un importante porcentaje de utilizacion de
aproximadamente el 60%.

Destacan finalmente los convenios comerciales y administracion de cesantia

como porcentajes de utilizacion del 25% y 23% respectivamente.
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Servicios utilizados en la Cooperativa

Administracion de Cesantia
Ayuda Fondo Mutual
Ayuda Fondo Mortual
Ayudas Econdmicas Robo
Ayudas Econdémicas Salud
Convenios Comerciales
Pago Servicios Publicos
Soluciones de Inversién

Soluciones de crédito

Soluciones de Ahorro

0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0% 80.0%

Figura 3-7 Grado de utilizacion de los productos/servicios de CoopeUNA R.L.

La figura 3-8 ilustra la importancia de los servicios brindados por la
organizacion, nuevamente y en concordancia con lo indicado, las ayudas (salud,
mortual, murtual, robo) juegan un papel preponderante dentro de CoopeUNA R.L. y
son estos los servicios con mayor calificacion de importancia.

Los servicios con mayor calificacion a nivel de importancia son las soluciones
de crédito y ahorro, con puntuaciones de 9.2 y 9.1 respectivamente. Lo anterior, esta
alineado con los servicios mayoritariamente utilizados por los asociados de la
Cooperativa.

Se debe destacar que todos los servicios evaluados tienen una puntuacion
respecto a su nivel de importancia relativamente alta, donde los dos servicios con
menor calificacion son los convenios comerciales y la administracion de cesantia, con

puntuaciones de 8.4 de 10 posibles.
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Importancia de los servicios de la Cooperativa
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Figura 3-8 Nivel de importancia/funcionalidad de los servicios de CoopeUNA R.L.

En la figura 3-9 se muestran potenciales servicios y su nivel de importancia segln
los asociados de la Cooperativa. En la propuesta de servicios potenciales se incluyen
tres que estan estrechamente relacionados con servicios financieros, como lo son
tarjetas de crédito, débito y la administracion del salario.

Se incluyen tres servicios relacionados con entretenimiento, educacion y ventas
de servicios no financieros. La evaluacion de los seis servicios presentd resultados de
aceptacion inversos al area de operacién de una entidad financiera. Los servicios
financieros propuestos presentaron niveles de aceptacion bajos, excepto a la incursion
de la tarjeta de débito. Este ultimo, tuvo una calificacion promedio de 8.2 de 10
posibles.

Los servicios no financieros planteados registraron niveles de aceptacion altos,
entre el 8.7 — 8.8. Estos deben estudiarse adecuadamente porque hay que visualizarlos
como servicios de valor agregado, con el objetivo de aumentar la fidelizacion y de una

u otra manera el grado de satisfaccion del cliente.
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No debe dejarse de lado la actividad principal de la empresa y su razén de ser,
por ejemplo, una empresa proveedora de servicios varios tendria que ser capaz de

manejar inventarios, lo cual significaria un costo para la organizacion.

Evaluacion de importancia servicios potenciales

Mall virtual

Capacitaciones

) Tarjeta de crédito
finanzas

Tours nac. e intern. Tarjeta de débito

Pago de salario

Figura 3-9 Evaluacion de servicios potencias

o Relacion empresa-cliente

La relacion empresa-cliente se evalta por medio del servicio al cliente y por ende
su satisfaccion. La figura 3-10 muestra diferentes variables del servicio al cliente,
donde todos los factores evaluados registraron una alta puntuacién dentro de una escala
de 1a10.

Factores como la asertividad, conocimiento, presentacion y rapidez de la atencién
tienen una ponderacidn superior a 9.4, bastante buena por el tipo de industria. Entre
otros factores bien evaluados estan el horario de atencion y la limpieza de las
instalaciones. El factor donde se debe prestar mayor atencion, es la facilidad de parqueo
de las instalaciones porque la compafiia no cuenta con estacionamiento propio, este
rubro registrd una ponderacién de 5.6, la Unica evaluada con una calificacion menor a
9.0.
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Evaluacion servicio al cliente

Facilidad de parqueo

Hora de atencion
Conocimiento funcionarios
Atencion telefénica
Rapidez de atencién
Asertividad plataformistas

Presentacion funcionarios

Limpieza instalaciones

o
[y
N
w
S
vl
[e)]
~
o]
Y]
S

Figura 3-10 Evaluacion del servicio al cliente

La relacién empresa-cliente también se puede medir mediante su fidelidad. De
esta manera, en la tabla 3-7 se muestra como CoopeUNA R.L. es la que tiene menor
participacion de mercado en la Universidad Nacional con un 17.2% contra 68.2% del
FBS, con lo cual todavia tiene mucho potencial de crecimiento.

Destaca como de los asociados actuales que a su vez son funcionarios de la UNA,
mas de un 97.9% realiza una operacion del tipo financiero con la empresa, siendo este
mucho mayor respecto a su competencia, con lo cual es claro lo anteriormente dicho
de que los Asociados a la Cooperativa buscan soluciones financieras siendo este el
principal motivo para afiliarse.

Si se compara el ingreso por afiliado, la Cooperativa registra el menor beneficio,

siendo poco mayor a 55000 colones contra los 74000 colones por afiliado del Fondo.
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Tabla 3-7 Comparacion entre CoopeUNA R.L. y sus competidores.

Empresa Afiliados Afiliadps con Ingresos/_AfiIiados Ingresos/Afiliados
Operaciones F. Operaciones F. Totales
CoopeUNA 17.2% 97.9% 100,555 55,254
ASOUNA 44.5% 63.2% 94,713 60,067
FBS 68.2% 71.1% 97,290 72,406
o Imagen y percepcion de la Cooperativa

La Gltima variable evaluada es la imagen y percepcion de los asociados que tienen
de CoopeUNA R.L. Para evaluar lo anterior, se les consulté a los asociados qué les
agrada y desagrada mas de la Cooperativa, los resultados se encuentran resumidos en
la figura 3-11, donde en rojo y azul se ilustran los aspectos que desagradan y agradan
a los asociados respectivamente.

Respecto a los factores que méas desagradan se destaca que casi un 70% indican
que “nada les desagrada” de la empresa, lo anterior es significativamente positivo
debido a que denota una alta percepcion e imagen.

Un porcentaje pequefio pero por considerar indicé que los factores de mayor
desagrado son la falta de un parqueo adecuado y la distribucion de dividendos. Desde
la Gptica positiva, casi el 60% indico que el trato de los funcionarios es excepcional,
seguido por la agilidad del servicio y beneficios en general de la empresa.

El nivel de imagen de la Cooperativa se ve reforzado por el hecho de que un
97.6% de los asociados recomendaria asociarse a la empresa, contra solamente un 2.4%

que no lo haria.



62

Evaluacion de la imagen
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Figura 3-11 Evaluacién de la imagen y percepcion respecto a CoopeUNA R.L.

3.4.3 Perspectiva de procesos internos

El andlisis de la perspectiva de procesos internos fue realizado mediante la aplicacién
de un cuestionario a todos los colaboradores de la empresa y el andlisis de informacion
estratégica proveida por la organizacion. Dicho estudio incluye cuatro componentes: Gestién

operativa, Gestion de Clientes y Procesos sociales.

o Gestion Operativa

La gestion operativa consiste en la forma con que la empresa ejecuta sus procesos
en la actualidad. De esta forma, se evaluaron de 1 a 4, cuatro parametros que permiten
tener una perspectiva clara al respecto.

La mayor ponderacion de los factores evaluados con un 3.5 de 4 posible
correspondio al hecho de si existen o no procedimientos documentados para realizar
las funciones. Este particular permite a los colaboradores enfrentar situaciones

complejas e imprevistas de dificil manejo.
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Se detectdé en la entrevista realizada que aunque estos procedimientos
documentados existen, no necesariamente significa que se estén ejecutando
debidamente. Por ejemplo, los asociados que visitaron la Cooperativa en el Gltimo afio
indicaron que no se les ofrecia soluciones adicionales o alguna mejor solucion de la
buscada. Con lo anterior, se debe reforzar el adecuado cumplimiento a los
procedimientos descritos dentro de la organizacion, con especial atencion los

relacionados con el pablico externo.

Andlisis de los Procesos Internos

Mecanismos para mejorar procesos  u— 3.07

]
Mecanismos adecuados de comunicacion " 3.07
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Figura 3-12 Evaluacién de los procesos internos en CoopeUNA R.L.

Es importante destacar que los procesos pueden ameritar una constante
adaptacion, con lo cual siempre se debe buscar la forma de como mejorarlos, este factor
obtuvo una alta ponderacion de 3.07 de 4 posibles en la empresa. Paralelamente y con
el mismo resultado, se evalud los procesos de comunicacion en la empresa.

Cabe de destacar que el segundo factor con mayor puntuacion es el hecho que
los colaboradores consideran que cuentan con las herramientas y mecanismos

adecuados para cumplir con sus funciones.
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. Gestion de clientes

La gestion de clientes se analiza desde la Optica de obtencidn de nuevos clientes,

mantenimiento de los mismos y su fidelizacion. De la figura 3-13 se observa como

claramente la base asociativa ha disminuido desde el 2005 de forma neta. A su vez, la

cantidad de nuevas afiliaciones no ha crecido constantemente y ha sido irregular. Por

ejemplo, si el 2013 continda con dicha tendencia, es claro que la cantidad de nuevas

afiliaciones no va a superar los 116 del afio pasado, con lo cual se interrumpiria la

tendencia de crecimiento experimentada desde el 2010.

Esta seccion denota la principal debilidad de la Cooperativa, misma que no ha

crecido al ritmo deseado, lo anterior es originado por diversas circunstancias:

La empresa no cuenta con un colaborador dedicado al &rea de afiliaciones
y ventas, lo cual en un mercado tan competitivo donde existen diversas
opciones, puede inclinar la balanza entre el éxito y el fracaso.

Los colaboradores deben estar totalmente identificados con los objetivos y
cultura organizacional, donde entiendan que el éxito de uno es el éxito de
todos y la no consecucion de los objetivos afecta a todos por igual. De esta
forma, la responsabilidad de hacer crecer la base asociativa debe ser
visualizado como una responsabilidad de todos.

A pesar de que existen procedimientos para retencion de clientes, en
oportunidades estos no se aplican adecuadamente.

La organizacion debe entender que los asociados son su razon de ser y es
responsabilidad de los colaboradores velar para que cada asociado conozca
las mejores opciones financieras, incluso si estos no son necesariamente el

motivo por el cual se asociaron o visitaron la Cooperativa.
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Comportamiento base asociativa
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Figura 3-13 Evolucion de la base asociativa

De la figura anterior se pueden extraer los resultados resumidos en la tabla 3-8.
En la misma se muestra como solo en el 2005, 2006 y 2012 se obtuvo un crecimiento
neto de la base asociativa, siendo el mayor registrado en el 2012 con un 2.95%. Lo
anterior se logrd porgue en ese mismo afio se registré la mayor tasa de afiliaciones
desde el 2012, con un 10.7%. Sin embargo, en el 2005 se registr6 la menor tasa de

renuncias con un 5.2%.

Tabla 3-8 Comportamiento base asociativa CoopeUNA R.L.

Variable 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 | 2005
Crecimiento Neto | 2.95% | -2.0% | -10.8% | -0.67% | -0.92% | -2.32% | 2.02% | 2.89%
Renuncias 7.7% 11.2% | 14.8% | 10.25% 6.6% 9.4% 5.8% | 5.2%
Afiliaciones 10.7% | 9.2% 4.0% 9.6% 5.7% 7.0% | 7.09% | 8.1%

Las metas de la organizacion deberan estar orientadas en repetir en al menos los

mismos resultados historicos logrados, siendo esto una tasa de afiliacion del 10.7%
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(afio 2012) y una tasa de renuncias del 5.2% (afio 2005), lo cual representaria una tasa

de crecimiento neto del 5.5% anual respecto a la base asociativa de ese afio.

o Procesos sociales

En los ultimos afios la Cooperativa ha incursionado con diversos procesos
sociales, dentro de los cuales se incluyen iniciativas para el mejoramiento de calidad
de vida de sus asociados.

En la figura 3-8 presentada anteriormente, se calificaron los diversos
servicios/productos de la empresa entre una escala de 1 a 10, donde las ayudas de fondo
mortual, ayudas de salud, ayudas mutuales y ayudas econdmicas de robo tuvieron
puntuaciones altas entre 9.3 a 9.5.

Recientemente la empresa cred el proyecto canastas de amor, que consiste en
recolectar fondos para la Teleton del afio en curso. Estas actividades, aparte de ayudar
a los asociados y comunidad en general, permiten a su vez posicionar a la Cooperativa
con una entidad que desea lograr el bienestar de los asociados y comunidad, siendo

consecuentes con los principios del cooperativismo de ayuda mutua y solidaridad.

3.4.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

El andlisis de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento fue realizado mediante la
aplicacion de un cuestionario a todos los colaboradores de la empresa. EI mismo estaba
constituido de dos partes, la primera que fue realizada de forma personal, digital y privada,
con el objetivo de mantener y salvaguardar la privacidad de los colaboradores. La segunda
consistié en responder preguntas abiertas de forma personal, esta tuvo como objetivo validar
el conocimiento de los colaboradores de la cultura organizacional

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento debe incluir tres componentes, donde

destacan seis objetivos como se muestra a continuacion:
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o Capital Humano
—  Competencias estratégicas: incluye habilidades, talento, motivacién y el
conocimiento del negocio de los colaboradores para realizar requeridas por

la estrategia.

La figura 3-14 da una perspectiva del conocimiento del negocio de los
colaboradores de la compariia. Se observa gque existe una alta rotacion de personal,
donde el 36% del personal tiene menos de un afio de laborar para la empresa y solo un
28% tiene mas de 3 afios. Esto se complementa por lo mostrado en la figura 3-15, donde
solo un 35% de los colaboradores indica que su conocimiento del negocio es 4 (de una

escala de 1 a 4). Este indicador a su vez, obtiene un valor promedio de 3.29.

Tiempo laborado de los colaboradores
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0.0%

Menos de 1 afio De un afio a 3 afios De tres a 5 afios Mas de 5 afios

Figura 3-14 Tiempo laborado de los colaboradores en CoopeUNA R.L

Uno de los factores que influye de manera importante en el desempefio de los
colaboradores, es la motivacién. EI mismo puede estar relacionado con diversos

factores, como por ejemplo: grado de satisfaccion de los colaboradores con las
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funciones que desempefian, oportunidades de crecimiento, incentivos salariales, entre
otros.

Respecto a los incentivos salariales, como se observa en la figura 3-15, un 65%
de los colaboradores los califica en una escala de 1-2 de 4 posibles, otorgandole un
valor promedio de 2.79, denotando un grado de insatisfaccién de importancia y que
puede influir de manera negativa en la motivacion del equipo en general.

Respecto a las oportunidades de crecimiento, el 65% de los colaboradores indican
que tienen una posibilidad de crecimiento limitada, contra un 15% que la consideran
alta. En una escala de 1 a 4, este indicador fue el peor calificado respecto al capital
humano con un valor de 2.14. En contraste con lo anterior, el 100% de los
colaboradores tiene un nivel de satisfaccion alto respecto a sus funciones y
responsabilidades dentro de la organizacion, registrando un valor promedio de 3.5, el

mas alto de los indicadores evaluados.

Andlisis del Capital Humano

Esta satisfecho con los incentivos salariales E— 2.36
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Planes de capacitacion y desarrollo E— 3.00
Mecanismos de evaluacion del desempefio e 2.79
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Figura 3-15 Analisis de factores del Capital Humano

Por otro lado, en la figura 3-15 se observa como el 43% de los colaboradores

indican que se no se tienen definidos claramente mecanismos de evaluacion del
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desempefio, lo anterior es negativo para la organizacion en cuanto los colaboradores
pueden experimentar “estar” dentro de una zona de “confort” que no les permita
realizar cada vez mejor sus funciones, con lo cual la consecucion de la metas de la
empresa se verian en riesgo.

Referente a las funciones y responsabilidades de los colaboradores dentro de la
organizacion, tal y como se muestra en la figura 3-16, el 100% de los funcionarios
recibi6 induccion en las mismas, lo cual ha permitido que el 57% tenga muy claro su

papel dentro de la empresa y el restante 43% tenga claridad de sus funciones.

Claridad de la funciones y responsabilides
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Figura 3-16 Claridad de las funciones y responsabilidades de los colaboradores

Cabe destacar que CoopeUNA R.L. realiza capacitaciones constantemente, como
se observa en la figura 3-17, méas del 90% de los colaboradores consideran que las
mismas son buenas, mientras que el restante porcentaje las considera muy buenas.

A pesar de que el 100% de los funcionarios indico haber recibido cursos de
capacitacion, es importante destacar que los mismos no necesariamente son en el area

del conocimiento en el cual los colaboradores se desempefian, con lo cual, se debe
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reforzar la capacitacion de los colaboradores de tal forma que estas estén alineadas a

las funciones que desempefian.

Calidad de las capacitaciones recibidas
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Figura 3-17 Calidad de las capacitaciones recibidas

o Capital de Informacion
- Informacion estratégica: incluye los sistemas de informacion, aplicaciones
e infraestructura de la gestion del conocimiento necesario para soportar la

estrategia.

La figura 3-18 resume los sistemas de informacidn, aplicaciones y herramientas
de gestion del conocimiento existentes en CoopeUna R.L que constituyen el capital de
informacién de la empresa. En términos generales, todas las variables evaluadas
tuvieron un puntaje promedio superior a 3.2 de 4 posibles.

Respecto a la puntuacion mas baja, el 85% de los colaboradores indico contar
con las adecuadas herramientas tecnologicas e informacion para cumplir con sus

funciones. A su vez, el mismo 85% indic6 identificar los sistemas de informacion
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respectivos para la gestion del conocimiento, no obstante, el 40% afirma no haber
recibido una capacitacion adecuada en los mismos.

Es claro que a pesar de que se tiene una evaluacion positiva en todos los factores
del capital de la informacion, se debe reforzar la capacitacion referente al uso de dichos

sistemas.

Andlisis del Capital de Informacién
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Figura 3-18 Analisis del Capital de Informacion

o Capital Organizativo
—  Cultura: incluye la concienciacion e internalizacion de la mision, vision y

los valores de la empresa.

Respecto a la cultura organizacional, esta es poco conocida por los
colaboradores, solamente un 36% y 21% identifican la mision y vision de CoopeUNA
R.L. respectivamente. A su vez, solamente el 7% de los funcionarios pudo identificar
dos valores de la empresa. Lo anterior se refuerza con lo mostrado en la figura 3-19,
donde aproximadamente el 80% de los colaboradores indica que no se revisa de forma

periddica la cultura organizacional.
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Es importante destacar que la cultura organizacional es la guia de la planificacion
estratégica en las empresas y por ende, el conocimiento e internalizacion de la misma
es de vital para la consecucion de los objetivos empresariales de la organizacion. De
esta manera, en la propuesta de Cuadro de Mando Integral sera prioritario interiorizar
la cultura organizacional en los colaboradores de la Cooperativa.

Evaluacién de la Cultura Organizacional

7%

¢

= Misién = Vision = Valores

Figura 3-19 Conocimiento de la Cultura Organizacional

—  Trabajo en equipo y liderazgo: induce la realimentacién y transmision del
conocimiento entre los colaboradores. Existen un lider claramente
definido.

La figura 3-20 da una perspectiva clara respecto al liderazgo existente en la
organizacion. El liderazgo fue evaluado respecto a diferentes variables: como el lider
gue motiva, incentiva, reconoce, apoya e involucra en las decisiones estratégicas al
resto del equipo. Dichas variables fueron evaluadas en una escala de uno a tres, siendo
una ponderacion promedio superior a tres bueno y aceptable.
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De las variables el apoyo de los lideres hacia el resto del equipo registré una
ponderacién positiva de 3.07, donde mas del 75% de los colaboradores indicaron sentir
el respaldo de sus superiores. De manera analoga, en la organizacion se involucra a los
miembros del equipo en las decisiones estratégicas, registrando una ponderacion
promedio de 3.14.

Andlisis Capital Organizacional

Creatividad e iniciativa 2.86
Desempefio del departamento e —————— 3.07
Apoyo de mis superiores Er— 3.07
RECONOCIMIENt0 D—— 2.71
Decisiones estratégicas e 3.14
Ambiente de trabajo (interpersonal) [ 2.79
Andlisis cultura organizacional = 2.21
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Figura 3-20 Analisis del Capital Organizacional

Se detectaron deficiencias en la forma como los lideres de la organizacion
incentivan la creatividad e iniciativa del resto de los miembros del equipo, dicha
variable obtuvo una ponderacion promedio del 2.86.

Respecto al reconocimiento otorgado al equipo, mas del 50% lo consideré malo,
con lo cual esta variable obtuvo la peor ponderacién con un 2.71. En sintesis, a pesar
de que la organizacion maneja de forma positiva variables relacionadas con el
liderazgo, debe mejorar la forma cémo los lideres de la empresa reconocen los logros
de sus funcionarios y como estos inspiran la motivacion y creatividad en el resto del

equipo de trabajo.
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— Alineamiento: desea alinear los objetivos e incentivos con la estrategia en

todos los niveles de la empresa.

Respecto al alineamiento de los incentivos con la estrategia de la empresa, se
encuentra que CoopeUNA R.L. tiene definido una metodologia de evaluacién del
desempefio de cada departamento, no obstante, los resultados de dicha evaluacion no
estan ligados a ningln reconocimiento o incentivos. Lo anterior es una debilidad
organizacional importante, porque dicho vinculo permitiria un mayor éxito en la
consecucion de las metas organizacionales, en cuanto los colaboradores tendrian una
motivacién adicional al lograr la consecucion o no de estos. Cabe destacar que en la
organizacion se aplican ajustes salariales dos veces al afio, los cuales son fijos para
todos los colaboradores, independientemente a la evaluacion realizada, convirtiéndose

en una gran debilidad por las razones antes expuestas.
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3.5 Matriz FODA

Con base en lo expuesto en los capitulos anteriores y la investigacion realizada,
se identificaron las principales Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de
CoopeUNA R.L.

3.5.1 Fortalezas

o Respaldo financiero al estar supervisada por la SUGEF.

o Entidad financiera con mayor experiencia respecto a su competencia directa.
o Plataforma tecnoldgica mas avanzada.

o Alto nivel de satisfaccion de los asociados actuales.

o Bajo nivel de morosidad.

3.5.2 Debilidades

e  Altarotacion de personal en los Gltimos afios.

. Desconocimiento de la cultura organizacional.

. Falta de indicadores y métricas para la evaluacion de las objetivos estratégicos.
. Falta de enfoque comercial y estrategia de ventas.

. Poco margen de intermediacion al recurrir al apalancamiento como principal

medio.

. Burocracia al tomar decisiones al ser estas aprobadas por la Asamblea de

Asociados.
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3.5.3 Oportunidades

o Posibilidad de crecimiento al tener un mercado amplio sin cubrir.

o Oportunidad de alianzas estratégicas con otras Cooperativas.

o Posibilidad de uso de herramientas y recursos del CENECOOP, INFOCOOP y
FEDEAC.

3.5.4 Amenazas

. Regulaciones dictadas por el B.C.C.R que supeditan el nivel de inversion y
crecimiento.

o Mayores requisitos para créditos al ser supervisados por la SUGEF.

o Cumplimiento de las regulaciones de la Ley de Asociaciones Cooperativas.

o Alto crecimiento de la competencia directa: ASOUNA y Fondo.

o Mayor capital social por parte del Fondo y ASOUNA que les permiten contar
con mayor margen de intermediacion financiera.

o Mejores condiciones de mercado de la competencia al no ser supervisadas por la
SUGEF.

Una vez concluido con el analisis de la situacion actual de la empresa, en el siguiente
capitulo se plantea una propuesta de Cuadro de Mando Integral que permita cumplir con las

metas y planificacion estratégica respectiva para lograr y mantener un crecimiento sostenido.
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CAPITULO 4: Propuesta de Cuadro de Mando Integral

En el siguiente capitulo se elabord una propuesta de Cuadro de Mando Integral para
CoopeUNA R.L, lo anterior con base en la descripcion y analisis de la situacion actual de la
empresa descritos en capitulos anteriores. Se realizd una propuesta de la mision, vision y
objetivos estratégicos de la Cooperativa, mismos que deben estar alineados con el Cuadro de

Mando Integral.

4.1 Justificacion de la Propuesta

Con base en la informacidn, andlisis e investigacion expuestos en capitulos anteriores,
surge la necesidad de realizar una propuesta de Cuadro de Mando Integral que permita a
CoopeUNA R.L. primero tener una estrategia de negocios alineada con sus necesidades para
los préximos cinco afios.

Se debe empezar con una adecuada declaracion de Mision, Vision y objetivos
estratégicos que le permitan lograr un crecimiento sostenido a la Cooperativa, para
posteriormente, establecer de forma adecuada las diferentes perspectivas del Cuadro de
Mando Integral que permitan lograr y medir la consecucion o no de la estrategia deseada.

La propuesta de Cuadro de Mando Integral permitira tener una estrategia claramente
especificada, medir su adecuada ejecucion, comunicar las prioridades y necesidades de la
organizacion, tener una radiografia de la Cooperativa, equilibrar fuerzas y areas e incluso
motivar los cambios.

La propuesta de Cuadro de Mando Integral serd una herramienta para la direccion de
la empresa en el corto y en el largo plazo, la cual combina indicadores financieros y no

financieros usando una politica estratégica proactiva.

4.2 Objetivos de la Propuesta

Los objetivos de la propuesta de Cuadro de Mando Integral se describen a

continuacion:
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Elaborar una mision estratégica que describa el propdsito de la empresa y una
visién de la direccion durante los préximos cinco afios que se necesita adoptar.
Establecer objetivos estratégicos y emplearlos como medidas de desempefio y
progreso de la empresa.

Disefar una estrategia mediante el Cuadro de Mando Integral para alcanzar los
objetivos y llevar a la empresa por el curso estratégico que trazo la
administracion.

Aplicar y ejecutar la estrategia de forma eficiente y eficaz.

Vigilar los avances, evaluar el desempefio y poner en marcha medidas correctivas
con base en la experiencia real, las condiciones cambiantes y oportunidades

dentro de la empresa.

4.3 Planificacion Estratégica

Con base en lo descrito en la seccion 3.3, se complementa y reestructura el enunciado

actual de la mision y visién de CoopeUNA R.L. El enunciado de la misién de la Cooperativa

propuesto es el siguiente:

“Ser la empresa lider en brindar servicios financieros Cooperativos,

oportunos y efectivos con un amplio compromiso social para el crecimiento y

beneficio familiar, solidario e institucional de sus Asociados”.

De esta forma, del enunciado de misidn propuesto se puede extraer:

¢ Quiénes son?: “La empresa lider...”

¢Qué hacen?: “...Brindar servicios financieros cooperativos, oportunos y
efectivos con un amplio compromiso social...”

¢Por qué lo hacen?: “... para el crecimiento y beneficio familiar, solidario e
institucional...”

¢Para quiénes lo hacen?: “... Asociados.”
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El enunciado de la vision de la empresa propuesto se muestra a continuacion:

“Ofrecer a los Asociados la mejor calidad, gama de productos y servicios

en un entorno de excelencia operativa con colaboradores comprometidos con la

organizacion”.

Con base en el analisis realizado se proponen los siguientes objetivos estratégicos,

mismos que estan alineados con la Mision y Vision de la organizacion:

Mejorar la solidez financiera de la empresa mediante su estructura de activos, pasivos
y capital.

Aumentar la rentabilidad de manera sostenida de la Cooperativa.

Brindar servicios y soluciones financieras de calidad apegadas a las necesidades de
los Asociados.

Ofrecer un excelente servicio al cliente.

Lograr una equidad entre la base asociativa actual y el mercado meta.

Aumentar el nimero y rentabilidad de la base asociativa de manera sostenida.
Ejecutar de forma adecuada los procesos estipulados en la empresa.

Contar con personal altamente capacitado, motivado y comprometido con la empresa.

Tener una estructura organizativa definida y debidamente cubierta.
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4.4 Cuadro de Mando Integral

Los objetivos estratégicos de la organizacion estan entrelazados respecto a las
diferentes perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Estos objetivos estan orientados hacia
el futuro, donde la consecucion de los mismos hacen realidad la estrategia planteada por la

organizacion.

4.4.1 Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera de CoopeUNA R.L. debe enfocarse en la creacion de valor
para los asociados (rentabilidad) y procurar una solidez financiera desde la éptica de su
estructura de activos, pasivos, riesgo y capital para asi buscar cumplir con el enunciado de la
mision propuesto respecto a contar “...un entorno de excelencia operativa...”.

Los objetivos de la perspectiva financiera estan basados en mejorar y/o mantener los
indicadores financieros con que la SUGEF evalda la situacion econdémica financiera de las
entidades fiscalizadas.

Con base en el andlisis realizado en la seccion 4.4.1, la compafiia debe tomar las
acciones resumidas en la tabla 4-1 respecto a los indicadores dictados por la SUGEF con el
objetivo de mejorar su situacién econémica financiera.

La estructura de activos se debe mejorar de dos formar posibles. Primero se tiene que
mejorar la relaciéon de Activo Productivo respecto al Activo Total en un 1% anual, la cual es
la segunda mejor tasa de crecimiento historica registrada en los ultimos cinco afios y que
permitiria a CoopeUNA nivelarse respecto a la industria al cabo del quinto afio al pasar de
un 90.22% en el 2012 a un 95.22% en el 2017. Por otro lado, la relacion de Inversiones en
Titulos Valores respecto al Activo Productivo se plantea que alcance su valor maximo
registrado desde el 2008 de un 26.45%, para lo cual se debe lograr un crecimiento de 3%
anual, con lo anterior se alcanzara los niveles registrados en la industria en el 2017.

En lo referente a la estructura de pasivos se tienen tres indicadores de importancia.
Primero la relacion de Pasivo con Costo respecto al Pasivo Total que ha sido irregular durante

el periodo de estudio, con lo cual se propone la meta de mejorar dicho indicador en un 0.75%
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anual de manera sostenida durante los proximos cinco afios (segunda mejor registrada en el
periodo de estudio), permitiendo a la Empresa ofrecer mejores condiciones de crédito para
sus Asociados al bajar dicha relacion de un 96.4% a un 92.65%. Relacionado con lo anterior,
es la proporcion de dichos pasivos que corresponden a captaciones a plazo con el pablico.

Dicho indicador ha sido sumamente irregular en la Cooperativa, no obstante, se
registraron valores de crecimiento del 3.23% y 2.3% en el 2010 y 2011. Debido a lo anterior,
se tiene la meta inicial de mantener una tasa de crecimiento durante los préximos cinco afos
minima del 2.3%, misma ya registrada en dos afios de los Gltimos cinco afios. Dicha meta
permitira a la empresa captar recursos a menores costos y lograr incrementar dicho indicador
en el 2017 a 31.25%, reduciendo de forma importante la brecha existente actual con respecto
al mercado.

La relacion de Obligaciones con otras entidades financieras respecto al Pasivo con
Costo, ha sido sumamente alto y se ha deteriorado en la empresa, con lo cual se propone
alcanzar el mejor nivel registrado en los ultimos cinco afios (36.25% en el 2010), pasando de
un valor actual del 54.35% en el 2012 a un 36.25% en el 2017, para cumplir con dicha meta
se debe mejorar dicha relacion en un 3.6% anual durante los proximos cinco afios.

La estructura de capital se mide mediante su compromiso patrimonial, en todos los
afios CoopeUNA R.L registr6 valores positivos, pero inferiores al promedio de la industria,
a su vez su indicador se ha visto deteriorado. Debido a esta tendencia, se tiene la meta de
igualar el -1.89 registrado en la industria en el 2012, con lo cual se debe mejorar en un 0.4%
anual.

Respecto al riesgo, la sanidad y calidad de la cartera de deudores de la Cooperativa es
sumamente buena y muy superior a la industria, con lo cual se debe mantener dicha fortaleza
y explotarla. Se plantea mantener incluso los peores valores registrados en los altimos cinco
afios, porque los mismos siguen siendo muy superiores a la industria.

La rentabilidad de la Cooperativa siempre ha estado a niveles inferiores a la industria,
con lo cual se plantea la meta de mejorar el beneficio en un 1% anual, de esta forma para el
2017 se tendra una rentabilidad del 10.46%. El incremento anual de la rentabilidad planteada,

es sumamente accesible porque en los ultimos cinco afios se registré un aumento de incluso
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del 2% en el 2010, la meta principal serd en lograr de forma sostenida dicho incremento

durante el plazo de los cinco afios.

Tabla 4-1 Recomendaciones respecto a los indicadores dictados por la SUGEF.

Indicador

Recomendacion

Estructura de Capital

Activo Productivo / Activo total

Mejorar con base en los niveles de la industria y
crecimientos histéricos de CoopeUNA en 1% anual

Activo Productivo de Intermediacién Financiera /
Activo Productivo

Mantener nivel actual

Cartera al dia y con atraso de hasta 90 dias (excepto
cobro judicial) / Activo Productivo

Mantener nivel actual

Inversiones en titulos valores / Activo Productivo
de Intermediacion Financiera

Mejorar al nivel maximo registrados en los ultimos
5 afios, con un crecimiento anual del 3%

Estructura de Pasivos

Pasivo con costo / Pasivo Total

Mejorar en 0.8% anual para colocarse a los niveles
de la industria.

Captaciones a plazo con el puablico / Pasivo con
costo

Mejorar en un 2.3% anual, segunda mejor tasa
obtenida desde el 2008.

Obligaciones con entidades financieras del pais /
Pasivo con costo

Mejorar en un 2.6% anual para alcanzar el mejor
valor histérico de los ultimos 5 afios.

Obligaciones con entidades financieras del exterior
/ Pasivo con costo

No Aplica

Estructura de Capital

Compromiso patrimonial

Alcanzar el valor de la industria mejorando en un
0.4% anual.

Estimacion de Riesgo

Morosidad mayor a 90 dias y cobro judicial /
Cartera Directa

Mantener valores inferiores al 0.07

Cartera (A+B) / Cartera Total

Mantener en valores superiores al 96.85%

Rentabilidad

Rentabilidad sobre Patrimonio

Aumentar en un 1% anual para equipararse con la
industria.
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En la tabla 4-2, se muestran los objetivos estratégicos de la perspectiva financiera, asi
como los indicadores respectivos que permiten medir la consecucion de los objetivos

planteados.

Tabla 4-2 Objetivos estratégicos y la perspectiva financiera.

Objetivo Estratégico Indicador Cadigo

Mejorar la participacion de activos productivos de la empresa

en un 1% anual. PF-01

Mejorar la estructura de - — - - -
activos Mejorar la relacion de inversiones en titulos valores respecto

al activo productivo de intermediacion financiera en al menos | PF-02
un 3% anual.

Disminuir el porcentaje de pasivo con costo en un 0.8% anual. | PF-03

Aumentar la relacion de captaciones a plazo con el publico

; . PF-04
Mejorar la estructura de respecto al pasivo con costo en al menos un 2.3% anual.

asivos S - . -
P Disminuir la relacion de obligaciones con entidades

financieras del pais respecto al pasivo con costo en al menos PF-05
un 2.6% anual.

Mejorar la Estructura de

a Mejorar el compromiso patrimonial en 0.4% anual. PF-06
capital

Mejorar la rentabilidad de la empresa en al menos un 1%

anual. PF-07

Aumentar la Rentabilidad

El cumplimiento de los indicadores descritos en la tabla anterior deben ser comparados
respecto a la informacion proveida por la SUGEF de forma mensual. Dentro de las
recomendaciones para lograr el cumplimiento de los objetivos anteriores se tienen las
siguientes:

e Aumentar las opciones de financiamiento de menor costo y/o sin costo.

e Disminuir los gastos operativos y aumentar la rentabilidad por asociado.

A su vez, estos deben ser ajustados y revisados de forma anual con base en el
comportamiento de la industria y el comportamiento de la economia mundial, dado que el
pais es totalmente dependiente principalmente de la economia de Estados Unidos,
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convirtiéndose esta en una de las principales amenazas a la cual esta expuesta la Cooperativa,

tal y como se explico en capitulos anteriores.

Tabla 4-3 Indicadores de la perspectiva financiera

Cédigo Indicador Célculo Frecuencia | Herramienta
Mejorar_ la participacion de activos Activo Productivo Datos
PF-01 productivos de la empresa en un 1% - Mensual
Activo Total SUGEF
anual.
Mejorar la relacion de inversiones en
titulos valores respecto al activo Inversiones en titulos Datos
PF-02 . . o : : Mensual
productivo de intermediacion Activo Productivo SUGEF
financiera en al menos un 3% anual.
Disminuir el porcentaje de pasivo Pasivo con Costo Datos
PE- - Mensual
03 con costo en un 0.8% anual. Pasivo Total ensua SUGEF
Aumentar la relacion de captaciones
PE-04 a pl.azo con el publico respecto al CaptaTciones aplazo Mensual Datos
pasivo con costo en al menos un Pasivo con costo SUGEF
2.3% anual.
Disminuir la relacion de
O.b“gaf:lones con ?ntldades Ob. Ent. financieras Datos
PF-05 financieras del pais respecto al : Mensual SUGEF
pasivo con costo en al menos un Pasivo con costo
2.6% anual.
Mejorar el compromiso patrimonial Datos
PF-06 en 0.4% anual. Mensual SUGEF
Mejorar la rentabilidad de la UAII Datos
PF-07 empresa en al menos un 1% anual. Patrimonio Mensual SUGEF
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4.4.2 Perspectiva Orientada al Cliente

La perspectiva orientada al Cliente debe cumplir con la declaracion de propoésito de
valor para el cliente y buscar ofrecer a los Asociados “... la mejor calidad, gama de
productos y servicios...”.

Se debe contar con una gama amplia y Util de productos/servicios, acompafiado de un
excelente servicio al cliente, lo anterior debe verse reflejado en una favorable percepcién e
imagen de los Asociados respecto a la empresa.

Para asegurar que se brinda la mejor calidad respecto a la gama de productos y
servicios, se deben evaluar los mismos de forma constante siendo nueve la calificacion
minima en una escalada de diez. Dicha evaluacion debe incluir variables de satisfaccion de
los productos/servicios, grado de importancia/utilidad y por dltimo la percepcion de la
Cooperativa. De esta manera, se podra desechar e incluir productos/servicios con base en las
necesidades y realimentacion de los Asociados.

En el analisis realizado en la seccion 3.4.2 se encontrd una importante brecha en la
edad promedio de los Asociados de la Cooperativa (50.7 afios) y la edad promedio del
mercado meta (41.9 afios), con lo cual se debe rejuvenecer la base asociativa en 1.8 afios de
forma anual. De esta manera, para reducir dicha brecha y equilibrar la edad promedio de los
Asociados, se deben desarrollar, promocionar y posicionar productos/servicios que atraigan
a potenciales Asociados por debajo del promedio de edad de la UNA.

La investigacion comprob6 que la Cooperativa tiene la menor rentabilidad por
Asociado respecto a su competencia directa (55254 colones contra 72406 colones), de esta
forma, lo anterior se debe revertir incrementando de forma anual un 10% dicha rentabilidad
mediante una adecuada estrategia de fuerza de ventas. Por ejemplo, se debe tener un
adecuado control del mercado meta, con el objetivo de buscar potenciales Asociados

segmentados en dos grupos claramente definidos:

- Potenciales Asociados o Asociados con un nivel de endeudamiento alto: Se debe

estudiar la posibilidad de ofrecer productos mas competitivos y refundir deudas de
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otras entidades financieras, con el objetivo de lograr mayor solvencia y calidad de

vida al Asociado y a su vez traer recursos frescos a la empresa.

- Potenciales Asociados o Asociados con nivel de endeudamiento bajo: Estudiar
las necesidades de ese grupo de forma individual, de forma que se le pueda ofrecer
un producto que satisfaga una necesidad actual. Por ejemplo, la poblacion de
aproximadamente de 30 afios de edad, tienen la potencial necesidad de construir
vivienda, convirtiendo a este grupo en un potencial Asociado para la solucion de

vivienda de la empresa.
A continuacion se muestran los objetivos estratégicos de la perspectiva orientada al
cliente, asi como los indicadores respectivos que permiten medir la consecucion o no de los

objetivos planteados.

Tabla 4-4 Objetivos estratégicos y la perspectiva clientes del Cuadro de Mando Integral.

Objetivo Estratégico Indicador Caddigo
) o Evaluar el grado de satisfaccion de las soluciones y productos

Brindar servicios y brindados dentro una escala de 0-10, siendo el valor minimo PC-01

soluciones financieras de requerido igual a 9.

calidad apegadas a las - - -

necesidades de los Evaluar el grado de importancia de las soluciones y productos

Asociados brindados dentro una escala de 0-10, siendo el valor minimo PC-02
requerido igual a 9.
Evaluar el servicio al cliente dentro una escala de 0-10, siendo PC-03
el valor minimo requerido igual a 9.

Ofrecer un excelente - — -

servicio al cliente Evaluar el nivel de percepcion e imagen de la Cooperativa
dentro una escala de 0-10, siendo el valor minimo requerido PC-04
igual a 9.

Lograr una e_qmdad entre la Disminuir la edad promedio de la base asociativa en 1.8 afios

base asociativa actual y PC-05
anuales.

mercado meta

Aumentar la rentabilidad Aumentar la rentabilidad por Asociado en al menos un 10% PC-06

por Asociado anual.
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Para los indicadores PC-01, PC-02, PC-03 y PC-04 se deben emplear cuestionarios,
mismos que deben ser aplicados a una muestra representativa de la base Asociativa. El
tamafio de la muestra debe ser obtenido usando métodos estadisticos con al menos un 95%
de confiabilidad y un 5% de margen de error.

El servicio al cliente puede ser evaluado de manera adicional mediante el “cliente
incognito”. La evaluacion al servicio al cliente debe incluir factores como: Rapidez de
atencion, Asertividad, Conocimiento de los productos/servicios ofrecidos, Asesoramiento,
Presentacion y Limpieza, entre otros.

Dentro de las recomendaciones para lograr el cumplimiento de los objetivos anteriores
se tienen las siguientes:

e Realizar estudios de mercado, con el objetivo de estar a la vanguardia en la prestacion
de productos/servicios.

e Capacitar al personal en temas relacionados al servicio al cliente y su propia
plataforma de productos/servicios.

e Orientar la estrategia de comunicacion y producto a un mercado mas joven.

e Contar con un colaborar dedicado exclusivamente a ventas que realice la inteligencia

del negocio y estudie la base de funcionarios de la Universidad Nacional.

Tabla 4-5 Indicadores de la perspectiva orientada al cliente

Cédigo Indicador Célculo Frecuencia | Herramienta

Evaluar el grado de satisfaccién de
las soluciones y productos

PC-01 brindados dentro una escala de 0- Ponderacion 0-10 Semestral
10, siendo el valor minimo
requerido igual a 9.

Encuesta de
Satisfaccion

Evaluar el grado de importancia de
las soluciones y productos

PC-02 brindados dentro una escala de 0- Ponderacién 0-10 Semestral
10, siendo el valor minimo
requerido igual a 9.

Encuesta de
Satisfaccion
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Cédigo Indicador Célculo Frecuencia | Herramienta
. . Encuesta de
Evaluar el servicio al cliente dentro : Y
. . Satisfaccion
PC-03 una escala de 0-10, siendo el valor Ponderacién 0-10 Semestral i
minimo requerido igual a 9. Cliente
incognito
Evaluar el nivel de percepcion e
PC-04 imagen de la Cooperativa dentro Ponderacién 0-10 Semestral Enguesta_c,ie
una escala de 0-10, siendo el valor Satisfaccion
minimo requerido igual a 9.
PC-05 Dlsmmulr_ Iq edad promgdlo de la Y. Edad Asociados Mensual Datos_ B_ase
base asociativa en 1.8 afios anuales. Total Asociados Asociativa
Aumentar la rentabilidad por .
PC-06 Asociado en al menos un 10% % Deduccién C_OOPeUNA Mensual Datos_ B_ase
anual. Total Asociados Asociativa

4.4.3 Perspectiva de Procesos Internos

La perspectiva de Procesos Internos abarca tres componentes: Gestion Operativa,
Gestion de Clientes, Procesos Sociales. De las anteriores se dard mas énfasis a la Gestion de
Clientes, debido a que existe la necesidad de lograr un crecimiento sostenido de la base
asociativa que se traduzca en mayor rentabilidad para la organizacion.

No se debe dejar de lado la gestion operativa donde se detectd falencias en los
mecanismos para mejorar los procesos y en los mecanismos de comunicacion. De esta forma,
se recomienda a la organizacion plantear estrategias para combatir las debilidades detectadas,
a su vez, se le debe dar el seguimiento adecuado de tal forma que las mismas se replanteen o
continten segun sea el caso. Para la evaluacion respectiva se puede usar el cuestionario
utilizado en la seccidn 3.4.3, donde se espera una calificacion minima ponderada de 3.2 de 4
posibles.

Respecto a la gestion de clientes, se ha tenido un comportamiento irregular en lo que
respecta al crecimiento neto de la base asociativa, factor que esta estrechamente ligado a las
nuevas afiliaciones y renuncias (proceso de retencién de clientes). De esta manera, se
planteara la meta de mantener al menos la mejor tasa de afiliaciones historica desde el 2005
(10.7% en el 2012) y la menor tasa de renuncias (5.2% en el 2005). Lo anterior permitird a
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la organizacion un crecimiento neto de la base asociativa del 5.5% anual, logrando
incrementar ésta a 1414 asociados en el 2017 a partir de los 1082 asociados registrados a
finales del 2012.

La organizacién recibi6 una buena calificacion respecto a los procesos sociales, con lo
cual se recomienda mantenerlos y revisarlos continuamente.

A continuacion se muestran los objetivos estratégicos de la perspectiva de procesos
internos, asi como los indicadores respectivos que permiten medir la consecucion de los

objetivos planteados.

Tabla 4-6 Objetivos estratégicos y la perspectiva de Procesos Internos del CMI.

Objetivo Estratégico Indicador Cddigo

Aumentar el tamafio de la base asociativa en al menos un
PP-01
. 5.5% neto.

Aumentar el nimero y

rentabilidad de la base Mantener un nivel de renuncias inferior al 5.2% anual del PP-02

asociativa de manera tamarfio de la base asociativa.

sostenida A
Lograr al menos un 10.7% anual de nuevas afiliaciones PP-03
respecto a la base asociativa.

) Seguir el protocolo estipulado en casos de renuncias de PP-04
Ejecutar de forma asociados en un 100%. i
adecuada los procesos - - — -
estipulados en la empresa Seguir el protocolo estipulado referente al servicio al cliente PP-05

en un 100%.

Dentro de las recomendaciones para lograr el cumplimiento de los objetivos anteriores
se tienen las siguientes:
e Capacitar al personal en relacion con el servicio al cliente y retencion de asociados.
e Mantener productos/servicios apegados/alineados al mercado meta actual.

e Contar con personal dedicado a ventas expuesto anteriormente.

Como se explicé con anterioridad, este ultimo factor es imperativo para lograr cumplir
con la estrategia deseada, el mismo a su vez, debe tener las competencias adecuadas tal que

sea capaz de ejecutar estrategias de inteligencia de mercado, por ejemplo:



90

e Orientar esfuerzos en personas con capacidad de pago comprometida por multiples

créditos, de tal manera que se le ofrezca la opcion de refundicion de deudas.

e Dirigir esfuerzos de crédito de vivienda a personas entre los 30 — 40 afios, mismos

gue son mas propensos a buscar soluciones de crédito habitacionales.

Tabla 4-7 Indicadores de la perspectiva de procesos internos

Cédigo Indicador Célculo Frecuencia | Herramienta
Aumentar el tamario de la base Crecimiento Neto Datos Base
PP-01 asociativa en al menos un 5.5% ot Asociados Semanal Asociativa
neto. otal Asoclados /Mercadeo
Mantener un nivel de renuncias Renuncias registradas Datos Base
PP-02 inferior al 5.2% anual del tamafio Toal A g, 3 Semanal Asociativa
de la base asociativa. otal Asociados IMercadeo
Lograr al menos un 10.7% anual Nuevas afiliaciones Datos Base
PP-03 de nuevas afiliaciones respecto a la TAsociad Semanal Asociativa
base asociativa. Total Asociados /Mercadeo
Seguir el protocolo estipulado en Cliente
PP-04 casos de renuncias de asociados en Ponderacién 0-10 Semestral P
un 100%. Incognito
. . Encuesta de
Seguir el protocolo estipulado Satisfaccion
PP-05 referente al servicio al cliente en Ponderacién 0-10 Semestral .
un 100%. Cliente
Incégnito

Para los indicadores PP-01, PP-02 y PP-03 deben usarse los datos de la base asociativa

y medirse con respecto de la base asociativa de ese instante. Los indicadores PP-04 y PP-05

seran evaluados mediante Cliente Incognito, mismos que debera evaluar los procedimientos

ejecutados por los colaboradores de la Cooperativa. El indicador PP-05 puede ser

complementado con Encuestas de Satisfaccion al Cliente.
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4.4.4 Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento

La perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento incluye tres componentes, el Capital
Humano, Capital de Informacion y Capital Organizativo. Con base en la investigacion
realizada las estrategias deben ir orientadas a contrarrestar los siguientes problemas de la
Organizacion:

e Alta rotacion de personal
e Desconocimiento de la cultura organizacional

¢ Insatisfaccién en cuanto al capital humano y organizativo.

La investigacion denotd un alto grado de rotacion, el cual se ve de manifiesto en la
estructura organizacional, que cuenta con un 35% de los colaboradores con menos de un afio
para laborar en la organizacion. De esta forma, se planteara mantener dicho porcentaje en
menos del 15% anual.

Se debe procurar colaboradores motivados, con oportunidades de crecimiento tanto
academicas como profesionales y con adecuados incentivos salariales. Todos estos deben ir
alienados a la consecucion de las metas organizacionales planteadas, de tal forma que los
colaboradores entiendan que la consecucion de las metas repercutird de forma positiva y
directa en ellos.

Se deben medir factores que estén relacionados con el capital humano, para lo cual se
recomienda el cuestionario y metodologia empleada en la investigacion, donde se deben
obtener resultados mayores a 3.2 de 4 posibles en las variables estudiadas. A su vez, los
colaboradores deben entender y tener claridad en sus funciones.

Se plantea capacitar constantemente al personal en su area del conocimiento, de tal
manera que este perciba un crecimiento y retribucion de la organizacién. De tal manera, estas
deben realizarse al menos de forma semestral con al menos un grado de satisfaccion bueno o
muy bueno.

Respecto al capital organizacional, se debe reforzar la cultura organizacional,

revisando de forma periddica, la misién, vision, valores y objetivos de la empresa. De esta
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manera, los colaboradores tendran y entenderdn su razon de ser y alinearén sus esfuerzos a
la consecucion de las metas de la Cooperativa. Asi, se debe asegurar que el 100% de los
colaboradores conozcan y entiendan la cultura organizacional. Se recomienda revisar la
misma en las diferentes reuniones de equipos/departamento, capacitaciones, talleres, etc. Al
menos se debe procurar y repasar la cultura organizacional en el peor de los escenarios una
vez quincenal.

La tabla 4-8 muestra los objetivos estratégicos relacionados con la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, asi como los indicadores respectivos que permiten medir la

consecucion o no de los objetivos planteados.

Tabla 4-8 Obijetivos estratégicos y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento del CMI.

Objetivo Estratégico Indicador Cddigo
Lograr que el 100% del personal conozca y entienda la
o PAC-01
cultura organizacional.
Contar con personal 0 .
altamente capacitado, Lograr que al menos un 90% de los colaboradores considere PAC-02

- . contar con un ambiente 6ptimo de trabajo.
motivado y comprometido

con la empresa. Recibir al menos una capacitacion en su area del

conocimiento con un grado de satisfaccién bueno o muy PAC-03
bueno semestralmente

Tener una estructura Tener al menos un 90% de los puestos adecuadamente

organizativa definida y descritos y cubiertos respecto al total de puestos. PAC-04
debidamente cubierta por
el capital humano Reducir la rotacion de personal a un maximo de 15% anual PAC-05

Dentro de las recomendaciones para lograr el cumplimiento de los objetivos anteriores
se tienen las siguientes:
e Capacitar al personal en temas de liderazgo, trabajo en equipo, planificacion
estratégica.
e Alinear las compensaciones salariales con base en la consecucion de las metas
estratégicas, de tal forma que los colaboradores se sientan motivados por lograr las

mismas.



e Contar con el personal adecuado de acuerdo con el perfil del puesto.

93

e Revisar la Cultura Organizacional semanalmente/quincenalmente en reuniones de

equipo.

Tabla 4-9 Indicadores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Cadigo Indicador Calculo Frecuencia | Herramienta
Lograr que el 100% del personal Entrevista
PAC-01 conozca y entienda la cultura Escala 0-1 Mensual personal
organizacional. Encuestas
Lograr que al menos un 90% de los Encuesta de
PAC-02 colaboradores considere contar con Escala 0-4 Cuatrimestral . L
. s . Satisfaccion
un ambiente Optimo de trabajo.
Recibir al menos una capacitacion
PAC-03 en su area del conocimiento con un Escala 0-4 Semestral | Cncuestade
grado de satisfaccién bueno o muy Satisfaccion
bueno semestralmente
Tener al menos un 90% de los
; p ,
PAC-04 puegtos adecuadamente descritos y uestos cubiertos Mensual Datos RRHH
cubiertos respecto al total de Total Puestos
puestos.
PAC-05 Re,dt_ch la rotacion de personal a un Total de renuncias Semestral Datos RRHH
méaximo de 15% anual Total Personal

El indicador PAC-01 debe ser revisado usando entrevistas personales, de tal forma que

se valide el conocimiento de la cultura organizacional o bien mediante encuestas constituidas

por preguntas abiertas, la misma debe ser de forma no digital.

Para los indicadores PAC-02 y PAC-03 se recomienda cuestionarios digitales, de tal

forma que los colaboradores puedan contestar el cuestionario de manera personal y asi

obtener resultados fidedignos. Finalmente, los restantes indicadores deben ser evaluados con

base en la informacién proveida por el departamento de RRHH correspondiente.




4.5 Mapa Estratégico y el Cuadro de Mando Integral

En las secciones anteriores, se establecio una vision parcial de la estrategia de la
empresa por medio de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral, las mismas se pueden

integrar en el mapa estratégico mostrado en la figura 4-1.

Cuadro de Mando Integral — CoopeUNA R.L.
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Figura 4-1 Mapa estratégico propuesto para CoopeUNA R.L.
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Cada una de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral estan estrechamente
relacionadas, de tal forma que el no cumplimiento de uno de los objetivos de una perspectiva
especifica repercutira de forma directa en los objetivos de las demaés perspectivas.

En la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento se desarrollaran las bases de la
organizacion, que encargara de contar con la estructura organizativa idénea para cumplir con
las metas planteadas y que buscara transmitir la cultura organizacional y las necesidades de
la empresa a toda la organizacion.

Desde la dptica del capital humano se debe desarrollar y capacitar a los colaboradores,
con el objetivo de que estos cuenten con las competencias necesarias para realizar sus
funciones, a su vez, tiene la responsabilidad de formar un verdadero equipo de trabajo,
identificado y alineado con las metas organizacionales.

Una vez que la empresa cuente con el capital organizacional y humano adecuado, los
colaboradores tendran las competencias y herramientas para cumplir con las metas
planteadas por la empresa. De esta manera, la perspectiva de procesos internos buscara lograr
una adecuada gestion operativa y gestion de clientes, donde los esfuerzos estaran focalizadas
en aumentar la base asociativa de forma neta y asi poder obtener una mayor rentabilidad por
asociado, que se traducira en un mayor beneficio. De esta forma, la perspectiva de clientes
se encargard de ofrecer una gama excelente de productos y servicios, que satisfagan las
necesidades del mercado meta.

Estas medidas deben ser complementadas con acciones que permitan obtener una
solidez financiera, mismos que deben ser medidos con los indicadores estipulados por la
SUGEF y que aplican para las entidades financieras del pais.

Los esfuerzos financieros deben estar enfocados en disminuir los pasivos con costo o
en su efecto, disminuir el costo de este tipo de pasivos. Al lograr lo anterior, CoopeUNA R.L
sera capaz de brindar soluciones financieras mas atractivas, lo cual permitird a su vez
aumentar la base asociativa, lo cual finalmente se traducira en una mayor rentabilidad para
los Asociados, siendo esta la meta final de toda Empresa, el maximizar el beneficio de sus

duefos.
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46 CONCLUSIONES

La estrategia de negocios actual de CoopeUNA R.L., incluyendo su misién, vision y
objetivos estratégicos deben ser adaptados a las necesidades actuales del negocio y revisados
periddicamente.

Las principales virtudes fortalezas de CoopeUNA R.L., estdn circunscritas en la
confiabilidad que genera ser una entidad financiera supervisada por la SUGEF, la estabilidad
de su mercado meta actual y por ende su bajo nivel de riesgo y finalmente su desarrollo
tecnoldgico en comparacion con sus principales competidores.

Las fortalezas deben ser estratégicamente comunicadas de manera efectiva, de tal
forma que sobresalgan y sean reconocidas por su mercado meta, convirtiéndose en una
ventaja real percibida y no una fortaleza “oculta”.

El crecimiento actual de CoopeUNA R.L. se ha visto limitado por el crecimiento de su
competencia, sin embargo, dicha tendencia se podria revertir con un adecuado planeamiento
estratégico. El éxito de dicho planeamiento estara condicionado con una adecuada ejecucion,
mismo que debe ser revisado constantemente basado en indicadores claramente mesurables.

Desde el punto de vista financiero, se debe mejorar la estructura de activos, pasivos y
de capital, especificamente los indicadores en los cuales se detectaron debilidades. Desde la
Optica de la estructura de activos se debe mejor la participacion de activos y la relacion de
inversiones en titulos valores respecto al activo productivo de intermediacion.

La estructura de pasivos debe lograr buscar el financiamiento al menor costo posible.
De esta manera, se debe disminuir el porcentaje de pasivo con costo respecto al pasivo sin
costo, se debe incentivar las captaciones a plazo con el publico y por ende disminuir las
obligaciones con entidades financieras del pais. La busqueda de financiamiento al menor
costo debe estar complementada con opciones de financiamiento mas favorables, incluyendo
opciones fuera del pais, cuya tasa de intermediacion es mas baja y basada en tasas mas
estables.

La estructura de capital debe contemplar el mejoramiento del compromiso patrimonial

y mantener la calidad de la cartera de crédito actual. De esta manera, no se recomienda en el
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corto plazo y mediano a plazo, expandirse a mercados “privados”, mismos con que no
cuentan con la estabilidad y seguridad de los funcionarios publicos.

Una mejor rentabilidad de la compafiia estara estrechamente ligada a varios factores:
lograr un crecimiento sostenido de la base asociativa, lograr una mayor rentabilidad por
asociados, de tal forma que los esfuerzos se centralicen a clientes potenciales que podrian
generar mayor beneficio y finalmente contar con opciones financieras de calidad, las cuales
dependeran del costo de las captaciones.

Desde el punto de vista de los clientes, se debe brindar soluciones financieras que estén
ligadas a sus necesidades. De esta manera, se recomienda un continuo monitoreo del grado
de satisfaccion e importancia de los productos ofrecidos. A su vez, se debe brindar un
excelente servicio al cliente y evaluar la imagen percibida. Finalmente, la base asociativa
actual debe estar equilibrada respecto a su mercado meta, tanto en sus caracteristicas como
en sus necesidades.

Los procesos de la empresa deben estar claramente definidos y bien ejecutados,
especialmente los relacionados con los asociados tanto a la hora de proveer servicios, como
en procesos criticos de renuncias. EI aumento neto de la base asociativa dependera del
aumento en el namero de afiliaciones y de la disminucién en el nimero de renuncias, con lo
cual los esfuerzos de la organizacion deben estar igualmente enfocados en ambos frentes.

Respecto a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se debe reforzar el capital
humano y el capital organizativo. Desde el punto de vista del capital humano, se debe contar
con colaboradores altamente capacitados y con las competencias requeridas por el puesto.

Desde la dptica organizativa, el personal debe entender y estar alineado con la cultura
organizacional, incluyendo su misién, vision y objetivos estratégicos. De otra forma, los
colaboradores trabajarian aislados los unos a los otros buscando metas individuales y no

grupales, las cuales no estarian alineadas a las necesidades de la organizacion.
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4.7 RECOMENDACIONES

Se recomienda implementar la Propuesta de Cuadro de Mando Integral realizada,
misma que inicia con el replanteamiento de la mision, vision y objetivos estratégicos de la
organizacion, la cual esta claramente alineada a buscar un crecimiento sostenido del negocio
y por ende una mayor rentabilidad. Dicha propuesta debe ser revisada y adaptada de forma
anual conforme a los cambios internos/externos del entorno y requerimientos del negocio.

Se aconseja un adecuado programa de capacitacion que corresponda al area del
conocimiento de los colaboradores y un reforzamiento semanal de la cultura organizacional.
A su vez, la capacitacion debe incluir temas de trabajo en equipos, liderazgo, motivacion,
entre otros.

Las estrategias se deben complementar con un adecuado programa de compensaciones,
donde se reconozcan los esfuerzos “reales” y adicionales de los colaboradores. De esta
manera, se recomienda que se suprima la estrategia actual de compensaciones, que consiste
en aumentar el salario de manera semestral de los colaboradores de manera plana, sin
intermediar algin analisis de rendimiento. Lo anterior atenta a la consecucion de las metas
porque genera un ambiente de “confort” que no motiva a los funcionarios a “dar” la milla
extra requerida por la empresa.

Se recomienda un colaborador dedicado y exclusivo a ventas, que se encarga de la
inteligencia del negocio, de tal manera que estudie el mercado meta y extraiga Asociados
Potenciales ofreciéndoles soluciones financieras segin sus conveniencias.

La Cooperativa debe ser responsable de estudiar la base asociativa actual y ofrecerles
a los Asociados actuales mejores condiciones crediticias en caso de ser posible, con el
objetivo de que el Asociado sienta una preocupacion real por parte de la organizacion de

buscar su mayor beneficio.
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ANEXOS

Anexo 1 - Cuestionario aplicado a los Colaboradores de la Empresa

1. ¢Hace cuénto labora para la empresa?
a. Menos de 1 afio
b. De un afio a 3 afios
c. Detresab afos

d. Mas de 5 afios

2. ¢Cuando ingreso a la empresa, recibio algun curso de induccién?
a. Si
b. No

3. ¢En qué areas recibiod induccién? (Opcion Multiple)
a. Aspectos generales de la empresa
b. Mision y vision de la empresa
c. Valores empresariales
d. Objetivos empresariales

e. Otro (por favor, especifique)

4. ;Cbémo evaluaria la induccion recibida?

a. Muy buena

b. Buena
c. Regular
d. Mala

101
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5. ¢Harecibido alguna capacitacion en la empresa?
a. Si
b. No

6. ¢Como calificaria las capacitaciones recibidas?

a. Muy buenas

b. Buenas
c. Regulares
d. Malas

7. ¢Cuando fue contratado, le explicaron sus funciones?
a. Si
b. No

8. ¢Queé nivel de claridad tiene respecto a sus funciones y responsabilidades en la empresa?
a. Muy Claro
b. Claro
c. Poco claro

d. Nadaclaro

9. Evalue de 1 a 4 las siguientes afirmaciones respecto al capital de informacion

Existen sistemas de informacion para apoyar mis labores ‘ | ‘ | ‘

Ha recibido entrenamiento adecuado para el uso de dichos sistemas ‘ | ‘ | ‘

Considera que la empresa le brinda las herramientas tecnolégicas e informacion para
realizar sus tareas




103

10. Evalue de 1 a 4, las siguientes afirmaciones respecto al capital humano.

Existen mecanismos adecuados para evaluar mi desempefio | | ‘ | ‘

Se me incluye en los planes de capacitacion y desarrollo en la empresa | | ‘ | ‘

Considera que su conocimiento actual es suficiente para el puesto y funciones que
desempefia

Cual es su nivel de satisfaccion respecto a las funciones y responsabilidades que
desempefia

Considera que existen oportunidades de crecimiento en la empresa ‘ | ‘ | ‘

Estéa satisfecho con los incentivos salariales de la empresa ‘ | ‘ | ‘

11. EvalGe de 1 a 4, las siguientes afirmaciones respecto al capital organizacional.

1 2 3 4

Periodicamente, la empresa analiza con sus colaboradores la mision, visién y valores
de la empresa

Existe en la empresa buen ambiente de trabajo (interpersonal)

Se me incluye en las decisiones estratégicas de mi departamento/empresa

Se me reconoce por realizar bien mi trabajo

Siento apoyo de mis superiores

Se evalUa de forma periddica el desempefio de mi departamento

Se me anima de forma activa a ser creativo y a utilizar la iniciativa

12. Evalue de 1 a 4 las siguientes afirmaciones respecto a los procesos internos de la empresa

1 2 3 4
Existen procedimientos documentados para realizar mis funciones

Existen mecanismos adecuados de comunicacion

I
Se cuenta con recursos y herramientas necesarios para realizar mis funciones ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
I
I

Se cuentan en la empresa con mecanismos para mejorar los procesos actuales
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Anexo 2 - Cuestionario aplicado a los Asociados de la Empresa

1. ¢Por queé razon se asocio a la Cooperativa?
a. Soluciones de ahorro
b. Soluciones de crédito
c. ldentificacion con la Universidad Nacional
d. Identificacion con la Ideologia Cooperativista
e. Beneficios adicionales

f. Otro (por favor, especifique)

2. ¢Cudles servicios/productos ha utilizado en la Cooperativa? (Opcidén Mdltiple)

a. Soluciones de ahorro

b. Soluciones de crédito

c. Soluciones de inversion

d. Convenios comerciales

e. Administracion de cesantia
f. Pago servicios publicos

g. Ayudas econdmicas salud
h. Ayudas econdémicas robo

Ayuda fondo mutual

j.  Ayuda fondo mortual



3. Evalle de 1 a 10, el grado de importancia de los siguientes servicios/productos.

Soluciones de ahorro
Soluciones de crédito
Soluciones de inversion
Convenios comerciales
Administracion de cesantia
Pago servicios publicos
Ayudas econdmicas salud
Ayudas econdémicas robo
Ayuda fondo mutual

Ayuda fondo mortual

1

2

3

4

5

7

8

9
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|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

6
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

4. Evalue de 1 a 10, el grado de importancia de los siguientes servicios/productos

potenciales.

Tarjeta de crédito
Tarjeta de débito
Pago de salario
Capacitaciones
“Mall” virtual

“Tours” nacionales e internacionales




5. Evalle de 1 a 10, los siguientes factores relacionados con el servicio al cliente.

Limpieza de las instalaciones

Presentacion de los funcionarios

Asertividad de los plataformistas

Rapidez de atencion

Atencion telefénica

Conocimiento de los funcionarios

Horario de atencion

Facilidad de parqueo

10.

¢Qué es lo que més le agrada de la Cooperativa?

1

3

4

6

7

9
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l 2
|
|
|
|
|
|
|

l 5
|
|
|
|
|
|
|

l 8
|
|
|
|
|
|
|

¢Qué es lo que mas le desagrada de la Cooperativa?

¢Recomendaria asociarse a la Cooperativa?
a. Si
b. No

Indique su edad:

Indique su género:




