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Resumen

La cooperativa XYZ cuenta con 63 afios de brindar servicios financieros a un
mercado de clientes muy particular: los trabajadores de una empresa costarricense

dedicada al sector lacteo.

Aunque el mercado esta bien definido y existe contacto directo con él, a través del
tiempo han surgido factores que han limitado el alcance y posicionamiento de la
cooperativa. Entre ellos se identificaron la falta de identidad cooperativa, la
competencia de otras entidades (bancos, asociaciones solidaristas), decisiones
administrativas respecto a la inversién de recursos y los avances en tecnologia para

optimizar los procesos.

Aun con ese panorama, existen muchas oportunidades para la cooperativa XYZ,
porque su modelo de gestion cooperativo ha demostrado a lo largo de Ia historia -a
nivel nacional e internacional- ser exitoso y asegurar un bienestar econémico y

social para sus agremiados.

Sobre esta linea, la investigacion de mercado se enfoco en realizar un profundo
analisis de la opinién que tienen los trabajadores de la empresa acerca de la
cooperativa y los factores que influyen en la no afiliaciéon a la misma. El trabajo se
enriquecio con la aplicacién de instrumentos cuantitativos y cualitativos para la
recoleccion de datos, asi como la representatividad de las diferentes categorias de

trabajadores de la empresa.

Como resultado de dicha investigacion, el lector encontrara una propuesta de valor
de la cooperativa XYZ hacia su mercado meta y con este punto de partida se
desarrolla un Plan de Mercadeo para la afiliacion de los trabajadores de la empresa.
Las estrategias y planes de accion se circunscriben a una mezcla de marketing para
empresas de servicios, basada en las 7Ps: producto, precio, plaza, promocion,

presencia, procesos y personas.
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Introduccion

Las cooperativas han sido un modelo de desarrollo econémico y social durante mas
de 173 afios de historia. Se han transformado y adaptado a las circunstancias
particulares de cada pais y sector donde operan. Es de tal magnitud el impacto del
cooperativismo en la vida de millones de personas alrededor del mundo, que el afo

2012 fue declarado por la ONU como el Ano internacional del Cooperativismo.

Ahora bien en Costa Rica, el 21 de octubre de 1955 naci6 cooperativa XYZ como la
primera cooperativa de ahorro del pais, gracias a la actitud visionaria de un grupo
de trabajadores de la empresa, quienes consideraron este modelo organizacional
para solventar sus necesidades econdmicas. Conforme pasé el tiempo y mas
trabajadores se fueron uniendo, la cooperativa crecio en servicios incluyendo dentro
de ellos el crédito y es en el afio 1990 que los productores de leche de la empresa

también deciden afiliarse.

Por caracteristicas como tamafo de activos y el mercado que atiende, en el afo
2005 la cooperativa XYZ ingres¢6 al Sistema Financiero Nacional y empezo6 a ser
supervisada por la Superintendencia General de Entidades Financieras (SUGEF).
Esta obligada a cumplir con altos indicadores y normativas legales vigentes, tal cual
lo hacen los bancos publicos y privados del pais. Para los préoximos anos
cooperativa XYZ enfrenta un marco normativo legal muy exigente, el cual

condiciona cada vez mas la colocacion de servicios financieros.

Cooperativa XYZ a pesar de contar con un Plan Estratégico y con Planes Anuales
Operativos, por razones presupuestarias, operacionales y de ejecucion, a través del
tiempo no ha tenido un Plan de Mercadeo que vincule las actividades de
comunicacion con su impacto en el crecimiento de la base asociativa y colocacién
de servicios. Este efecto principalmente se presenta en el segmento de
trabajadores, de acuerdo a la actual distribucion del mercado meta y la afiliacion del

mismo:



) Cantidad Cantidad Porcentaje de
Segmentos: o L
mercado meta afiliados afiliacion
Trabajadores 4.490 2.160 48%
Productores 1.378 921 67%
Totales 5.868 3.081 53%

Fuente: Departamento de Mercadeo, base de datos de cooperativa XYZ

al mes de agosto del 2017.

Este grupo esta integrado por personas del nivel operativo, administrativo y
ejecutivo de la empresa, y aunque en tamano triplican la cantidad total de los

productores de leche, representan menos del 50% de afiliados a la cooperativa.

Es el segmento de trabajadores el que desea abordarse en este proyecto final de
investigacion, especificamente quienes laboran en la Planta ubicada en El Coyol de
Alajuela. Por su tamano y la diversidad del perfil econémico de sus diferentes
nichos, representan para la cooperativa XYZ una importante oportunidad de
crecimiento vinculado a la mejora de las estrategias de ventas, posicionamiento,

rentabilidad, participacion en el mercado y la experiencia del asociado.

El interés profesional del investigador radica en materializar en el corto plazo una
propuesta de Plan de Mercadeo, integrando los conocimientos tedricos y practicos
adquiridos durante la Maestria, con la experiencia laboral propia. Adicionalmente la
satisfaccion personal de poder contribuir con una solucidén a una necesidad real,
que beneficiara a miles de asociados por medio de una cooperativa sélida en su

dimensién econdmica y social.
Alcances

El alcance del proyecto es la realizacion de un plan de mercadeo para cooperativa

XYZ, que vincule las actividades de comunicacion con su impacto en el crecimiento
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de base asociativa y en la colocacion de servicio en su segmento de mercado de

trabajadores de la empresa, quienes se ubican en la Planta de El Coyol de Alajuela.

El proyecto incluye el analisis del sector financiero y la competencia, diagnostico de
la base asociativa y colocacion de servicios de la cooperativa, para evaluar las
oportunidades de su mercado y proponer acciones que mejoren su estrategia de
ventas, posicionamiento, rentabilidad, participacion de mercado y la experiencia del

asociado.

El alcance del plan de mercadeo conlleva unicamente la realizacién y no la
ejecucion del mismo, que pasaria a manos del Departamento de Mercadeo de la

cooperativa.

La poblacion bajo estudio corresponde a los trabajadores activos de la empresa, en
su Planta ubicada en El Coyol de Alajuela. Segun la informacién aportada en el item
de introduccion, ellos representan para cooperativa XYZ el segmento de mercado

con mayor tamafo y rezago en afiliacion.

Los productores de leche quedan fuera de la investigacién, porque las variables y
factores que competen a este segmento son diferentes a las de un trabajador, con

lo cual tendria que variar el enfoque del estudio.

En la investigacion participaran trabajadores de los siguientes tres niveles, segun
su ocupacion laboral en la empresa: administrativos, ejecutivos y operativos. A ellos
también se les subdivide en varias categorias respecto a su relacién con cooperativa
XYZ: asociados, exasociados y no asociados. Todas estas posibles condiciones se

combinan entre si, para caracterizar a un trabajador activo de la empresa.

La ubicacion geografica de estos trabajadores, es la Planta en El Coyol de Alajuela.
Alli se concentra mas del 50% del total de trabajadores de la empresa; es de facil
acceso para la investigadora y su eventual trabajo de campo. Otra particularidad,

es que alli se ubican las oficinas centrales de cooperativa XYZ.
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Los trabajadores de la empresa en Sucursales, Almacenes Veterinarios, y de las
Plantas de Ciudad Quesada y Belén se excluyen del proyecto de investigacion. Ellos
estan dispersos por todo el territorio nacional, con lo cual se limitan las
oportunidades de tiempo, recursos econémicos y logisticos de la investigadora para

contactarlos durante el periodo del estudio.

Por otra parte, para complementar la recopilacién de informacion se incluyen datos

econdémicos, cuantitativos y cualitativos de los ultimos cinco afios (2013 - 2017).
Limitaciones

Segun el cronograma de actividades del Programa de Posgrado, la duracion del
proyecto de investigacién es de setiembre 2017 al mes de abril del afio 2018. Lo
anterior restringe y limita el desarrollar mas ampliamente una investigacion en un
mercado tan dinamico como el de los servicios financieros en las cooperativas de

ahorro y crédito.

Informacion referente a la gestion financiera u operativa de la cooperativa, se
presentara de acuerdo a las politicas de confidencialidad y regulaciones internas

vigentes en cooperativa XYZ.

La informacion de caracter secundario que complemente la investigacion es limitada
y no se encuentra actualizada, por eso se procedera a presentar una propuesta que

se fundamentara principalmente en la investigacion de campo que se llevara a cabo.
Planteamiento de Objetivos

Objetivo General:

Disenar un plan de mercadeo que vincule las actividades de comunicacion con su
impacto en el crecimiento de base asociativa y en la colocacién de servicios, para

cumplir con las metas de ventas, posicionamiento, rentabilidad, participacion en el

mercado y la experiencia del asociado a cooperativa XYZ, por medio de un analisis
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de su gestion de mercadeo actual de servicios financieros, su mercado potencial y

su competencia.

Objetivos Especificos:

1)

2)

Contextualizar el desarrollo del sector financiero nacional para las cooperativas
de ahorro y crédito y el mercado de servicio financieros en Costa Rica.
Describir la situacion del crecimiento de la base asociativa y de la colocacién de
servicios en cooperativa XYZ, caracterizando el entorno en que se desarrollan
las estrategias de negocios para el disefio del Plan de Mercadeo.

Analizar la gestion de mercadeo actual de servicios financieros en cooperativa
XYZ, su mercado potencial y su competencia, que determine una estrategia de
mercadeo.

Disefar un plan de mercadeo que impacte el crecimiento de la base asociativa
de trabajadores y de la colocacion de servicios para cooperativa XYZ, vinculado
a la mejora de las estrategias de ventas, posicionamiento, rentabilidad,
participacion en el mercado y la experiencia del asociado.

Presentar las conclusiones y recomendaciones derivadas del plan de mercadeo

propuesto a cooperativa XYZ.

Los siguientes apartados desarrollan cada uno de los objetivos anteriores.



CAPITULO I: Descripcién del sector financiero en Costa Rica para

las cooperativas de ahorro y crédito
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El primer capitulo se desarrolla bajo dos grandes perspectivas. Por un lado la
primera tiene como propodsito contextualizar el movimiento cooperativo desde sus
raices en el mundo hasta su evolucién en Costa Rica, asi como el actual entorno
financiero y marco regulatorio bajo el cual operan especificamente las cooperativas

de ahorro y crédito en el pais.

Por otro lado, la segunda perspectiva utiliza una referencia tedrica sobre conceptos
de mercadeo como investigacion, analisis y desarrollo de un plan; para ser aplicados
de forma practica en empresas de servicios como las cooperativas de ahorro y

crédito.
1.1 El movimiento cooperativo

1.1.1 Resena historica

La literatura referente al nacimiento del cooperativismo nos remonta a la época de
la Revolucion Industrial en Europa, donde se gestaron grandes transformaciones a

nivel econémico, social y tecnoldgico.

De acuerdo a la informacién disponible por el Instituto Nacional de Fomento
Cooperativo -INFOCOOP- en su pagina web, personajes relevantes del sector
industrial de esa época, hicieron grandes esfuerzos para socializar los medios de
produccién, mejorar las condiciones de los trabajadores y facilitarles el acceso a los
recursos basicos para su subsistencia. Estos movimientos se daban en un contexto
caracterizado por la desigualdad econdmica y social, asi como la explotacion de las

clases trabajadoras.

Aunado a lo anterior, durante un largo periodo, importantes pensadores, mediante
sus aportes filosoficos, fueron moldeando una forma de organizacion con
caracteristicas muy particulares para esa época; a partir de esto es que en el aio
1844 cuando se inscribe formalmente la primera cooperativa del mundo, llamada

“Los justos pioneros de Rochdale” en referencia a un grupo de obreros textiles
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liderados por Carlos Howart, quienes crearon una cooperativa de consumo (azucar,
harina, manteca entre otros insumos) para solventar sus necesidades. (INFOCOOP,
2009, p.12)

A Rochdale se le conoce como la cuna del cooperativismo, porque alli surgieron las
bases del movimiento actual, el cual se basa entre otras cosas en la participacion
igualitaria de sus miembros con voz y voto, la distribucidn justa de los beneficios, y
la no discriminacion. (INFOCOOP, 2009, p.11).

1.1.2 Identidad cooperativa

La Alianza Cooperativa Internacional (ACI por sus siglas en inglés) define a una

cooperativa como “una asociacion autonoma de personas que se han unido
voluntariamente para hacer frente a sus necesidades y aspiraciones econoémicas,
sociales y culturales comunes por medio de una empresa de propiedad conjunta y

democraticamente controlada” (2001-2018, seccion Principios y Valores, parr.3)

Claramente se identifica como un movimiento social y econémico que promueve la
union de las personas; que aportan sus conocimientos, habilidades y recursos, para
desarrollar en conjunto medios productivos que satisfagan sus necesidades
comunes y asimismo participan de forma democratica en las decisiones sobre la
gestion del negocio y en la distribucion de las ganancias o pérdidas, segun los

resultados del periodo.

Es un contexto muy diferente al de una empresa privada dado que con su actividad
comercial generan riqueza en la sociedad a la cual pertenecen y actualmente
muchas incorporan la filosofia de responsabilidad social en su operacién. Sin
embargo finalmente sus intereses continlan siendo privados, para el beneficio
directo de un unico duefo o grupo pequefio de accionistas; los usuarios de los

servicios solamente son clientes ajenos al quehacer de la empresa.
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Por otra parte, el cooperativismo se rige por principios y valores particulares, que

han sostenido su estructura a través del tiempo y se cumplen en cualquier parte del

mundo. Su divulgacion promueve el conocimiento de la doctrina y la afiliacion a este

tipo de organizaciones. EI INFOCOOP en uno de sus documentos educativos

senala los siguientes lineamientos:

Tabla 1. Valores y principios del cooperativismo.

VALORES

Las cooperativas se basan en los valores de autoayuda, responsabilidad

personal, democracia, igualdad, equidad y solidaridad. Sus integrantes creen en

los valores éticos de la honradez, la transparencia, la responsabilidad social y la

preocupacion por los demas.

1)

2)

3)

PRINCIPIOS

Afiliacion voluntaria y abierta: Son organizaciones voluntarias, abiertas a
todas las personas capaces de utilizar sus servicios y dispuestas a aceptar las
responsabilidades de la afiliacion, sin discriminacion de género, condicion

social, raza, posicion politica o religiosa.

Gestion democratica por parte de los miembros: Son organizaciones
democraticas gestionadas por sus miembros, en la determinacion de sus
politicas y la toma de decisiones. Las personas elegidas como representantes,
son responsables ante el conjunto de los miembros, quienes tienen derechos

igualitarios de votacién (un voto por persona).

Participacion econémica de los miembros: Los miembros contribuyen de
manera equitativa al capital de la cooperativa y lo gestionan
democraticamente. En general reciben una compensacion limitada, si la

hubiera, sobre el capital aportado como requisito de afiliacion.
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4) Autonomia e independencia: Son organizaciones autbnomas de autoayuda,
gestionadas por sus miembros. Si establecen convenios con otras
organizaciones lo hacen en condiciones que se respete su autonomia

cooperativa.

5) Educacion, formacion e informacion: Ofrecen educacion y formacion a
todos sus miembros, para que puedan contribuir con eficacia al desarrollo de
la cooperativa. También informan al publico en general sobre el caracter y las

ventajas de la cooperacion.

6) Cooperacién entre cooperativas: Benefician con maxima efectividad a sus
miembros y fortalecen el movimiento cooperativo, al trabajar en conjunto

mediante estructuras locales, nacionales, regionales e internacionales.

7) Preocupacién por la comunidad: Las cooperativas trabajan en favor del

desarrollo sostenible de sus comunidades.

Fuente: INFOCOOP. Historia y Filosofia del Cooperativismo, 2009.

Pertenecer a una cooperativa es un acto voluntario implica formar parte de un
sistema solidario y de ayuda mutua, que se ocupa del desarrollo social, cultural,
educativo y econdmico de sus asociados, lo que a su vez también influye

positivamente en las familias y la sociedad en general.

El ejercicio democratico de la participacion se muestra principalmente durante la
Asamblea,esta es una actividad anual donde se convocan a todos los asociados,
para que los cuerpos directivos brinden sus informes de labores. Al respecto el
INFOCOOP dice: “La Asamblea es el maximo érgano de decisién. En ella cada
asociado (a) tiene solo un voto y todos(as) tienen la mismo oportunidad de ser
electos(as) como dirigentes.” (2009, p. 24)

Asimismo tenemos el principio cooperativo que describe como requisito de

afiliacion, que cada asociado realice un aporte al capital social. Dependiendo de la
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cooperativa, esta participacién puede ser en especie, econémica o de otro tipo; con

ese acto se formaliza su condicién de duefio de la cooperativa.

Para reforzar el anterior concepto, la Ley de Regulacion de Intermediacion
Financiera de Organizaciones Cooperativas N°7391, dice sobre el capital social en
su articulo 11 %(...) dichos certificados representan la participacion patrimonial de
los asociados en la cooperativa y les confiere el derecho a voz y voto, de
conformidad con la ley” (1994). Esos derechos se ejercen principalmente en el

ejercicio de la Asamblea, que se menciond en parrafos anteriores.

También se consideran una parte fundamental de la identidad cooperativa los
signos externos que se utilizan a nivel mundial, para reforzar la imagen del

cooperativismo; estos son el escudo y la bandera.

El escudo esta formado por dos pinos de color verde, dentro de un circulo perfecto
color amarillo. Significa la unién solidaria de personas en igualdad de condiciones

para resolver necesidades sociales y econémicas en comun (INFOCOOP, parr.10)

En cuanto a la bandera, desde 1923 se utilizaba una que incluia los siete colores
del arco iris, porque representaba a todas las banderas del mundo. Sin embargo al
no inscribirse formalmente ni ligada al movimiento cooperativo, la bandera y sus
colores fueron utilizados por otros grupos causando confusion. (INFOCOOP,

parr.12).

La Alianza Cooperativa Internacional realizé una nueva propuesta de marca bajo la
extension COOP para que la misma fuese utilizada como simbolo a nivel mundial,
e incluyo las adaptaciones para la bandera cooperativa. En el caso de Costa Rica,
el Consejo Nacional de Cooperativas, en el marco de la clausura del Congreso

Nacional Cooperativo aprobd la siguiente mocion:

el Movimiento Cooperativo Costarricense y sus organismos rectores

adoptan la bandera propuesta por la Alianza Cooperativa Internacional
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(ACI), asi como el distintivo COOP, en calidad de emblemas oficiales
del sector y se comprometen a promover su divulgacion masiva, en
aras de fortalecer la identidad y la imagen publica del cooperativismo
nacional. (ACI, 2014, parr.3)

1.1.3 Cooperativismo en el mundo

El desarrollo econdmico y social que promueven las cooperativas a través de sus
operaciones, las convierte en actores relevantes en la economia de cada pais y en
general a nivel mundial. Su modelo de organizacion las convierte en una solucién
eficaz y sostenible ante los actuales problemas econdmicos, sociales, que se
enfrentan en el mundo. Tan relevante es su impacto, que al respecto la

Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) sefala:

Debido a que las cooperativas son propiedad de sus miembros y estan
administradas democraticamente por los mismos, las decisiones que
toman las cooperativas equilibran la necesidad de rentabilidad con las
necesidades de sus miembros y los mayores intereses de la
comunidad. (2017, p.1)

Esta influencia se origina en dos de los siete principios vistos anteriormente; ademas

de la administracion democratica y la participacion econémica de los miembros.

Se dice que el modelo es democratico, porque cada asociado tiene derecho a
participar en la determinacion de politicas y decisiones vinculantes, bajo el esquema
de un voto por cada asociado. Esta caracteristica hace que el modelo sea inclusivo
y no discriminatorio, ya sea que se trate de una cooperativa de crédito en Francia o

una cooperativa fruticola en Sri Lanka (OIT, 2017, p.3).

“La participacion democratica de los socios es la caracteristica mas conocida del
modelo cooperativo de actividad empresarial, y es un aspecto fundamental que

caracteriza a las cooperativas en contraste con las empresas que son propiedad de
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los inversores” (ACI, 2013, p.8). En las cooperativas los asociados participan en
igualdad de condiciones, independientemente de su capacidad adquisitiva, nivel de

educacion, género, edad, ocupacion o cualquier otro factor diferenciador.

Bajo este contexto, los afiliados tienen el derecho de recibir informacion veraz y
oportuna, expresar abiertamente sus opiniones y votar a favor o en contra de los
resultados de la gestion del periodo. Este modelo de organizacion rompe con los
esquemas tradicionales de concentracion del poder y la riqueza en una pequefia
élite del pais, llevando por el contrario, prosperidad de manera equitativa a todos

sus miembros y a la comunidad en general.

El siguiente principio cooperativo a tratar y que ha sido relevante para el impacto
del cooperativismo en el mundo es el de la participacion econdémica de los

miembros.

Los asociados en las empresas cooperativas ejercen varios roles como clientes,
trabajadores, proveedores, pero el mas destacado de todos es ser duefios. Y en
este sentido su participaciéon se da en dos vias: aportando al capital social de la
cooperativa ya sea dinero en efectivo, en especie u horas de trabajo; y a cambio

recibiendo una compensacion limitada por ese aporte.

Cabe destacar que dicho deber-beneficio es igualitario para todos los asociados de
la cooperativa, por eso se maximiza el valor que otorgan las cooperativas al
desarrollo de las comunidades y éste a su vez al crecimiento econémico y social del
pais. Al sumar estos “aportes individuales” por pais se evidencia que el modelo
cooperativo es la respuesta a una necesidad de organizacion mundial que sea

inclusiva, democratica y socialmente responsable.

Ban Kin-moon ex Secretario General de la ONU (citado por ACI, 2013) indic6 en el
documento Plan para una Década Cooperativa, que “las cooperativas son un
recordatorio para la comunidad internacional de que es posible aspirar al mismo

tiempo a la viabilidad econdmica y la responsabilidad social” (p.2).
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Por ello el afio 2012 fue declarado por la Organizacion Naciones Unidas como el
ARo Internacional de las Cooperativas (ACI, 2013). Ellas promueven la educacion;
contribuyen en la generacion de nuevos empleos; proveen herramientas e impulsan
las ideas emprendedoras; facilitan la atencién de necesidades basicas para el

bienestar de sus miembros, las familias y la sociedad.

De acuerdo a lo anterior cabe destacar las siguientes realidades del sector

cooperativo en américa y el mundo:

e Las cooperativas suman aproximadamente mil millones de miembros
alrededor del mundo (OIT, 2017)

e Generan mas de cien millones de empleos (OIT, 2017)

e En el 2010, 4 de cada 10 canadienses eran socios de una cooperativa,
mientras que en la provincia de Quebec la afiliacion subia a un 70% (ACI,
parr.1)

e Datos del afno 2012, revelaron que las ventas de las 300 empresas
cooperativas mas grandes del mundo sumaban 1.1 trillones de ddlares,
importe comparable al PIB de algunas de las economias nacionales mas
importantes (ACI, parr.19)

e En Finlandia las cooperativas son responsables de la produccion de un 74%
de los alimentos, un 96% de los lacteos, un 50% de la produccion de huevos,
34% de la produccion forestal y manejan un 34% de los depdsitos en el

sistema financiero(ACI, parr.29)
1.1.4 Costa Rica y el cooperativismo

EI INFOCOORP registra los primeros esfuerzos del movimiento en el pais a partir del
siglo XIX, con una cooperativa integrada por productores y trabajadores agricolas,
asi como otros esfuerzos de artesanos en las provincias de San José y Heredia

(seccion Historia del Cooperativismo, parr. 1).
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De esta manera fueron surgiendo una variedad de grupos en diferentes ambitos.
Aguilar y Fallas (citado por De Cardenas y Mora, 2012) registraron 25 cooperativas
del ano 1907 al 1942; la mayoria eran de consumo y de seguido crédito,

construccion de vivienda y en menor grado las cafetaleras (p. 41).

Sin embargo estos proyectos tuvieron dificultades debido a la falta de capacitacion
de sus miembros y a una estructura débil sobre la cual fundamentaron la gestion.
Pese a lo anterior las organizaciones continuaron formandose y se registrd un hito
historico cuando en el afio 1943 surgidé la primera legislacion a favor del sector
cooperativo, a través de la promulgacién del Cédigo de Trabajo. Ese mismo afio se
fundé COOPEVICTORIA, una cooperativa de café y cafa ubicada en Grecia y
registrada oficialmente como la primera cooperativa del pais. (INFOCOOP, 2017,

parr. 4)

Posteriormente, el 6 de mayo de 1947 se crea la ley 861 de la Seccién de Fomento
de Cooperativas Agricolas e Industriales del Banco Nacional de Costa Rica, como
primer organismo técnico que apoya al sector. Ese mismo afo nace la Cooperativa
de Productores de Leche Dos Pinos R.L. (INFOCOOP, 2017, parr. 6).

De Cardenas y Mora (2012) exponen en su obra que las cooperativas fueron
surgiendo mas notablemente en el pais y en la gran mayoria del territorio, lo cual
incentivo a los Gobiernos de turno para legislar a su favor y fomentar su desarrollo,
autonomia y la creacién de mas organismos que apoyaran su gestion, tal como
sucedié en 1973 con el Instituto Nacional de Fomento Cooperativo (INFOCOOP) y
el Consejo Nacional Cooperativo (CONACOOP).

De tal manera que la ley 861 se fue reformando, hasta la promulgacion de la ley N°
6756 del 05 de mayo de 1982, que rige actualmente para las asociaciones
cooperativas (De Cardenas y Mora 2012, p. 42).Llamada Ley de Asociaciones
Cooperativas (1982) y promulgada por la Asamblea Legislativa de Costa Rica,

propone la siguiente definicion en su articulo 2:
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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 a fin de satisfacer sus necesidades y promover su
mejoramiento econoémico y social, como un medio de superar su
condicion 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.”

En la regiodn latinoamericana, Costa Rica es de los pocos paises con el respaldo
estatal para promover el desarrollo y el financiamiento del movimiento cooperativo
(Cardenas et al, 2012, p. 44), Dicha postura quedo estipulada en la ley al considerar
que las cooperativas constituyen una forma de organizacion eficaz para el desarrollo
econdémico, social, cultural y democratico de los habitantes del pais (Ley N° 6756,
1982, articulo 1)

El enfoque de cada cooperativa va a depender de su actividad econémica principal.
Pueden ser de consumo, produccion (como la Cooperativa Dos Pinos),
comercializacién, suministros, ahorro y crédito, vivienda, servicios, escolares,

transporte, entre otras, segun el articulo 15 de la Ley de Asociaciones Cooperativas.

Por otro lado, de acuerdo a datos del ultimo censo cooperativo realizado en el 2012,
en Costa Rica se identifican 3 modelos de organizacion. Las cooperativas
tradicionales son aquellas donde los asociados aportan capital social y a cambio
reciben servicios. En las de autogestion, los trabajadores toman propiedad de los
medios de produccidén, aportan su mano de obra de forma directa y los excedentes
los distribuyen equitativamente segun el trabajo aportado. Por ultimo en las
cooperativas de cogestion, los productores se unen a las personas que trabajan en

la cooperativa. (Programa Estado de la Nacion, 2012, p. 14).

Es importante indicar que la cooperativa objeto de este trabajo de investigacion, es

del modelo tradicional y su actividad econdmica es ahorro y crédito. Fue la primera
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cooperativa de ahorro del pais y nacié el 21 de octubre de 1951 (Cooperativa XYZ,
2017, parr. 1)

1.2 Sistema financiero en Costa Rica

1.2.1 Caracteristicas del sistema financiero nacional

Un sistema financiero es el conjunto de instituciones que participan en generar,
captar, administrar y dirigir ahorros. Para su administracion, se promulgan
legislaciones que regulan las transacciones de activos financieros, asi como los
mecanismos e instrumentos que permiten la transferencia de éstos entre ahorrantes
e inversionistas. , cumpliendo asi una importante funcion en toda la economia.
(SUGEVAL, 2010, parr. 1).

Su funcion es relevante porque regula la actividad econdmica del pais, asi como la
participacién de Costa Rica en el mercado financiero internacional apegado a los
marco regulatorios externos. Para Pérez “el sector financiero tiene la particularidad
de que sus mercados, precios, instrumentos, instituciones y politicas afectan a los

demas sectores de la economia” (2016, p.22

Loria (citado por Pérez, 2016, p. 22) sefiala como principales funciones del sistema

financiero:

1. Monetizacion de la economia

2. Intermediacion financiera

3. Administracion de riesgos

4. Transformacién de plazos, riesgos y rentabilidades

5. Servicios de apoyo fiscal
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En este contexto, el Consejo Nacional de Supervisién del Sistema Financiero
(CONASSIF) es el d6rgano de maxima jerarquia en el sistema financiero
costarricense. Se crea mediante articulo 169 de la Ley N°7732, Ley Reguladora del
Mercado de Valores del 17 de diciembre de 1997. Se concibe como un érgano
colegiado de direccidn superior, cuyo propésito es uniformar e integrar las
actividades de regulacion y supervision del Sistema Financiero Costarricense.
(CONASSIF, 2016, p. 2)

Es responsable de aprobar los reglamentos y politicas generales que aplican en el
mercado financiero, el cual esta subdividido en 4 superintendencias que segmentan

el mercado financiero:

e Superintendencia de Pensiones (SUPEN): Supervisa a todas la
operadoras de pensiones

e Superintendencia General de Seguros (SUGESE): Encargada de
supervisar las entidades comercializadoras de seguros.

e Superintendencia General de Valores (SUGEVAL): Supervisa a las
entidades que realizan intermediacion bursatil y otros participantes del
mercado

e Superintendencia General de Entidades Financieras (SUGEF): Esta
supervisa las financieras, mutuales, cooperativas, bancos y demas entidades

que realizan intermediacién financiera.
1.2.2 Influencia del mercado financiero internacional

Uno de los lineamientos a nivel internacional que regulan la actividad bancaria son
los acuerdos de Basilea. Son recomendaciones sobre la regulacion bancaria, que
son emitidos por el Comité de Basilea de Supervision Bancaria, integrado
principalmente por los paises miembros del G-20, asi como economias relevantes

como Hong Kong y Singapur. Esto confiere un gran estatus a sus acuerdos y su
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implementacién es muy bien vista para las transacciones comerciales a nivel

mundial.

El Comité no tiene autoridad para imponer sus recomendaciones y los paises que

las acogen, las implementan paulatinamente por medio de la legislacion nacional.

En el caso de Costa Rica, estas recomendaciones han servido de base para la

normativa actual aplicada por la SUGEF a sus entidades supervisadas.

1.2.3 Regulaciones y normativas para el mercado financiero en Costa

Rica

Para efectos del presente proyecto de investigacion, la SUGEF es el ente regulador
que ejerce control sobre la intermediacion de las entidades financieras del pais.
Estas son los bancos comerciales del estado, bancos creados por leyes especiales,
bancos privados cooperativos, empresas financieras no bancarias, organizaciones

de ahorro y crédito, otras entidades financieras. (Pérez, 2016, p. 23)
En la pagina web de la entidad, expone su propdésito y principales funciones:

La SUGEF sera un ente supervisor modelo por su procura constante
de la excelencia, su proactividad, su capacidad innovadora y su
personal altamente capacitado y motivado, apoyado en un marco legal

sélido, y procesos y tecnologia efectivos.

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 resoluciones que dicte la propia institucion, todo en salvaguarda del
interés de la colectividad. (SUGEF, 2017, parr. 1-2)
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Es importante listar las normativas y reglamentos que deben acatar actualmente las

entidades supervisadas por la SUGEF, independientemente de su enfoque. Todas

ellas deben respetarse y cumplirse para operar en grado normalidad.

Tabla 2. Reglamentos y normativas para las cooperativas supervisadas.

NORMATIVA NOMBRE DESCRIPCION
SUGEF 14-17 Reglamento General de Requerimientos minimos para la
Gestidon de la Tecnologia de | gestion de tecnologia de
Informacion informacion que deben acatar
las entidades supervisadas del
sistema financiero costarricense
SUGEF 32-10 Reglamento General de Regular la contratacion y la
Auditores Externos prestacion de los servicios de
auditoria externa.
SUGEF 1-05 Reglamento para la Constitucién de estimaciones por
calificacion de deudores deterioro de la cartera de crédito
SUGEF 16-16 Reglamento sobre Gobierno | Estas disposiciones rigen a partir
Corporativo de los 6 meses después de su
publicacion en la Gaceta
SUGEF 19-16 Reglamento para la Disposiciones que deberan
determinacion y el registro | observar las entidades
de estimaciones supervisadas para cuantificar y
contraciclicas constituir estimaciones
contraciclicas
SUGEF 3-06 Reglamento sobre la Suficiencia Patrimonial
suficiencia patrimonial de
entidades financieras
SUGEF 2-10 Reglamento sobre Proceso integral de gestion de
administracion integral de | riesgos
riesgos
SUGEF 31-04 Reglamento relativo a la Informacion financiera
informacion financiera de
entidades, grupos y
conglomerados financieros
SUGEF 25-11 Decreto ejecutivo Contribucién de los sujetos
fiscalizados al presupuesto de
las superintendencias




SUGEF 20-00

Reglamento para la
supervision auxiliar por
parte del BANHVI
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Supervisidn auxiliar

SUGEF 24-00

Reglamento para juzgar
situacion econdémica-
financiera de las entidades
fiscalizadas

Calificacion de entidades

SUGEF 27-00

Reglamento para juzgar
situacion econdémica-
financiera de las
asociaciones mutualistas de
ahorro y préstamo para la
vivienda

Calificacion de entidades

SUGEF 34-02

Normativa contable
aplicable a los entes
supervisados por SUGEF,
SUGEVAL, SUPEN,
SUGESE vy a los emisores
no financieros

Normativa contable CONASIF

SUGEF 4-04

Reglamento sobre el grupo
vinculado a la entidad

GRUPO VINCULADO-
operaciones activas

SUGEF 5-04

Reglamento sobre limites
de crédito a personas
individuales y grupos de
interés econdémico

Limite concentracion crédito

SUGEF 6-05

Reglamento sobre la
distribucion de utilidades
por la venta de bienes
adjudicados (Art. 1 Ley
4631)

bienes adjudicados-distribucion
de utilidades

SUGEF 9-08

Reglamento sobre la
autorizacioén y ejecucion de
operaciones con derivados
cambiarios

Derivados

SUGEF 21-16

Reglamento sobre
suficiencia patrimonial de
grupos y conglomerados
financieros

Rige a partir del calculo de
suficiencia patrimonial con fecha
de corte al 31-mar-2017

SUGEF 8-08

Reglamento sobre
autorizaciones de entidades
supervisadas por la SUGEF
y sobre autorizaciones y
funcionamiento de grupos

autorizaciones




de conglomerados
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financieros.

SUGEF 12-10 Normativa para el Prevencién de legitimacion de
cumplimiento de la ley N° capitales
8204

SUGEF 15-16 Reglamento sobre gestion y | Regulacion especial, de caracter
evaluacion del riesgo de prudencial, para los
crédito para el sistema de | intermediarios financieros
banca para el desarrollo

SUGEF 18-16 Reglamento sobre gestion | Requerimientos minimos que
del riesgo cooperativo deben observarse en la gestién

de riesgo operativo

SUGEF 33-07 Plan de cuentas para Plan de cuentas
entidades, grupos y
conglomerados financieros

SUGEF 7-06 Reglamento del centro de | Informacidn sobre la situacion
informacion crediticia crediticia actual e historica

SUGEF 10-07 Reglamento sobre Publicidad de productos y
divulgacion de informacion | servicios financieros
y publicidad de productos y
servicios financieros

SUGEF 11-06 Normativa para la Registro art. 15 Ley N° 8204
inscripcion ante la SUGEF
de personas fisicas o
juridicas que realizan
actividades descritas en el
art. 15 Ley N° 8204

SUGEF 16-09 Reglamento de gobierno Gobierno corporativo
corporativo

SUGEF 17-13 Reglamento sobre la Gestion de liquidez

administracion del riesgo de
liquidez

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion suministrada por la Gerencia General de
Cooperativa XYZ, 2017.
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1.3Cooperativas de ahorro y crédito en Costa Rica

1.3.1 Importancia de las cooperativas de ahorro y crédito en Costa

Rica

Las cooperativas son empresas de caracter social, que participan en un mercado
econdémico y politico, el cual fija lineamientos que deben cumplirse para garantizar
la adecuada y eficiente administracion de sus recursos. El propdsito es devolverles

a los asociados una mayor rentabilidad por sus aportes al capital social.

Estos parametros generales de gestion aplican independientemente del tipo de
cooperativa. Segun el articulo 15 se pueden clasificar “de consumo, de produccién,
de comercializacion, de suministros, de ahorro y crédito, de vivienda, de servicios,

escolares, juveniles, de transportes (...)” (Ley de Asociaciones Cooperativas, 1982).

Se destaca para el presente proyecto de investigacién a las cooperativas de ahorro
y crédito. La misma Ley en el articulo 21 sefala que “tienen por objeto primordial
fomentar en sus asociados el habito del ahorro y el uso discreto del crédito personal
solidario” (1982).

En este tipo de cooperativa, los asociados encuentran una serie de servicios
financieros similares a los de un banco publico o privado. Por ejemplo seguros,
ahorros programados y a la vista, depésitos a plazo, tarjetas de crédito y débito,
créditos personales y financiamiento para actividades productivas; asi como
entornos virtuales para que cada persona realice por si misma sus transacciones

electronicas.

El mercado en que participan es muy dinamico, competitivo y complejo, con leyes y
normativas especializadas en orientar la actividad de intermediacion financiera,
como lo hace la Ley 7391 de Regulacion de Intermediacién Financiera de

Organizaciones Cooperativas, que aclara:
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Articulo 3. Por actividad de intermediacién financiera cooperativa, se
entiende la realizacién de cualquier acto de captacion de dinero de sus
propios asociados, con el propdsito de destinar esos recursos al
otorgamiento de crédito o de inversién en el mercado financiero (...)
(1994)

Aunque las disponibilidades de servicios son muy similares entre el sector
cooperativo y la banca publica o privada, hay diferencias reconocidas entre un
sector y el otro. La principal es el caracter de propiedad que tiene un asociado sobre
su cooperativa y la participacion en su capital social por medio de los excedentes.
Otra diferencia se presenta en las condiciones en que las cooperativas de ahorro y
crédito brindan los servicios, con tasas de interés y plazos favorables para las
necesidades econdmicas personales y familiares. En resumen Carvajal describe al
cooperativismo “como una mezcla entre soluciones financieras y econdmicas

acompafadas de solidarismo y apoyo social” (2009, p. 13).
1.3.2 Normativa SUGEF vinculante al sector cooperativo

Con la promulgacion de la Ley 7391 en el afio 1994, inicia para las cooperativas de
ahorro y crédito una nueva etapa de supervision y fiscalizacion de sus actividades
de intermediacion, por medio de la Superintendencia General de Entidades
Financieras (SUGEF) que es un 6rgano descentralizado del Banco Central de Costa

Rica. Dicha Ley establece:

Articulo 7. Las organizaciones cooperativas de ahorro y crédito
estaran reguladas por las disposiciones generales, establecidas en la
Ley de Asociaciones Cooperativas, y por la normativa especial
contenida en esta Ley. Su fiscalizacion y vigilancia corresponde a la
Superintendencia General de Entidades Financieras (*). Es de interés
social, la constitucion y funcionamiento de estas organizaciones, como
uno de los medios mas eficaces para el desarrollo socioeconémico de

los habitantes.
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Antes de tratar el tema de la supervision, cabe destacar la afirmacién del articulo
anterior: las cooperativas de ahorro y crédito son de interés para el desarrollo
socioecondmico del pais. Con las empresas capitalistas sucede que la prioridad es
la riqueza individual, por encima del bien comun y con esto unicamente aumenta la

distancia entre clases sociales. (Carrizales, 2009).

En cambio a través de una cooperativa de ahorro y crédito, el bienestar es comun
para todos los asociados y se traslada a las familias y la comunidad en que esta
inmersa. Esta calificacion puede emplearse como una herramienta valiosa para

motivar la afiliacion a las cooperativas.

Ahora bien, con la Ley 7558 Organica del Banco Central de Costa Rica, vigente
desde 1995, se cred la SUGEF con el propdsito es resguardar la estabilidad, la
transparencia y la solvencia econdémica de las entidades. La inclinacion se da hacia
las mejores practicas internacionales, para fortalecer y fomentar el desarrollo del
sistema financiero en Costa Rica (SUGEF, 2017).

Con la supervision de SUGEF, las cooperativas pasaron a un nivel superior en el
analisis de sus resultados, medicion de riesgos y cumplimiento de parametros e
indicadores (Salas, 2010). Por tal motivo, una persona que quiera afiliarse, depositar
dinero en efectivo en cuentas de ahorro o simplemente tramitar un crédito, debera

cumplir una serie de requisitos que son exigidos por esta ley.

En cuanto a factores externos debe tratarse el tema de la politica macro y
microecondémica del pais; también la normativa sobre la regulacién del mercado que

afectan los indices de crecimiento y margen financiero para competir.

Las cooperativas de ahorro y crédito son parte del sistema financiero nacional,
donde participan: bancos estatales, bancos privados, mutuales y cualquier otro tipo
de entidad financiera regulada por la Ley 7558, que es la Ley Organica del Banco
Central de Costa Rica. Todos deben cumplir con igual rigurosidad los parametros

de gestion que establece SUGEF, sin embargo para entidades con estructuras
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administrativas y presupuestos grandes, es mas facil acceder a los recursos

necesarios.

En el caso de las cooperativas, muchas de ellas han resentido el costo financiero
de dicha supervision. La regulacion ha significado invertir en infraestructura fisica,
tecnoldgica; asi como la capacitacion y contratacidon de personal que atienda
exclusivamente la normativa (por ejemplo: Oficial de Cumplimiento, Oficial de
Riesgo). Lo anterior significa un incremento en los gastos administrativos y una

disminucion en los excedentes disponibles para distribuir.

1.3.3 Normativa SUGEF que afecta a la base asociativa de una

cooperativa

El primer principio cooperativo es la libertad que tiene una persona de dfiliarse,
independientemente de su género, posicion socioecondémica, credo religioso o
politico (INFOCOOP, 2009).

El mismo principio también sefiala que el apoyo de los asociados a los servicios que
ofrece la cooperativa, es de suma importancia para hacerla crecer y consolidarse
en el mercado. Si en una empresa privada “la clave de la prosperidad (...) es la
capacidad de atraer y conservar clientes (...)" (Arens, 2000, p.123) entonces los
asociados, como duefios de la cooperativa, estan llamados a divulgar la doctrina y

los beneficios de la afiliacion a las personas de su entorno social.

También es necesaria la actitud de aceptar cumplir con los deberes y derechos que
se establezcan en el Estatuto. Para el presente proyecto de investigacién la
cooperativa XYZ sefala en su Estatuto Organico (2011) en articulo 54 inciso b, que
uno de los deberes de los asociados trabajadores, es aportar al capital social un dos
por ciento de su salario mensual, siendo rebajado automaticamente del pago de la

planilla de la empresa.
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Una vez conocidas y aceptadas las condiciones anteriores, para formalizar la
afiliacion a la cooperativa XYZ, la persona debe llenar por escrito un formulario con
sus datos personales. Luego segun establece el articulo 8 esa solicitud formal debe

ser conocida y aprobada por el Consejo de Administracion:

El Consejo de Administracion estudiara y resolvera las solicitudes de

admision de los nuevos asociados y asociadas, en una de sus
sesiones ordinarias mensuales, pudiendo rechazar aquellas que no
convengan al interés social, econdmico y moral de la Cooperativa o
aquellas que presenten ex - asociados (as) que hubieren sido
expulsados de la Cooperativa y que no sea conveniente aceptarlos
aun. (2017)

La Politica de Ingresos y Egresos de la cooperativa XYZ (2011) establece que el
ejecutivo debe verificar las bases de datos como TELETEC y CIC, para validar los

datos suministrados por el solicitante.

Asimismo las cooperativas supervisadas por la SUGEF, deben atender algunos
requisitos especiales para cumplir con las regulaciones de la Ley 8204 vy la
Normativa de SUGEF 12-10. Segun especifica la Politica anterior (2011), en los
casos que amerite el Oficial de Cumplimiento recibira de forma automatica alertas,
para revisar los datos del solicitante en bases mas especializadas, Si lo considera
necesario, el oficinal de cumplimiento eleva su opinion al consejo de administracion
para que éste tenga los insumos suficientes para aprobar o rechazar a un nuevo

asociado.

Se da el caso de asociados que por su historial crediticio ya no pueden ser sujetos
de crédito en sus cooperativas. El problema se acrecienta si la principal motivaciéon
de ellos para afiliarse fue el acceso al financiamiento, porque al recibir una
respuesta negativa ante una solicitud, algunos deciden renunciar a su condicion de

asociado.
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1.4 Perspectivas tedricas

El presente apartado tiene como propésito aclarar conceptos teéricos referentes a
un plan de mercadeo para una empresa de servicios como parte de la investigacion
que se llevara a cabo sobre la cooperativa XYZ, su base asociativa de trabajadores
y la comercializacion de sus servicios financieros, los cuales incluyen créditos,

ahorros, tarjeta de débito y crédito, entre otros.
1.4.1 Planificacién estratégica

Como se describié anteriormente, las cooperativas son modelos de organizacion
bajo un enfoque de economia social, y aunque en si mismas no persiguen fines de
lucro, si se requiere que sean eficientes en su gestion para maximizar los beneficios

que distribuiran entre todos sus duefios.

Como parte de esta responsabilidad, las cooperativas deben prever que hoy en dia,
independientemente de su enfoque de negocio y tamafo, participan de una
economia globalizada, donde los recursos y los clientes son limitados y hay muchos
actores que compiten por ellos. Por lo cual es necesaria la proyeccion a futuro asi

como el planteamiento de metas que brinden sostenibilidad al negocio.

Bajo este contexto la planeacion estratégica es el “proceso de desarrollar y
mantener un ajuste estratégico entre las metas y las capacidades de la organizacion
y sus cambiantes oportunidades de marketing” (Kotler y Armstrong, 2013, p.38). En
este sentido, la planificacién es un proceso sistematico e integral para que las

empresas desarrollen cursos de accidn para alcanzar sus objetivos de largo plazo.

De forma independiente al tipo de negocio, toda empresa inicia el proceso con la
definicion clara de la mision y vision; un analisis FODA para identificar las
oportunidades y amenazas del mercado en que participa, asi como de sus fortalezas
y debilidades internas; estableciendo los objetivos a futuro, valorando sus recursos

actuales y las futuras inversiones que requiere; estableciendo las estrategias



29

especificas a seguir, y para concluir, las medidas de control sobre su ejecucion.
(David, 2003, p. 5)

La planificacion estratégica también es un proceso integral, porque incluye a todas
las areas de la organizacién. Para David (2003) “se centra en la integracion de la
gerencia, la mercadotecnia, las finanzas, la contabilidad, la produccion, las
operaciones, la investigacién y desarrollo, y los sistemas de informaciéon por
computadora para lograr el éxito de la empresa.” (p. 5). Dependiendo del tamafio

de la organizacion esta estructura anterior se ajusta a las necesidades.

Una herramienta ampliamente usada en el mundo de los negocios que ayuda a
consolidar todas estas partes de la planificacion estratégica, es el Cuadro de Mando
Integral (CMI). Nacié como un proyecto de Robert Kaplan y David Norton en los

afos 90, cuando fue publicado en la revista Harvard Business Review.

Lasanta, (2011) expone en su blog, uno de los libros de Kaplan y Norton con el fin

de explicar la funcionalidad del CMI:

Movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la mision, a través
de canalizar las energias, habilidades y conocimientos especificos en
la organizacion hacia el logro de metas estratégicas a largo plazo.
Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar el desempefo
futuro. Usa medidas en cuatro categorias: desemperfio financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje
y crecimiento (para alinear iniciativas individuales, organizacionales y
transdepartamentales), e identifica procesos meramente nuevos para

cumplir con objetivos del cliente y accionistas. (parr. 4).

La planificacion estratégica que realiza la organizacion, en este caso la cooperativa,
se traslada al modelo de Cuadro de Mando Integral. Alli se identifican 4 areas de
negocio a saber: financiero, clientes (asociados en este caso), procesos y

aprendizaje y crecimiento (relacionado al ambito de recursos humanos).
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Para cada una de ellas se identifican los objetivos estratégicos definidos
previamente en el plan, las metas, actividades, responsables e indicadores de
control. Usualmente los procesos de planificacion se proyectan para ser cumplidos

en un plazo de 3 a 5 afos.
1.4.2 Plan de mercadeo

Con el plan estratégico ya delimitado, el siguiente paso es identificar los objetivos
estratégicos, cuyo cumplimiento es responsabilidad del departamento de Mercadeo,

para utilizarlos como base en la propuesta de un plan de mercado.

Un plan de mercadeo es una herramienta personalizada para atender las
necesidades particulares de cada organizacion. Para Kotler y Armstrong, las
estrategias especificas de mercadeo se van a vincular con mercado meta, marca,
posicionamiento, y acciones especificas a la mezcla de mercadeo (7 P’s para las

empresas de servicio) entre otros (2013, p. 55).

Estos enfoques estratégicos se traducen en objetivos operacionales, los cuales se
alcanzan con una serie de actividades y un presupuesto asignado para cada
actividad. De igual manera se establecen indicadores de control, para asegurar la

eficiencia de los procesos y recursos invertidos.

Es importante considerar que dentro del plan de mercadeo, se incluye un gran
volumen de informacion, para lo cual se debe tener presente el concepto de
marketing integrado: “todos los sectores de la empresa deben trabajar en conjunto
para satisfacer los deseos y las necesidades de los consumidores y, en

consecuencia, los de la empresa y de la sociedad.” (Ambrosio, 2000, p. 5)

Asi se justifica la aplicacion de este concepto al plan de mercadeo para una
cooperativa. Los asociados, la atencion satisfactoria a sus necesidades y la
maximizacion de los beneficios para ellos, es la principal meta de trabajo. A partir

de ahi todas las areas funcionales (financiero, operaciones, tecnologias de
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informacion, recursos humanos) contribuyen al logro de esta meta, deja una
evidencia de su impacto positivo en la comunidad, tal como ha sucedido con las

historias de éxito de las cooperativas.
Para el presente proyecto de investigacion se utilizara la siguiente estructura:

1. Analisis de la situacién actual: mercado meta y la posicion que ocupa la
empresa dentro de él; definicion de segmentos y necesidades de los clientes;
factores del entorno que pueden afectar esa relacidn; caracteristicas del
producto (precios, venta y margenes); competencia. (Kotler, Armstrong, 2013, p.
56)

2. FODA. En cuanto a amenazas y oportunidades se deben tomar en consideracién
los 6 principales factores del entorno: caracteristicas demograficas de la
poblacion; valores sociales y culturales; entorno econdmico; tecnologia;
acciones legales y regulatorias. Referente a las fortalezas y debilidades, se
incluye un analisis interno de recursos financieros, mano de obra, capacidad de
produccién, control sobre materia prima, caracteristicas de la fuerza de ventas,
canales y sistemas de distribucion. (Guiltinan, Paul, Madden, p. 25-26)

3. Definiciéon de segmento y ventaja competitiva. Variables de segmentacién
(geografica, demografica, psicografica, conductual); diferenciacion y
posicionamiento, para crear valor a los segmentos donde se dirige la empresa.
(Kotler, Armstrong, 2013, p. 165y 182)

4. Definicion de Objetivos. “Un objetivo es algo que se quiere alcanzar en un
determinado periodo y que configura la realizacion de una oportunidad.”
(Ambrosio, 2000, p. 37). Objetivos de ventas, de participacion, de utilidades, de
posicionamiento y reconocimiento de marca.

5. Estrategia de Mercadeo. Seleccion de la estrategia con la cual se espera crear
valor para el cliente y forjar relaciones, las particularidades del mercado meta y
posicionamiento. También se incluyen estrategias especificas para la mezcla de

marketing. (Kotler, Armstrong, 2013, p. 56)
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6. Plan de accién o implementaciéon. Son las actividades especificas de
marketing con las cuales se deben contestar las preguntas ;qué se hara?
¢cuando se hara? ¢ quién lo hara? ;cuanto costara? (Kotler, 2001, p. 89)

7. Presupuestos. “El presupuesto se convierte en la base de las compras de los
materiales, programacion de produccion, planificacion de personal vy
operaciones de marketing.” (Kotler, Armstrong, 2013, p. 56)

8. Control. Se evalua constantemente cada accion del plan, comparando lo
proyectado con el resultado obtenido; se realizan reuniones periddicas para
acompanar en el proceso a los responsables de la ejecucion del plan y hacer los

ajustes requeridos para el cumplimiento de metas. (Ambrosio, 2000, p. 83).

En el caso de la cooperativa XYZ la propuesta de un plan de mercadeo es el objetivo
del presente trabajo donde se establece como objetivos de mercadeo los vinculados
a ventas (colocacion de servicios), posicionamiento, rentabilidad, participacion en el

mercado y la experiencia del asociado.
1.4.3 Investigacion de mercados

Para iniciar el desarrollo de un plan de mercadeo el punto de partida es un analisis
de la situacion actual de la empresa y esto implica recabar informacion que no esta
disponible tan facilmente, como por ejemplo, la opinion de los asociados sobre los

servicios que ofrece la cooperativa y su criterio para continuar como miembros.

Para estos efectos, la investigacion de mercados es “el proceso sistematico de
disefio, obtencion, analisis y presentacion de datos y descubrimientos pertinentes a
una situaciéon de marketing especifica que enfrenta la empresa” (Kotler, 2001, p.
103)

Una explicacion para justificar este proceso, es la intencién de proveer a la
organizacién con datos veraces que puedan orientar la toma de decisiones. Sin

embargo, asi de acuerdo con el tipo de empresa y la complejidad de sus
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operaciones, la calidad y profundidad de informacion requerida también adquiere

diferentes matices.

El mercadeo en su raiz mas pura consiste en satisfacer necesidades, las cuales
motivan el intercambio entre clientes y empresas (McDaniel y Gates, 2016, p.
1).Parece algo facil, pero identificar esas necesidades de forma acertada, oportuna
y, en el mejor de los casos, anticipadamente a las tendencias; es un proceso
complejo. A esto se suma que son varios proveedores que ofrecen satisfacer la
misma necesidad, a un grupo de clientes que es de tamano finito y que tienen

recursos limitados.

Este escenario lo enfrentan todas las empresas, todos los dias, incluidas las
cooperativas. Ellas con mucha mas razén, deben hacer un esfuerzo doble para en
primer lugar hacer crecer y mantener su base de asociados, y en segundo lugar,
convencer a sus agremiados de utilizar los servicios. Por ejemplo las cooperativas
de ahorro y crédito con recursos limitados deben competir contra el sistema
financiero nacional (bancos publicos y privados), y las grandes inversiones
economicas que ellos hacen en promociones y publicidad para colocar sus

servicios.

La investigacion de mercados es la respuesta a esa necesidad de informacion que
tienen las organizaciones, para descubrir oportunidades en el mercado, poder

diferenciarse de la competencia y capturar el corazon y los recursos de los clientes.

Para el proceso de investigacion, se deben ejecutar una serie de pasos en orden

l6gico. McDaniel y Gates (2016, p. 53) sugieren las siguientes actividades:

Identificacién del problema y enunciacion de los objetivos de investigacion.
Creacion del disefio de investigacion.
Eleccion del método de investigacion.

Seleccién del procedimiento de muestreo.

o w0 bd =

Recoleccidén de los datos.
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6. Analisis de los datos.
7. Redaccion y presentacion del informe.

8. Seguimiento.

Todas son importantes y complejas en si mismas, pero el primer punto, referente a
la definicion del problema y los objetivos de la investigacion, es el aspecto mas
importante del proyecto. En esta fase se debe invertir lo suficiente para que el
proceso general de investigacion sea eficiente y se obtengan los resultados
deseados. Puede ser un trabajo rapido o tomar algun tiempo, dependera de la
familiaridad que tenga el investigador con el tema, la complejidad de la idea o si hay

estudios precedentes. (Hernandez, Fernandez, Baptista, 2010, p. 36).

En el capitulo 3 de este proyecto, se tratara el tema de la investigacion de mercados
mas ampliamente, con el propdsito de generar informacion para la propuesta de un
plan de mercadeo adaptada a los servicios financieros que ofrece la cooperativa
XYZ.

1.4.4 Mezcla de mercadeo para servicios (7Ps)

En la estructura propuesta para el plan de mercadeo, en la quinta fase llamada
“‘estrategia de mercadeo” se deben incluir consideraciones sobre la mezcla del
mercadeo. Los datos que se obtengan de la investigacion de mercado seran

relevantes en esta seccion:

Primero, como parte del proceso de retroalimentacion de inteligencia
de marketing, la investigacibn de mercados proporciona a los
decisores datos sobre la efectividad de la mezcla de marketing
presente y ofrece discernimientos sobre los cambios necesarios.
Segundo, la investigacién de mercados es la herramienta primaria
para explorar nuevas oportunidades en el mercado. (McDaniel y
Gates, 2016, p. 3)
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La tradicional mezcla de mercadeo ha considerado cuatro elementos basicos,

llamadas las 4Ps, queKotler y Armstrong (2013, p. 52-53) definen a continuacion:

1) Producto: es la combinacién de bienes y servicios para ofrecer a un publico
objetivo. Este elemento considera variedad, calidad, caracteristicas, disefio,
empaque y marca.

2) Plaza: también conocido como canales de distribucion, hace referencia a los
diferentes recursos que implementa la empresa para que el producto siempre
esté disponible para el cliente. Incluye canales, cobertura, ubicaciones,
inventario, transporte y logistica.

3) Precio: valor econdmico que la empresa confiere al producto/servicio y que debe
ser asumido por el cliente. Se consideran precios de lista, descuentos,
bonificaciones, periodos de pago, condiciones de crédito y cobro.

4) Promocion: se orienta a tres acciones: (a) informar sobre las caracteristicas del
producto/servicio; (b) persuadir sobre sus ventajas y beneficios al ser

consumido; y (c¢) motivar la accién de compra.

Estos 4 elementos se incluyen en un plan de mercadeo para la ejecuciéon de las
actividades. Por lo tanto, dependiendo de los planes estratégicos definidos por la
organizacién, cada elemento se ajusta de forma individual para que contribuya en
lo que corresponda a esa estrategia; y luego todos se combinan entre si para

obtener las respuestas deseadas en el mercado meta.

Asi lo explican Kotler y Armstrong al sefialar que “la mezcla de marketing consiste
en todo lo que la empresa puede hacer para influir en la demanda de su producto.”
(2013, p. 52)

Ahora bien, cuando se trata de la comercializacion de servicios, el enfoque de la
mezcla de mercadeo debe ampliarse. Los servicios tienen caracteristicas

particulares que son mencionadas por Herrera (citado en Alvarez, 2012, p.23):
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¢ Intangibilidad: no se puede tocar, pero si es perceptible a través de los
sentidos,

e Inseparabilidad: el servicio se produce y consume en el acto,

e Variabilidad: depende de quién, cuando y como se brinden,

¢ Permanencia: no puede ser almacenado.

Para el caso de la cooperativa XYZ, que los servicios que ofrece cumplen con las

caracteristicas mencionadas, la propuesta de mezcla de mercadeo debe alinearse

con la teoria que hace referencia a las 7Ps. Es decir, ademas de los tradicionales

conceptos de producto, precio, plaza y promocion; su plan de mercadeo ahora debe

incluir en su mezcla de mercadeo los siguientes 3 elementos:

5)

6)

Procesos: referente a la cadena de actividades con orden logico y ordenado
que debe realizar la empresa para entregar el servicio. “Los procesos mal
disefiados desperdician tiempo y generan malas experiencias, lo que se traduce
en una decepcidn para el cliente y su potencial pérdida.” (Celano, p.25).

Por su parte Lovelock y Wirtz aportan que los procesos se pueden mejorar al
controlar una serie de aspectos: “adoptar procedimientos estandarizados, al
implementar una administracion rigurosa de la calidad de los servicios, al
capacitar a los trabajadores de forma adecuada y al automatizar tareas que
antes eran realizadas por seres humanos.” (2015, p. 26)

Presencia (entorno fisico): al ser los servicios intangibles, los sentidos cobran
una especial importancia porque en la memoria del cliente queda guardada la

experiencia de su uso. Al respecto Celano comenta:

Para las organizaciones que prestan servicios de alto contacto
personal, el disefio del entorno fisico y la forma en que el personal de
contacto realiza sus tareas, tiene un papel vital en la creacion de una
identidad corporativa especifica y en el modelamiento de las

experiencias de los clientes. (p. 25)
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Aqui también se considera el concepto de panorama de servicio, que hace
referencia a la apariencia fisica de la infraestructura, mobiliario interno y externo,
equipos, sefalizacion, jardines, mantenimiento de los bafios y aires
acondicionados; y cualquier otro elemento visible que pueda sugerir en la mente
del cliente la calidad de servicio que esta por recibir. (Lovelock y Wirtz, 2015, p.
26)

Personal: En organizaciones que brindan el mismo servicio, es frecuente
encontrar que la diferencia la ofrece su personal de atencion al cliente. Deberia
caracterizarse por ser cordial, amistoso, respetuoso, eficiente, empatico entre
otras cualidades personales, ademas de contar con las habilidad técnicas

necesarias para ejercer sus labores. (Lovelock y Wirtz, 2015, p. 26)

Concluido el presente capitulo, el lector tiene un panorama general del contexto en

que se desarrolla el trabajo de investigacion, asi como un conocimiento detallado

de las bases tedricas que fundamentaran la propuesta de un plan de mercadeo para

la empresa objeto de estudio.
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CAPITULO lI: Actual estrategia de negocios de cooperativa XYZ

para el crecimiento de su base asociativa.
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El presente capitulo describe la actual estructura organizativa y operativa en la
cooperativa XYZ para la gestion de su base asociativa. Incluye informacion como
marco estratégico, organizacién interna de los recursos y de los mercados donde
participa (entorno y competencia); asi como una caracterizacién de su mercado

meta y la estrategia que utiliza para la venta de los servicios financieros.
2.1 Aspectos generales de la cooperativa XYZ

2.1.1 Resena historica

La cooperativa XYZ se fundoé el 21 de octubre de 1955 en San José, como una
organizacién interna de otra cooperativa del pais donde se procesan productos
lacteos (en adelante sera mencionada en este documento como la empresa). Un
grupo de trabajadores de la empresa tuvieron la iniciativa de unirse bajo un modelo
de organizacion cooperativo, que les facilitara el acceso a recursos econémicos
para atender sus necesidades. De tal manera cooperativa XYZ es la primera

cooperativa de ahorro del pais. (Seccion Historia, parr. 1)

Conforme mas trabajadores se unian y la estructura econémica de la cooperativa
se fortalecia se incluyeron servicios de crédito en su oferta. Asimismo en 1990, se
da la incorporacion de los productores de leche de la empresa como asociados. Por
tal motivo, la cooperativa es un beneficio exclusivo para cada uno de los diferentes

grupos que integran a la empresa. (Seccion Historia, parr. 4).

Por caracteristicas como tamafio de activos y mercado, en el afno 2005 la
cooperativa XYZ ingresa al Sistema Financiero Nacional y asi bajo la supervisién
de la Superintendencia General de Entidades Financieras (SUGEF). Con la
obligacion a cumplir con los mismos controles, indicadores y normativas legales
vigentes, como todas las entidades financieras publicas y privadas del pais.

(Seccion Historia, parr.5)
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2.1.2 Aspectos estratégicos de la cooperativa

A continuacion se detalla el perfil que orienta la operacién de la cooperativa,
referente propiamente a su misién, visiébn y valores. Adicionalmente con datos
proporcionados por el sefor Luis Francisco Vega Vargas, Gerente General, se
muestran los objetivos estratégicos que fueron planteados para el periodo 2018-
2021.

2.1.2.1 Misién

La mision de cooperativa XYZ se define como “Brindar a nuestros asociados
servicios y soluciones financieras, basados en los valores y principios cooperativos,
en pro de su bienestar, con solidez, confianza y seguridad.” (Seccion Perfil

Cooperativo, parr. 6)

2.1.2.2 Visién

La visién de cooperativa XYZ reza de la siguiente manera: “Ser la principal
alternativa de apoyo financiero y social para generar valor y satisfaccién a nuestros

asociados y sus familias.” (Seccion Perfil Cooperativo, parr. 5)

2.1.2.3 Valores

Los valores de cooperativa XYZ (seccion Perfil Cooperativo, parr. 7) han sido
relacionados por medio del acronimo ROCA, donde cada letra tiene un significado
vinculado a la cultura y personalidad de la cooperativa. A continuacién la descripcidn

de cada letra:

e Respeto: “por la naturaleza particular de cada persona, es la base del bien
comun”.

e Orden: “en el pensamiento y en la actitud, produce un eficaz marco de accién”.

e Compromiso: “con la vision, genera creatividad para la innovacion”.

o Amistad: “Que se cultiva con espiritu de servicio, crea una mejor calidad de vida”.
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2.1.2.4 Objetivos estratégicos

Durante el afio 2017 la cooperativa realiza un proceso de estructuracién de su nuevo
plan estratégico. Dicha actividad se realiza con una participacion conjunta entre los
Directores del Consejo de Administraciéon, la Gerencia General y las diferentes

Jefaturas de los departamentos de la cooperativa.

Explica Luis Francisco Vega que para desarrollar el plan la cooperativa utiliza el
modelo del Cuadro de Mando Integral, el cual divide en 4 dimensiones los
principales ejes de accién y a partir de ellos la elaboracién de los planes operativos

de trabajo: Financiero, Asociados, Procesos y Aprendizaje-Crecimiento.

Como resultado, la cooperativa define los siguientes objetivos estratégicos para la

operacion de su negocio durante los proximos 5 afos:

Figura 1. Objetivos estratégicos del Cuadro de Mando Integral (CMI)

Mantener una rentabilidad al activo estable
que permita mejorar los indicadores de
solvencia cubriendo adecuadamente los

riesgos inherentes de la actividad.

PERSPECTIVA FINANCIERA

Contar con una estructura operativa y
organizacional dindmica y que evolucione
acorde al desarrollo de la dependencia
institucional, del mercado interno, de la

Desarrollar un Modelo de Atencién y Servicio
Diferenciado por Tipo de Mercado.

industria financiera en general.

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y PERSPECTIVA ASOCIADOS
CRECIMIENTO

Contar con una estructura operativa y
organizacional dindmica y que evolucione
acorde al desarrollo de la dependencia
institucional, del mercado interno, de la
industria financiera en general.

PERSPECTIVA
PROCESOS/RIESGOS

Fuente: Gerencia General de cooperativa XYZ, tomado del plan estratégico 2018-2021

En sintesis la dimensién de Asociados se relaciona directamente con los objetivos

de la presente investigacion. De acuerdo a informacién suministrada por el Gerente
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General de la cooperativa XYZ, la estrategia de mercadeo a utilizar es la de
posicionamiento, porque se busca aumentar el porcentaje de afiliacion entre los

trabajadores de la empresa y asi aumentar la colocacion de servicios.
2.1.3 Estructura organizacional

Como se menciona en el capitulo anterior, las cooperativas son modelos de
organizacién de economia social, y todas en general en cualquier parte del mundo,
van a tener la misma estructura organizativa en su primer nivel jerarquico, integrado
por todos los asociados. Es a partir del segundo nivel de mando donde cada
organizaciéon presenta sus caracteristicas particulares, de acuerdo a su giro de

negocio.

A modo de ejemplo se presenta a continuacion la actual estructura organizacional
de la cooperativa XYZ con datos proporcionados por la sefiora Karen Quesada,

encargada del departamento de Recursos Humanos.

Figura 2. Organigrama de cooperativa XYZ

ASAMBLEA
[ | ]
1° nivel Comité de Consejo de Comité de Educacion
Vigilancia Administracién y Bienestar Social
e Auditor Intermo
2° nivel _

Gerente General
[ | T 1
. Tecnologias § Financiero
Operaciones | Mercadeo de
Informacion [ Contable
Crédito, cobro Banca L
y planilla Electronica
|
r | ]
Plataforma [ Recursos Eventos
W Servicio al

Asociado

Fuente: Departamento de Recursos Humanos de cooperativa XYZ. Enero 2018
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2.1.3.1 Los asociados, la asamblea y los 6érganos colegiados

En la figura 2, el primer nivel esta integrado por todos los duefios de la cooperativa:
los asociados. El articulo 07 del Estatuto de la cooperativa XYZ (2016) especifica
quién puede ser asociado y que debe ser trabajador activo de la empresa; entre
otras cosas también indica los derechos (articulo 9) y los deberes (articulo 10) de

todos los miembros.

Uno de esos deberes, es realizar un aporte al Capital Social de la cooperativa y se
le llama ahorro de capital. La forma de hacerlo se especifica en el articulo 54, inciso
A: “Los asociados (as) que son asalariados, por medio de deduccion equivalente al
dos por ciento de sus salarios mensuales, como minimo” (Estatuto de cooperativa
XYZ, 2016).

Segun nos indica la sefora Carolina Quirdés Gofi, Jefe del departamento de
Operaciones, la cooperativa goza de algunas ventajas administrativas, como
realizar automaticamente esa deduccion del salario del trabajador con la

autorizacidn del mismo, por medio del formulario de afiliacion a cooperativa XYZ.

Por lo tanto para que un trabajador de la empresa pueda hacer uso de los servicios
financieros de la cooperativa, debe cumplir con tres condiciones: (1) estar vinculado
directamente como trabajador de la empresa, (2) llenar un formulario de afiliacion y

(3) realizar mensualmente aportes al Ahorro de Capital.

Para una cooperativa el crecimiento de su base asociativa es muy importante,
porque entre mas asociados se afilien, mas aportes al Capital Social se reciben asi
como mas demanda de servicios, generacion de excedentes y por tanto, también
mejoran en cantidad y calidad los beneficios que puedan trasladarse al

conglomerado de agremiados.

Ahora bien, los asociados para ejercer su derecho de administrar la cooperativa, lo
hacen por medio de la asamblea; que es el evento anual mas importante al que son

convocados. Participan con su voz y voto en las decisiones que se toman y que son
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vinculantes a todos: “La asamblea es el maximo 6rgano de decisién de una
cooperativa. Expresa la voluntad colectiva de los asociados y ejerce su potestad de
conformidad con la Ley y el Estatuto.” (Seccion Glosario de términos, cooperativa
XYZ, parr. 1).

La ley de asociaciones cooperativas N°4179, en su articulo 42 menciona que de
acuerdo a las condiciones de la cooperativa, las asambleas pueden ser de
delegados en vez de asociados. La cooperativa XYZ amplia esta definicion en el
articulo 16 de su estatuto: “La asamblea General de delegados (as) esta integrada
por representantes de los asociados y asociadas, a razén de un delegado (a)
propietario y uno suplente por cada veinte asociados (as) o fraccion no menor de
nueve.” (2016)

De esta manera, la asamblea de la cooperativa queda integrada por representantes
de los asociados, llamados delegados, elegidos democraticamente por sus

compaferos para que los representen y generen acuerdos en nombre de todos.

La asamblea de delegados es la maxima representacion de los asociados. Se reune
anualmente y entre sus deberes destaca conocer y aprobar los informes de labores
del Consejo de Administracion, Comité de Vigilancia y Comité de Educacion vy
Bienestar Social; realizar votaciones para elegir a los Directores que formaran parte
de los 6rganos colegiados; aprobar la distribucion de excedentes, reformas al

estatuto, entre otros grandes aspectos.

De la lista anterior es de suma importancia elegir a los asociados que integran los
organos de administracion y control de la cooperativa. EI CENECOOP en su charla
sobre los Delegados y las Asambleas (comunicacion personal, 21de julio, 2017)
indica que se les llama 6rganos colegiados por la naturaleza de sus funciones, entre
si gozan de independencia, son libres de emitir voto y de discutir sus ideas. También

cumplen con 3 condiciones:
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e El 6rgano colegiado se forma con la sumatoria de las personas que lo
integran. A cada miembro se le llama director.

e Una vez concluida la sesion, los directores son asociados comunes, con los
mismos derechos y deberes que todos.

e Lacomunicaciéon de sus decisiones hacia la cooperativa se realiza por medio

de acuerdos

El estatuto de la cooperativa XYZ (2016), en su articulo 14 especifica cuales son los

organos colegiados:

1)

2)

Consejo de Administracion: es responsable de la direccion superior de la
cooperativa, su administracion financiera y los lineamientos estratégicos de su
operacion. Dicta reglamentos de conformidad a la Ley, el estatuto y la normativa
vigente de SUGEF, proponen a la asamblea reformas al estatuto, velan por el
cumplimiento y ejecucion de sus acuerdos y los de la asamblea. (articulo 29).
El Consejo esta integrado por 5 miembros propietarios y 2 suplentes, quienes
deben rendir un informe anual ante la asamblea sobre su gestion.

Otro aspecto importante de resaltar, es que ellos escogen al Gerente General
de la cooperativa, responsable de ejecutar todos los lineamientos por ellos
dictados. El listado total de las funciones y atribuciones del Consejo se enlista
en el articulo 34 del estatuto.

Comité de Vigilancia: el articulo 37 del estatuto establece el propésito de este
comité, vigilar el cumplimiento de lo dictado en la Ley, el estatuto y la
reglamentacién interna. Para ello realizan revisiones periddicas a los estados
financieros, ejecutan sus controles internos a los procesos de la cooperativa,
asisten regularmente a las sesiones del Consejo de Administracion y atienden
los comentarios o denuncias de los asociados.

El comité esta integrado por 3 directores propietarios y 1 suplente, elegidos por
la asamblea por un periodo de 4 afios. También deben rendir ante la asamblea

de delegados un informe anual de su gestion.
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3) Comité de Educacion y Bienestar Social (CEBS): Ejecuta programas de
proyeccion social y asistencia econdmica para los asociados. Es responsable de
promover la capacitacion y divulgacion de la doctrina cooperativa (articulo 42 del
estatuto). Esta integrado por 3 directores propietarios y 1 suplente, con una
vigencia de 4 afnos, elegidos por la asamblea.

Asimismo deben presentar ante la asamblea un informe sobre la ejecucién del
presupuesto asignado, el cual se divide en dos partes: Reserva de Educacion y

Reserva de Bienestar Social.

Por tanto, las tres dependencias anteriores son integradas por los asociados, de
quienes se espera una participacién activa, no solo utilizando los servicios sino

también opinar e involucrarse en la administracion de la cooperativa.

2.1.3.2 Estructura administrativa

En el segundo nivel del organigrama de cooperativa XYZ se ubican los funcionarios
administrativos, quienes son los responsables de hacer andar estratégica y
operativamente la cooperativa. En la teoria, los asociados son jefes y no solamente

un mercado de clientes.

Importante indicar que el puesto de auditoria interna reporta al igual que la Gerencia,
directamente al Consejo de Administracién. Su funcion es de supervision y apoyo al

Consejo.

Se menciond anteriormente que el Consejo de Administracién es quien nombra al
Gerente General. Este se hace acompafiar de una estructura administrativa para
cumplir con los lineamientos dados por el Consejo. De acuerdo a la figura 2, la
cooperativa se divide en 4 areas principales a saber: operaciones, mercadeo,
tecnologias de informacion y financiero contable. A su vez algunas de ellas se

subdividen en otras areas, para un total de 35 funcionarios al 31 de diciembre 2017.

Segun informacién suministrada por la sefiora Karen Quesada Chaves, encargada

del departamento de Recursos Humanos, el departamento de Operaciones tiene el
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principal contacto de atencién con los asociados, por medio de la prestacion de los
servicios de ahorro y crédito. La siguiente area de contacto es banca electrénica,

responsable de los servicios de tarjeta de débito, crédito y web transaccional.

Estas actividades se realizan a través de las 5 oficinas que dispone la cooperativa
en todo el pais: una en Coyol de Alajuela (oficina central), dos en Ciudad Quesada,
una en Zarcero, una en Barrio Lujan y la recién inaugurada oficina en Belén. A

excepcioén de la oficina central, todas ellas son unipersonales.

El sefior Vega aclara que no se ha empleado un analisis técnico para determinar la
cantidad de oficinas o sus ubicaciones; las actuales se abrieron con base a
oportunidades que facilité la empresa y en otras ocasiones motivados por la alta

cantidad de asociados o potencial de crecimiento del mercado.
2.2 Caracterizacion de la poblacion de trabajadores no asociados

Como se menciona al inicio de este capitulo, la cooperativa XYZ es una
organizacién que opera dentro de otra empresa cooperativa, la cual se dedica al
procesamiento de productos lacteos. Fue creada con el propédsito de atender
exclusivamente a los trabajadores y productores de leche de dicha empresa, en

temas econdmicos y sociales.

Con informacion disponible en la pagina web de la empresa, cuenta con cobertura
en todo el territorio nacional por medio de 4 plantas de produccién, 8 sucursales
(centros de distribucion) y 21 almacenes agroveterinarios (para la atencion de los

productores de leche).

Su planta ubicada en El Coyol de Alajuela, es la principal fuente de produccion y
comercializacién de producto a nivel nacional e internacional. Es por tanto donde se
localizan la mayor cantidad de trabajadores y en donde se ubican también las

oficinas centrales de cooperativa XYZ.



48

Segun datos suministrados por el sefior Luis Francisco Vega, a de octubre del 2017,
el total de trabajadores en la empresa es de 4.489 personas y un 52% de ellos

(2.344 personas) estan ubicados en la Planta de El Coyol de Alajuela.

Aun cuando en la Planta se localizan las oficinas centrales de la cooperativa, el
porcentaje de no asociados es mas de la mitad de la poblacién, tal cual lo refleja el

grafico 1 que se muestra a continuacion.

Figura 3. Relacién de afiliacion de los trabajadores de la empresa,

ubicados en la Planta de El Coyol de Alajuela, con la cooperativa XYZ

1.059 ;
45%
1.285 ;
55%

ASOCIADO =NO ASOCIADO

Fuente: Elaboracion propia, base de datos de cooperativa XYZ. Octubre 2017

La presente investigacion se enfoca en el segmento de trabajadores no asociados
en la Planta de EI Coyol de Alajuela, quienes por el tamafio del grupo y la diversidad
de su perfil socio econémico, representan para la cooperativa una importante
oportunidad de crecimiento vinculado a la mejora de las estrategias de colocacion,
posicionamiento, rentabilidad, participacion en el mercado y la experiencia del

asociado, segun lo han expresado el Gerente General y la Jefe de Operaciones.
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La estructura organizacional de la empresa esta distribuida en 11 Direcciones y la
distribucion de los 1.285 trabajadores no asociados en la Planta de ElI Coyol se

muestra a continuacion en la tabla 1.

Tabla 3. Distribucion por Direccién de los trabajadores no asociados,

ubicados en la Planta de El Coyol de Alajuela.

DIRECE tr:bztjzld(:)ies po\rlcat-zI::ual
Legal 6 0%
Tecnologias de Informacion 12 1%
Gerencia General 13 1%
Auditoria Interna 16 1%
Financiero Administrativo 42 3%
Capital Humano 47 4%
Agrocomercial 79 6%
Mercadeo, 1&D 81 6%
Comercial 247 19%
Operaciones 315 25%
Produccion 427 33%
Total general 1.285 100%

Fuente: Elaboracion propia, base de datos de cooperativa XYZ. Octubre 2017

De tal manera que las areas que concentran el 77% de los trabajadores no
asociados, son las encargadas de la operacion central del negocio como son
Comercial (ventas), Operaciones (almacenamiento y centro de distribucion) y
Produccién (dividido en 3 areas que son pasteurizados, helados y UHT). Las otras
Direcciones apoyan la gestion del negocio y principalmente son atendidas por

puestos administrativos y gerenciales.

De acuerdo a la base de datos de la cooperativa con fecha a octubre 2017, se

identifican 3 categorias de puestos de trabajo: operativos, administrativos y
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ejecutivos. Esta clasificacion responde a las tareas, responsabilidades y valor en el

mercado de los perfiles de puesto.

Figura 4. Distribucion por categoria de puesto, de los trabajadores no

asociados, ubicados en la Planta de El Coyol de Alajuela.
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Fuente: Elaboracion propia, base de datos de cooperativa XYZ. Octubre 2017

Los ejecutivos son identificados como personal de confianza con poder de decision
dentro de la organizacion este rubro incluye a los puestos de gerente general,
directores, subdirectores, gerentes de area, al auditor general y asesor legal. Dadas
esas caracteristicas, son el grupo mas pequefio, por eso de los 1.285 trabajadores

no asociados en El Coyol, representan tan solo un 5%.

En la base de datos, los trabajadores con perfil administrativo son quienes ocupan
puestos a nivel de jefaturas, coordinadores, lideres, analistas, administradores,
asesores, ingenieros, ejecutivos, supervisores, técnicos, entre otros, y de acuerdo
a este perfil ellos tienen grados académicos técnicos y universitarios. Otra
particularidad de este grupo, es que tienen acceso a equipo de cémputo, una cuenta

de correo electronico institucional y su jornada de trabajo es de lunes a viernes, de
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7:30 a.m. a 4:30 p.m. En el segmento de los trabajadores no asociados en El Coyol,

equivalen al 26%.

La ultima de las categorias de puestos es la que reune a la mayor cantidad de
trabajadores: la operativa. Destacan los perfiles de auxiliares de bodega, ayudantes
de planta, vendedores, choferes, mecanicos y operadores de maquina. La
escolaridad de ellos es de baja a técnico medio, no tienen cuenta de correo
institucional y su jornada laboral rota por semana en 3 turnos de horario. En la Planta

de El Coyol, ellos son el 69% de los trabajadores no asociados.

Se consulté al Gerente cuales son las principales causas que influyen para que un

trabajador no se afilie a la cooperativa.

En primer lugar, indica, la influencia de comentarios que realizan los asociados cuya
condicién de pago les limita su capacidad para tramitar un nuevo crédito. El efecto
de boca en boca es muy fuerte dentro de la empresa. Ese tipo de asociados
usualmente no van a afirmar su propia responsabilidad, o que si mencionan en su
circulo de influencia es “la cooperativa no me quiso prestar’. En este caso los no
asociados, si escuchan y no se molestan en ahondar mas, asumen que es la

cooperativa la que no quiere ayudar.

El segundo lugar, aclara el senor Vega, es el procedimiento que tienen las
cooperativas para la liquidacion del Capital Social, que no se devuelve de forma
inmediata si no al periodo siguiente, segun lo estipulado en la Ley de Asociaciones

cooperativas N° 4179 y el Estatuto de la cooperativa XYZ, los cuales expresan

Articulo 62: El asociado que se retire o que sea excluido por cualquier
causa, conservara sus derechos a los excedentes e intereses del ejercicio
que estuviere en curso, hasta el momento de su retiro; el importe neto le sera
entregado una vez que finalice el ejercicio econdémico (en la forma y
condiciones que dispongan los estatutos). En igual forma, tendra derecho a
que se le devuelva integramente el monto de los aportes pagados por él

menos los saldos que deba a la asociacion y la proporcion que le
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corresponde en las pérdidas del patrimonio social, si las hubiere, en la forma
y condiciones que dispongan los estatutos. También podra en prevision de
su fallecimiento nombrar un beneficiario de los aportes a que tenga derecho

de acuerdo con este articulo. (Ley Asociaciones cooperativas, 1982)

Articulo 12: La devolucion de los aportes de Capital Social a los asociados
(as) renunciantes, expulsados, fallecidos y los que pierdan las condiciones
de afiliaciéon que determina el Articulo 7 de este Estatuto, se efectuara
después del cierre del ejercicio econémico conforme con lo que estable el
articulo 62 de la Ley de Asociaciones Cooperativas numero 4179 y sus
reformas. El monto maximo de aportes a devolver en un ejercicio econémico
no podra sobrepasar el 10% del Capital Social de la Cooperativa. Si los
aportes a devolver superan ese porcentaje, los interesados deberan esperar
al cierre del siguiente o siguientes ejercicios econémicos para hacer efectivo
el retiro, en estricto orden cronolégico de la presentacion de la renuncia o
expulsion. Los saldos a su favor devengaran la tasa de interés para las
obligaciones civiles establecida por el Cédigo Civil. (Estatuto cooperativa
XYZ, 2016).

Aunque la ley y el estatuto justifican el proceder de la cooperativa, comenta el
Gerente, se sabe que al terminar una relacién comercial, el cliente espera que se
reintegre el dinero lo mas pronto posible. El tener que esperar meses e incluso hasta
mas de un afo, genera molestia y esos sentimientos son expresados a las demas
personas sean estos asociados actuales o potenciales. Esta situacion produce

incertidumbre e influye en la decision de afiliacion.
2.3 Descripcion de las 7 Ps del mercadeo de servicios

Para la comercializacién de servicios, se incluyen nuevos factores a los ya
tradicionales conceptos de producto, precio, plaza y promocion. Segun menciona
Herrera (citado por Alvarez, 2012, p.23) esto sucede, porque los servicios son
intangibles, se producen y consumen en el acto, es decir, que la percepcion final del

servicio recibido dependera de quién y cémo lo haya brindado.



A continuacién se describe la actual mezcla de mercadeo que implementa la

cooperativa XYZ.

2.3.1 Producto (Cartera de Servicios)

Cooperativa XYZ es un modelo de organizacion orientado al mercado de servicios

financieros para sus asociados. A continuacion un listado de los mismos:

Figura 5. Servicios financieros de cooperativa XYZ
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Web transaccional

Depésito del salario o
liquidacién de leche,
en la tajeta de débito

Péliza de vida y
gastos funerarios

Tienda virtual

Ahorro futuro programado

Ahorro a la vista

Ahorros a plazo:
Navidefio
Vacacional
Kilo de leche
-Dia de la madre
-Marchamo

Depésito a PIGZOI:en meses):
2-3.6.9-12.18-24-36

Ahorro grupal

Alquiler de vehiculos

Convenios: educacién,
turismo, salud,
electrodomésticos

Ferias

Pago de servicios
publicos

Tramite de marchamo

Fuente: Departamento de Recursos Humanos de cooperativa XYZ. Enero 2018
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Como se identifica en la figura anterior, en crédito existen un total de 18 diferentes
opciones para los asociados. La jefe del departamento de Operaciones explica que
cada una tiene un propésito particular, supeditado a una plantilla de analisis de
producto donde se incluyen aspectos como publico meta, monto maximo de
financiamiento, plazo, tasa de interés y los requisitos minimos que debe cumplir el

asociado para acceder al crédito. En términos generales estos requisitos son:

e Afiliacion minima a la cooperativa de 3 meses, o una antigiedad laboral
ininterrumpida en la empresa de 1 afo.

e Solicitud de crédito y fotocopia de la cédula de identidad (en buen estado y
vigente).

e Estar al dia con las obligaciones financieras en la cooperativa XYZ y en
finanzas otorgadas.

e Suscripcion a una seguro de proteccioén crediticia (en caso de fallecimiento o
incapacidad permanente).

e Datos actualizados en el sistema (Politica Conozca a su cliente).

e Nivel de comportamiento de pago historico 1 en SUGEF, referencias
favorables en la protectora de crédito.

e Capacidad de pago superior al 20% incluyendo la nueva cuota de crédito en

la proyeccidn, al dia en sus créditos y en las fianzas otorgadas.

Al ser la cooperativa una organizacion interna de la empresa, tiene acceso en
tiempo real al registro de los ingresos mensuales (salarios) del asociado, ademas
que las cuotas se rebajan automaticamente de planilla. Para el asociado esto se
traduce en una simplificacion del tramite asi como rapidez durante la consulta de
acceso al servicio y en la formalizacién del mismo. Implica también estar al dia en
sus obligaciones financieras, dado que se evita sacar tiempo para trasladarse fuera

de la empresa o hacer filas en ventanilla para pagar.

En su pagina web, en la seccion de servicios, la cooperativa XYZ resalta las

principales caracteristicas de los mismos; a continuacion un extracto:
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e Depositos a Plazo: ofrece de los mejores rendimientos del mercado, ademas
de indicar que los intereses que gana son netos, porque las cooperativas son
exentas del impuesto de la renta (8%).

e Ahorro futuro programado: ahorro a mediano y largo plazo (3, 5 o 10 afnos)
con una cuota minima de 10 mil colones mensuales; permite hacer aportes
extraordinarios, reinversion, y utilizar el monto acumulado como garantia en
un crédito.

e Ahorros a plazo: la cuota minima es de mil colones por quincena y el
rendimiento que gana se acredita mensualmente en la cuenta.

e Web transaccional: el costo de las transferencias SINPE es de 500 colones
y esta siempre disponible (24 horas, 7 dias de la semana). Acceso a las
cuentas de ahorro (consulta de movimientos, transferencias), formalizar un
depésito a plazo, pago de servicios publicos, domiciliacion de cuentas.

e Tarjeta de crédito: una de las tasas de interés mas bajas del mercado; el
pago minimo se rebaja de planilla.

e Tarjeta de débito: ligada a una cuenta de ahorro donde el asociado gana un
2.50% de rendimiento. La posibilidad de recibir el salario en la cooperativa.
Se pueden tramitar tarjetas adicionales para familiares sin ningun costo

adicional.

Se consulta cual es la linea de crédito que mas volumen de colocacion genera a la
cooperativa, tanto el Gerente General como la Jefe de Operaciones coinciden en
que es el crédito personal llamado Capital. Entre sus caracteristicas destacan que
es una linea muy rapida de formalizar, tiene como garantia el aporte de cada
asociado, la tasa de interés es muy baja y el plazo muy amplio respecto a los otros
financiamientos, lo que se traduce para el asociado en una cuota quincenal bastante

baja.

La sefora Quirds hace énfasis en que la estrategia no se trata de crecimiento en

activo solo por crecer, sino de generar la mayor rentabilidad sobre el activo. Eso se
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realiza al colocar las lineas que generen mayor margen a la cooperativa y por ende

la mayor cantidad de excedentes para los Asociados.

De acuerdo a lo anterior el crédito de Ferias es el que tiene mayor margen de
ganancia (la diferencia entre el costo financiero de los recursos y el costo final en
que se ofrece al asociado). Entre sus ventajas menciondé que es una linea sin

garantia, a corto plazo y con un tramite muy rapido y facil.

Ante la consulta sobre cual es el servicio que tiene menos salida, el sefior Vega
sefalo al crédito Multisuefios. Es un producto muy versatil que se adapta a cualquier
plan de inversién que tengan los asociados, el monto maximo a solicitar esta
limitado solo por la capacidad de pago de la persona, su limitante es que la garantia

la cual debe ser fiduciaria, real o los ahorros de Capital.

Son condiciones muy particulares del mercado que promueven o limitan la
colocacion de servicios, la cooperativa esta obligada a ese monitoreo constante
para detectar oportunidades, ya sean de necesidad por parte del mercado o para
reaccionar a la competencia. Asi lo explica la sefora Quirds, ante la pregunta de

como surgen las ideas para la creacidon de servicios.

Como ejemplo se tiene una situacidén donde un asociado esta interesado en
reestructurar sus deudas y cuenta con una garantia real. Entonces se crea un
“crédito hipotecario de consumo”, con determinadas condiciones a lo interno se
analiza la parte financiera si se deben conseguir los fondos, cuanto es lo que debe
pagar la cooperativa (costo financiero) y cuanto debe cobrarsele al asociado para

obtener un margen de rentabilidad.

También sefala las ventajas que se obtendrian con un ejecutivo promotor, quien al
mantener una relacién cercana con los diferentes grupos de asociados, obtiene
retroalimentacion por parte de los mismos. Esa informacién que se recopila se

canaliza y procesa a lo interno y se considera en la toma de decisiones.
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Y como un tercer factor tenemos las circunstancias de la cooperativa, que se ha
visto en la necesidad de modificar los servicios debido a que la competencia aplica
cambios, y es necesario mantener la tendencia del mercado. Esta situacion es muy
frecuente con el servicio de los rendimientos de los Depésitos a Plazo, la
cooperativa hace un estudio de mercado para determinar las tasas de interés que

pagan otras cooperativas y entidades bancarias

Cada linea de crédito y ahorro debe tener sus particularidades y son la Gerencia, la
Jefatura Financiera y de Operaciones los encargados de revisar la tasa de interés y
condiciones del servicio. La decision del producto final es del Consejo de

Administracion.
2.3.2 Precio

Un aspecto importante es el origen de los recursos para que la cooperativa opere

su cartera de colocacion y captacion.

El Gerente General explica que mensualmente ingresa a las arcas de la cooperativa,
un flujo de efectivo por concepto del Ahorro de Capital (2% del salario de los
trabajadores) y captaciones voluntarias como el ahorro navidefio, marchamo,
vacacional, o los Depdsitos a Plazo que realizan los asociados. Sin embargo, esta
cantidad de ingresos (contablemente son pasivos) es insuficiente para que la

entidad pueda con la demanda de recursos para colocar en crédito.

Ante tal situacion, la cooperativa necesita apoyarse en otras entidades financieras
se dice que son “banca de segundo piso”; éstas proveen los recursos con un costo
financiero y el margen de ganancia para la cooperativa es la colocacion de esos

recursos a un costo mayor, sin dejar de ser competitiva con las otras entidades.

Explica el sefior Vega, que esa estructura de dependencia sobre el origen de los
fondos, tiene una influencia directa en la fijacion de la tasa de interés que la

cooperativa cobre por un crédito o que devuelva en rendimiento a un asociado por
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sus ahorros, por ende, también influye en la disponibilidad de servicios. Brinda el
ejemplo de los altos ejecutivos de la empresa, quienes debido a su perfil socio-
economico tienen acceso en algunas entidades bancarias a financiamientos

especiales con una tasa de interés y plazo el cual la cooperativa no podria igualar.
2.3.3 Plaza

La oficina central de la cooperativa XYZ se ubica dentro de las instalaciones de la
empresa, en su Planta en el Coyol de Alajuela. Es en esta locacién donde se
circunscribe el trabajo de la presente investigacion, y donde labora directamente la

poblacion bajo estudio.

Al mercado meta se le atiende de manera presencial por medio de la Plataforma de
Servicios, 0 de manera telefénica al numero de la oficina central. También la
cooperativa dispuso de una cuenta de correo electronica, para que el asociado
atendiera sus consultas, bajo la responsabilidad del departamento de Mercadeo de

la cooperativa.
2.3.4 Promocion

Para informar sobre sus servicios la cooperativa utiliza herramientas como la cuenta
en Facebook, pagina web, correo electronico y el servicio de mensaje SMS; pega
afiches en pizarras informativas ubicadas en cinco diferentes areas de la empresa;
a través de sus propias sucursales y cuando participa en diferentes actividades

como inducciones al personal o eventos especiales (distribuyendo volantes).

Asimismo el efecto “boca en boca” influye en los clientes de manera directa en
indirecta, dado que los asociados comparten con sus compaferos experiencias con

la cooperativa y opiniones sobre las mismas.

Asimismo se han realizado giras internas en las que se visita areas estratégicas,

para facilitar el acceso de los servicios a trabajadores no asociados y asociados.
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Sin embargo, por una limitacion en la disponibilidad de Ejecutivos este proyecto ha

sido suspendido.

También el sefior Vega menciona el proximo proyecto: una aplicacion para el uso
de los servicios porque las instituciones deben actualizarse tecnolégicamente para
no quedar fuera del mercado y de esta manera se facilita el acceso de los clientes
a los servicios financieros. A pesar de que la cooperativa cuenta con una oficina
virtual que atiende las 24 horas, los asociados necesitan una computadora; en
cambio la aplicacion es multidispositivo (teléfono, tablet) y facilita que el asociado

tenga un acceso oportuno a todos los servicios.
2.3.5 Procesos

Para afiliarse a la cooperativa deben cumplirse dos condiciones, las cuales estan

dadas en el Estatuto de la cooperativa:

e Estar vinculado directamente con la empresa como trabajador activo (articulo
7).
e Realizar periodicamente un aporte al Ahorro de Capital, que para los

trabajadores equivale al 2% de sus ingresos mensuales (articulo 54)

La persona debe proceder a completar un formulario de afiliacion (ver anexo) y
presentarlo en las oficinas de la cooperativa para su formalizacion, junto con una

fotocopia de su cédula de identidad por ambos lados.

Por ser la cooperativa una entidad supervisada por SUGEF, debe cumplir la
normativa vigente en cuanto a una debida diligencia para saber quiénes son sus
miembros. Por tal motivo el formulario estd dividido en tres secciones: datos
personales y laborales (aqui se incluye la matricula de servicios de ahorros a plazo),

politica conozca a su cliente, y la auto certificacion de residencia fiscal (CRS).

La cooperativa en su procedimiento PR-ME-01-01 de afiliacion, detalla las

actividades a nivel administrativo que deben realizarse para la formalizacion de un
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tramite de afiliaciéon. Es el departamento de Mercadeo quien recibe y tramita los
formularios, verifica que los datos estén completos, el formulario debidamente
firmado y la fotocopia de la cédula adjunta. Consulta el record crediticio de la
persona ante la SUGEF (comportamiento de pago histérico) y sus referencias
comerciales; dichos documentos se adjuntan al formulario de afiliacién y quedarian

en el expediente del nuevo asociado.

Realizados esos pasos con cada uno de los formularios recibidos, se procede a
levantar un listado que el Gerente General presenta ante el Consejo de
Administracion en una de sus sesiones ordinarias, para que se haga un registro en
el acta sobre el ingreso del trabajador como asociado de la cooperativa. Estos
formularios tienen un espacio al final de la hoja para que el Secretario del Consejo

de Administracion firme y valide la afiliacion.

Todos los documentos son devueltos al departamento de Mercadeo donde se
procede con la inclusion de los mismos a la base de datos de la cooperativa, y
comienza la interaccion con otros departamentos como la Jefatura de Operaciones
y el area de Planillas. Finalizado el proceso, en la proxima quincena mas inmediata,
el asociado inicia con su Ahorro de Capital en la cooperativa. Por parte de Mercadeo
se le envia un mensaje, ya sea por correo electrénico o servicio SMS para darle la

bienvenida al nuevo asociado e indicarle el inicio del ahorro de Capital.

En términos generales, cumplir con el procedimiento anterior puede tomar de 15 a
22 dias. Cuando se presentan casos especiales y la afiliacion se requiere lo mas
pronto posible, se trata como una “afiliacion electrénica” en alusién a la aprobacion

por correo electronico que realiza el Consejo de Administracion.

Ante la consulta de cuales son los contactos que realiza la cooperativa para captar

afiliaciones, la sefiora Quirods identifica 5 principales:

e Un nuevo trabajador de la empresa, quien al momento de completar su

solicitud de trabajo también completa el formulario de afiliacion. Sucede de
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esta forma, gracias al convenio que tiene la cooperativa con el departamento
de Capital Humano de la empresa. En este punto la cooperativa no ha tenido
contacto personal con el trabajador.

En el proceso de induccion. Si los nuevos trabajadores del punto anterior no
llenaron el formulario, la cooperativa tiene la oportunidad de participar (a
cambio de una contribucién econémica) en una charla donde le conceden un
espacio de tiempo para exponer sobre los servicios y beneficios que ofrece
la cooperativa. Aqui existe la posibilidad de interactuar cara a cara con cada
una de las personas, atender dudas y completar formularios de afiliacion. Es
el area de Eventos Especiales de la cooperativa el responsable de coordinar
esta participacion.

Un trabajador con cierta antigledad en la empresa, quien por decision propia
se acerca a la cooperativa y completa el formulario de afiliacién.

Un asociado actual, quien recomienda y acompafa a su nuevo compafnero
hasta la oficina de la cooperativa, para que llene el formulario de afiliacion.
Patrocinios u organizacién de eventos: por medio de la presencia fisica de la
cooperativa en una actividad, el trabajador aprovecha la oportunidad para

solicitar informacion, aclarar dudas y completar el formulario.

2.3.6 Presencia

Al realizar un recorrido presencial por las instalaciones fisicas de la cooperativa, se

evidencia:

El edificio es compartido con la asociacion solidarista de la empresa, no hay
rétulos o signos externos visibles.

Los espacios del parqueo son para el uso de los funcionarios de ambas
entidades, no se identificaron espacios reservados para clientes o visitas.

El area de Plataforma de Servicios es un espacio donde se ubican dos
sillones de espera y 3 cubiculos para la atencion de asociados, cada uno

atendido por un Ejecutivo. Las personas son atendidas en orden de ingreso,
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conforme cada Ejecutivo queda disponible. Existe una maquina de café y un
televisor.

e La recepcion se ubica a un lado, en el mismo espacio donde los asociados
esperan a ser atendidos. La encargada de la recepcion atiende ademas las
llamadas telefénicas que ingresan al numero principal de la cooperativa. No
hay una central telefénica que re-direccione las llamadas

e El espacio fisico donde son atendidos los asociados, es un area que conecta
a las demas areas administrativas de la cooperativa con la salida principal.

e El horario de atencién es de lunes a viernes, de 7:30am a 4:30pm en jornada

continua.
2.3.7 Personas

En oficinas centrales en El Coyol de Alajuela, la Plataforma de Servicio al Asociado
esta conformada por 3 ejecutivos, 1 supervisor y 1 recepcionista. Referente a la
actual estructura, la jefe del departamento, la sefiora Quirdés manifiesta que esa
cantidad de personal de servicio fue una estructura preestablecida de muchos afios
atras, no obedece a ningun estudio técnico formal, si no que desde sus inicios, la

cooperativa se caracterizé por una atencion muy personalizada.

Indica que la practica ha sido identificar lugares donde se concentran una cantidad
considerable de asociados y conforme comienza a incrementarse la demanda de
servicios, se analizan las opciones para disponer de nuevas oficinas y ejecutivos de
atencién, asi es como nacen las oficinas unipersonales de Ciudad Quesada,

Zarcero y la ultima en Belén.

La sefiora Quirés considera que se ha logrado atender satisfactoriamente a los
asociados con la estructura actual, aunque también esta consciente que no todos
van a la oficina para solicitar un tramite y eso puede significar un flujo de clientes

hacia otras entidades. Comenta que las practicas de otras entidades financieras
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disponen de un “call center’” que contacta directamente a cada posible cliente para

ofrecerle servicios financieros.

Para disminuir el impacto de la situacion anterior, el plan en el corto plazo es
incorporar un promotor que visite a los asociados y no asociados en sus lugares de
trabajo, para promover la afiliaciéon y colocacion de servicios. Se han identificado
asociados pasivos (que solamente aportan al Capital y no utilizan otros servicios),
siendo éste un aspecto débil para la cooperativa, porque no todos sus asociados

estan son usuarios del sistema bancario.

Entre los cambios que se quieren implementar estan la prospeccion de clientes y el
apoyo del promotor. Para la sefiora Quirés, al identificarse a un asociado en esas
condiciones, se le contacta para tratar de determinar las razones por las cuales no
utiliza los servicios de la cooperativa, si es por desconocimiento o porque no se
ajustan a sus necesidades; con estos asociados existe una alta probabilidad de que

un competidor le ofrezca esos servicios financieros.
2.4 Factores del entorno

2.4.1 Competencia

En palabras del Gerente General, el sefior Vega, ventajas de la cooperativa
respecto a su competencia es la atencion: un servicio rapido, personalizado y
ameno; también la gran oportunidad que representa para los inversionistas, al ser
entidades exentas del impuesto de renta (8%). Sin embargo, el costo es un factor
determinante y es en este aspecto particular que la cooperativa tiene una desventaja
con su competidor mas inmediato, la asociacion solidarista que también opera

dentro de la empresa atendiendo al mismo mercado.

Anteriormente se explic6 como la cooperativa utiliza fondos de otras entidades
financieras como banca de segundo piso; caso contrario son las asociaciones

solidaristas quienes no tienen ese costo financiero, al recibir netos los ingresos del
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aporte patronal (5.5% del salario de cada asociado) y los aportes de los trabajadores
(5% del salario); el resultado de esta situacion es la disponibilidad de créditos con
tasas de interés muy bajas y atractivas para los asociados. Practicamente ofrece
los mismos servicios de ahorros, créditos, tarjeta de débito y crédito, asi como un

servicio social por medio de una trabajadora social.

Sobre este mismo orden la sefiora Carolina Quirds, Jefe de Operaciones, aduce
que ellos estan muy enfocados en promover que el asociado tenga el sentimiento
que la asociacion siempre les da algo adicional: fiesta y baile durante la asamblea,
obsequios de cumpleaios, el desayuno y obsequio del dia del padre. Por tanto el

trabajador ve esos detalles como un valor agregado.

En segundo lugar de competencia, el Gerente menciona a las entidades bancarias
del sector privado, como por ejemplo Scotiabank y BAC por las facilidades de
endeudamiento que ofrece a las personas. Y en tercer término las entidades del
sector publico donde se ubica al Banco Popular, Banco de Costa Rica y Banco

Nacional, en ese orden.

Por su parte la sefiora Quirés comenta que ha observado como las personas se
endeudan con los bancos en ddlares por creer que esas tasas de interés son bajas
y obtendrian ventajas, aun cuando sus ingresos mensuales son en colones. Pero
en términos generales, opina que los créditos personales, de consumo y vivienda
tienen mejores condiciones en la cooperativa que en los mismos bancos, debido a
las facilidades del tramite y las condiciones de plazo y tasa de interés. Referente a
los servicios de Banca Electrénica (tarjeta de crédito y débito), opina la sefiora
Quirdés que se compite en un nivel de condiciones muy similares en cuanto al

servicio ofrecido.

Al comparar la cooperativa XYZ con otras cooperativas de ahorro y crédito, los
servicios y las condiciones son muy similares, por lo que en opinién de la sefora
Quirés se compite en el mismo nivel. Debe tomarse en cuenta que algunas de esas

cooperativas son abiertas al publico, entonces el mercado meta de la cooperativa
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XYZ esta expuesto a su influencia y que eventualmente trasladen sus ahorros y

servicios a una de ellas.
2.4.2 Aspectos econémicos, sociales y politicos

Se destaca la normativa de SUGEF vy el alcance que ésta tiene para la colocacién

de crédito, en el marco de la actual administracion por riesgos.

Otro aspecto de importancia es la disponibilidad de garantias para la obtencion de
recursos. El sefior Vega explica que la cooperativa tiene lineas de crédito habilitadas
incluso aprobadas, en entidades financieras para financiarse, sin embargo la
limitacidén esta en que los contratos solicitan el endoso de garantias (de los créditos
que la cooperativa coloca), algo limitado por ahora. Esto es una situacién del
entorno que enfrentan todas las entidades financieras que requieran recursos (con
excepcion de las asociaciones solidaristas). Para solventarlo, se da la
implementacién de estrategias para aumentar las fuentes de ingreso por medio de
la captacién: ahorros voluntarios, el aporte de capital, inversiones a plazo; indica

que es una manera de ayudarse a obtener capital de trabajo.

El sefior Vega menciona las politicas de recursos humanos dentro de la empresa,
explica que en los ultimos afios se ha presentado una alta rotacion del personal, ya
sea por liquidaciones o renuncias. La cooperativa se ve afectada en el tamafo de
su base asociativa, en la disponibilidad del presupuesto para la devolucion del

capital social.

Ademas un factor de alto riesgo, es la alta probabilidad que un deudor no cancele
sus compromisos financieros, especialmente en lineas de crédito de facil
formalizacion como créditos de temporada, sin fiador o tarjetas de crédito, los cuales
no tienen un respaldo de garantia. Por lo tanto, si aumenta la morosidad, aumentan
las provisiones que por normativa debe realizarse para la morosidad y por ende

disminuirian los excedentes a distribuir entre los asociados.
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Existe una circunstancia econdmica-social que enfrentan de forma particular
algunos trabajadores de la empresa, cuyo efecto impacta en la decision de afiliaciéon
a la cooperativa; el tema es referente al comportamiento de pago histérico y la

calificacion crediticia que tiene cada persona ante la SUGEF.

El sefior Vega hace referencia al tipo de personas que utilizan todas las facilidades
de financiamiento que hay en el mercado (tarjetas de crédito, compras a crédito de
electrodomésticos) sin medir su capacidad de endeudamiento. Esto puede
ocasionar que se alcance un nivel de impago, es decir que sus ingresos no sean
suficientes para mantener al dia las deudas adquiridas. De acuerdo con la normativa
de SUGEF, si la persona deja de pagar, baja su calificacibn como deudora lo cual
incide en los indicadores de gestion de la empresa, por lo que se ve obligada a crear

reservas especiales ante la posibilidad de que se transforme en cuenta incobrable.

Al mismo tiempo, otras entidades financieras para resguardarse (de un efecto
contagio) limitan las nuevas opciones de crédito disponibles para esa persona. Bajo
esa nueva condicion deja de ser atractivo para la persona afiliarse a la cooperativa
porque no podra tener acceso a todos los servicios. Comenta el sefior Vega, dicen
que el dinero que aportan como ahorro de capital lo necesitan para atender sus
necesidades primarias y no ven ningun beneficio en pertenecer a una organizacion

como cooperativa XYZ.
2.4.3 Posicionamiento de la empresa en el mercado financiero

La jefe de Operaciones destaco la importancia de que la institucion demuestre salud
financiera, en su opinién esto es el primer aspecto econémico de prioridad. En
segundo lugar estd mantener una muy buena calificacion ante la SUGEF vy la
manera de lograrlo es mediante una gestion adecuada de todos los indicadores que

son evaluables peridédicamente.

El propdsito de todo esto, en términos de la sefiora Quirds, es que los factores

externos como cambio climatico, mercado directo de asociados, entidades
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bancarias, mercado financiero nacional e internacional y tipo de cambio entre otros;
tengan el menor impacto posible sobre la cooperativa al momento de obtener los

recursos, ya sea en el margen de intermediacion o la disponibilidad de los mismos.

El sefior Vega resalta que en términos de indicadores financieros, la cooperativa
alcanza niveles de “normalidad” de acuerdo a los requerimientos de la SUGEF, con

una posicién competitiva en el mercado.

Para concluir con la descripcion de la cooperativa cabe mencionar es que en el pais
existen 24 cooperativas de ahorro y crédito que son supervisadas por la SUGEF,
con la informacion contable que mensualmente debe cargarse en la pagina web de
la SUGEF y esta se tabula en un ranking en el que a Diciembre 2017 la cooperativa
XYZ ocupa el noveno lugar a nivel de activos, es el cuarto afio consecutivo en que

la cooperativa se ubica en el grupo de las diez cooperativas mas grandes del pais.

En el siguiente capitulo se utilizara como fuente de informacion primaria a la
poblacion meta de la cooperativa, los trabajadores no asociados de la empresa,
quienes a través de diferentes instrumentos de recoleccién de informacion,
confirmaran lo aca expuesto o generaran nuevas perspectivas sobre la operacién

de la cooperativa.
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La descripcidon metodoldgica es el apartado donde se contrasta la descripcidn de la
cooperativa desde una 6ptica interna, con las opiniones y experiencias reales de la
poblacion objetivo. Por medio de diferentes técnicas e instrumentos la investigadora
recopilé datos cuyo procesamiento y analisis tienen la finalidad de responder a los

objetivos planteados desde el inicio del proyecto.
3.1 Justificacion de la investigacion

La cooperativa XYZ cuenta con un plan estratégico y con planes anuales operativos,
segun se explica en el capitulo anterior. Sin embargo por razones presupuestarias,
operacionales y de ejecucion, a través del tiempo no ha tenido un plan de mercadeo
que vincule las actividades de comunicacion con su impacto en la afiliacién y
colocacion de servicios en su poblacién objetivo, cuyos resultados serian signos

externos de una gestién efectiva.

Precisamente esta poblacién, debido a su tamafo y la diversidad del perfil socio
econémico de quienes la integran, representa para la cooperativa una importante
oportunidad de crecimiento, la cual estaria vinculada a la mejora de las estrategias
de ventas, posicionamiento, rentabilidad, participacion en el mercado y la

experiencia del asociado.

Lo anterior se contextualiza en un escenario donde la cooperativa recién aprobd su
plan estratégico y se encuentra discerniendo en la adaptacion de sus servicios para
el desarrollo de un plan de fidelizacidon. Para Kotler y Armstrong, “las estrategias
especificas de mercadeo deben relacionarse con mercado meta, marca y
posicionamiento, asi como acciones de la mezcla de mercadeo” (Kotler y Armstrong,
2013, p. 55).

Para aportar en estas iniciativas estratégicas, Carl McDaniel y Roger Gates (2005)
citan: “la investigacion de mercados es la planeacion, recopilacion y el analisis de
datos pertinentes para la toma de decisiones de mercadeo y la comunicacion de los

resultados de este analisis a la gerencia de la organizacion” (McDaniel, Gates, 2005,
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p. 6). Por consecuencia, el objeto de estudio asume la definicion de los autores
citados, donde existe el proposito de investigar para aportar en la toma de

decisiones corporativas.
3.2 Poblacién de interés

La investigacion se llevd a cabo en una empresa procesadora de productos lacteos
con alcance a nivel nacional por medio de sus diferentes plantas, sucursales y
almacenes agroveterinarios. El total de sus trabajadores a octubre del 2017 era de
4.489 personas Yy todos ellos representan el mercado de clientes potencial para la

cooperativa XYZ.

Para desarrollar la investigacion se identificd, dentro de esa poblacion, una unidad
de andlisis. Dentro de este concepto se agruparon a todas las personas que
coincidieron con una serie de caracteristicas especificas, que claramente se
situaron en un contexto de tiempo, lugar y contenido (Hernandez, Fernandez y
Baptista, 2010, p. 174).

Concretamente, la unidad de analisis dentro de la empresa, fueron los trabajadores
no asociados a la cooperativa XYZ, que laboran en la Planta ubicada en El Coyol
de Alajuela. El total de esta poblacion de estudio fue de 1.285 personas (N). Es
importante indicar que para el propésito de la investigacion, la antiguedad laboral

de un trabajador en la empresa no es relevante.

Adicionalmente, estos trabajadores no asociados se distribuyeron conforme a su
ocupacion laboral, entre operativos, administrativos y ejecutivos tal cual se mostré

en la figura 4 del capitulo anterior.

Participacion del estudio cuantitativo: Los participantes, objeto de estudio, fueron

todos los trabajadores de la empresa, no asociados a la cooperativa, ubicados en
la Planta en El Coyol de Alajuela. Se tomé en cuenta la representacion de todas las

“direcciones” de la empresa segun se cito en la tabla numero 1.
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Participacion _de los estudios cualitativos: Los participantes del estudio

cualitativo fueron personas seleccionadas segun su experiencia con la cooperativa.
En los grupos focales, participaron trabajadores no asociados quienes cumplieron
con alguno de los dos requisitos: que nunca se hubieron afiliado o quienes en el

pasado si estuvieron afiliados y luego se retiraron de la cooperativa.

Para la primera reunién se convocaron a 9 personas, 1 mujer y 8 hombres del nivel
operativo, representantes de las dos Direcciones de mayor tamafio en la empresa,
que son Produccion y Operaciones. El segundo grupo fueron 10 trabajadores entre
mujeres y hombres del nivel administrativo, quienes representaron a las Direcciones

de Comercial, Mercadeo, Capital Humano, Produccién y Financiero.

En un segundo ejercicio cualitativo, y con el objetivo de hacer un contraste con la
informacion proporcionada por los no asociados, se incluyeron 10 entrevistas semi
estructuradas con trabajadores asociados, seleccionados al azar entre mujeres y
hombres, de nivel administrativo y operativo, de las diferentes Direcciones de la

empresa.
3.3 Metodologia de investigacion

Para el enfoque metodolégico de mercadeo y los objetivos que se propusieron al
inicio de esta investigacion, se recopilaron datos cuantitativos y cualitativos. A
continuacion, se exponen los criterios metodolégicos que sustentaron esta
investigacion del tipo mixta paralela, ya que se utilizaron los mismos criterios a nivel

cuantitativo y cualitativo (Hernandez et al, 2010)

Naturaleza del estudio: Correspondié a un tipo de estudio no experimental, el cual

estuvo determinado por la observacién de las variables, sin que se diera la

manipulaciéon de hechos o procesos. Hernandez et al (2010) manifiestan:

Podria definirse como la investigacion que se realiza sin manipular

deliberadamente las variables. Es decir, se trata de estudios donde no
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hacemos variar en forma intencional las variables independientes para
ver su efecto sobre otras variables. Lo que hacemos en la
investigacion no experimental es observar fendmenos tal como se dan
en su contexto natural, para posteriormente analizarlos (Hernandez et
al, 2010, p 149).

Es decir, que la situacién ya es existente (trabajadores no asociados a cooperativa

XYZ) y se esta desenvolviendo de forma natural en la empresa.

Tipo de estudio: El tipo de estudio de la investigacion fue descriptivo, lo que

significdé medir los atributos del objeto de estudio (Hernandez et al, 2010). El
proposito era exponer detalladamente el contexto en el que los trabajadores de la
empresa se relacionan con la cooperativa XYZ en temas como afiliacion y uso de

servicios.

Dentro de este mismo tipo de estudio, se consideraron aspectos cuantitativos, ya
que se requirid aplicar instrumentos que permitieran inferir la percepcién y
comportamiento de los trabajadores no asociados con respecto a la cooperativa.
También se aplicaron técnicas cualitativas, para conocer las experiencias positivas
y negativas de los trabajadores en temas de afiliacion y uso de servicios de la

cooperativa.

El caracter del estudio: Fue de caracter inferencial porque se extrajeron

conclusiones de los datos recolectados. Estos se utilizaran para estimar parametros
(Hernandez et al, 2010) que permitiran a la cooperativa XYZ tomar decisiones en
torno al plan de mercadeo, asi como una mejora al posicionamiento y fidelizacion

con la afiliacion y los servicios financieros que ofrecen.

Temporalidad del estudio: El estudio se ubicoé dentro del tipo de investigacion

denominada transaccional o trasversal, relacionada con la aplicacion de

instrumentos en un periodo menor de 30 dias. El ejercicio de la recoleccion de
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informacién se realizé en un periodo de 3 semanas, tanto la de orden cuantitativo

como la cualitativa.

Método muestral cuantitativo: De la poblacion anteriormente delimitada,

Hernandez et al (2010), especifican que la muestra es un subconjunto que la
representa y sobre la cual se recolectan los datos. Al ser un fiel reflejo de la
poblacion, la investigadora pretende que los resultados del estudio puedan

generalizarse o extrapolarse.

Para el proyecto, se determin6 que “todos los elementos de la poblacion tienen la
misma posibilidad de ser escogidos” (Hernandez et al, 2010, p. 176), por ello se
trabajé con un muestreo aleatorio simple en la poblacion de trabajadores no

asociados de la empresa.

También por las caracteristicas de la poblacion, se subdividen a los trabajadores no
asociados de la empresa en las tres diferentes categorias de puesto: operativos,
administrativos y ejecutivos. De cada uno de estos subgrupos se tomara una
muestra, y a esto se le llama muestra probabilistica estratificada o “muestreo en el
que la poblacion se divide en segmentos y se selecciona una muestra para cada
segmento” (Hernandez et al, 2010, p. 180).

Calculo de la formula de la muestra: Se utiliza la siguiente formula para su calculo:

szpquN
(e x(N-1))+ Zxp=xq

Definiciones:
n = tamafno de la muestra.
z = parametro de la tabla de distribucién normal estandar acumulada que

corresponde al porcentaje de confianza.
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p = proporcidon de personas que son asociadas a cooperativa XYZ dentro de
la poblacién.

q = proporcion de personas que no son asociadas a cooperativa XYZ dentro
de la poblacion (N); corresponde a 1 — p.

N = poblacion total.

e = porcentaje de error aceptado.

Calculo de valores:

2 2
2= 1,9 2y prqxN
n:
p = 0,5 (€* x(N-1))+Z>xp=xq
a= 05 12341
N = 1285 4,1704
el= 0,052 n= 296

La féormula anterior dio como resultado una muestra del tamano de 296
participantes. Sin embargo por razones de tiempo y por ser éste un ejercicio

académico, el tamano de la muestra se limité a 100 participantes (n= 100), un

minimo aceptable en estudios cuantitativos.

Definido el tamafio de la muestra, se realizé su distribucion acorde a la categoria de

trabajadores, con el siguiente resultado para la muestra probabilistica estratificada:

Cantidad Valor porcentual Distribucion
Categoria trabajadores de los trabajadores entre la
no asociados no asociados muestra
Administrativos 339 26% 26
Ejecutivos 60 5% 5
Operativos 886 69% 69

totales 1.285 100% 100
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Instrumento de recoleccidon: Acorde con la técnica utilizada, para el estudio

cuantitativo se aplic6 un cuestionario con preguntas abiertas, semiabiertas y

cerradas, de acuerdo con los objetivos del estudio.

Por otra parte, para los estudios cualitativos se utilizé una guia de temas de interés
del estudio, orientados a conocer las experiencias con respecto a la afiliacion y los

servicios que ofrece la cooperativa XYZ.

Estrategia de recoleccion de informacidén: Para los aspectos cuantitativos se

recolectdé la informacion mediante la aplicacion de cuestionarios, para ello se opté

por las siguientes estrategias:

a. Aplicacion de cuestionarios en forma personal.

b. Aplicacion de cuestionarios via telefonica.

Referente a los ejercicios cualitativos, se realizaron dos grupos focales los cuales
fueron programados en diferente horario por el tipo de actividad laboral. De esta
forma se convoco a una reunién de 6:20 a.m. a 7:20 a.m. con no asociados del
grupo operativo; la segunda reunion se efectué de 12:00 m.d. a 1:00 p.m. con no
asociados del grupo administrativo. Ambas actividades tuvieron lugar dentro de las
instalaciones de la empresa, en una sala de reuniones privada y acondicionada para

realizar dicha actividad.

Las entrevistas semi estructuradas se realizaron con trabajadores asociados
seleccionados de forma aleatoria, por medio de una visita personalizada a las

diferentes areas de trabajo de la empresa, en horario de oficina.

Plan de analisis de la informacidon mixto: El plan de analisis mixto propuesto es

el siguiente, que nacié de la aplicacién de instrumentos cualitativos y cuantitativos.

¢ Plan de analisis cuantitativo:
1. Proceso de decodificacion de respuestas.

2. Disefno de base de datos.
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3. Generacion de tablas y graficos.
e Plan de analisis cualitativo:

1. Transcripcién y orden de la informacion recopilada.

2. Reduccién de la informacion a través de procesos de anadlisis de
categorias.

3. Agrupacion de la informacién en familias de categorias, y si se estima
conveniente se realizaran reagrupaciéon de familias.

4. Representacion de los resultados, segun objetivos, categorias

emergentes.

A continuacién se procede a presentar los resultados cuantitativos y cualitativos de

la investigacion de campo.
3.4 Desarrollo y analisis de la investigacion

A continuacion se presentan los resultados de la investigacion de mercado
cuantitativa. Los mismos se obtuvieron con la aplicacion de un cuestionario a la

muestra de trabajadores no asociados a la cooperativa XYZ.

El instrumento ademas de preguntas cerradas, incluyd preguntas abiertas y semi
abiertas, cuyas respuestas fueron tabuladas en su totalidad y agrupadas por idea
principal, para presentar los resultados por medio de graficos y que de facil
interpretacion para el lector. Asi mismo existen hallazgos que se incluyen dentro del

analisis de cada item.

Los resultados se dividen en 3 segmentos. El primero incluye informacion referente
a caracteristicas socio econdémicas de los participantes, el segundo sobre su
relacion actual como cliente en entidades bancarias y por ultimo, su experiencia con

la cooperativa XYZ.
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3.4.1 Descripcion de los participantes

En la investigacion cuantitativa participaron en total 100 personas. La figura 6

muestra la distribucion de la muestra segun su ocupacion.

Figura 6. Cantidad de participantes, segun su categoria de trabajo

2

= Operativo
= Administrativo

Ejecutivo
66

Fuente: Elaboracion propia, con informacién obtenida en investigacion de mercado:
pregunta 21 del cuestionario. Febrero 2018.

Es importante aclarar que en la aplicacion del instrumento se realizé un ajuste en la
cuota, por motivo de la disponibilidad de las personas para participar en el estudio.
De tal manera que participaron 66 trabajadores operativos, 32 de la categoria
administrativa y 2 ejecutivos, distribuidos entre las 11 Direcciones que se mostraron

en la tabla 1 del capitulo 2.

Otro aspecto para identificar a los participantes es su género, como se expone en

la figura 7.

Figura 7. Cantidad de participantes del estudio, seguin género

16

® Masculino
E Femenino

84

Fuente: Elaboracion propia, con informacion obtenida en investigacion de mercado:
pregunta 14 del cuestionario. Febrero 2018.
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Del estudio participaron 16 mujeres y 84 hombres. La cuota de mujeres es un reflejo
del impacto del grupo operativo en el estudio, quienes principalmente laboran en las
Direcciones de Operaciones (que incluyen a las areas de Centro de Distribucion,
Recoleccién de Leche, Taller Automotriz), Comercial (Ventas) y Planta (de lacteos

y alimentos balanceados)
La figura 8, a continuacion, refleja el estado civil de los participantes.

Figura 8. Participacién en el estudio, segun estado civil

70% -
60% -
50% -
40% -
30% -

60%

20%
20% -
12%
1)
10% - 8%
Otyo T T T 1
Soltero/a Casado/a Viudo/a Uniodn libre

Fuente: Elaboracion propia, con informacion obtenida en investigacion de mercado:
pregunta 16 del cuestionario. Febrero 2018.

El grafico anterior muestra que aproximadamente un 80% de los trabajadores de la
empresa tienen obligaciones familiares. Este es un aspecto importante que la
cooperativa debe considerar en la estructura de los servicios que ofrece, no solo a

nivel de condiciones si no del alcance de sus beneficios.

Lo anterior sin considerar que existen solteros con hijos o que velan
econdémicamente por algun familiar. Esta relacién econémica se trata de explicar en

la figura 9.
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Figura 9. Cantidad de personas dependientes econémicamente

60% - 51,6%
50% -

40% -
30% - 23,7%
ooy | 17,2%

10% -
0%

7,5%

0 personas 1 persona 2 personas 3 omas
personas

Fuente: Elaboracion propia, con informacion obtenida en investigacion de mercado:
pregunta 15 del cuestionario. Febrero 2018.

El 82.8% de los participantes del estudio tienen compromisos econdémicos en su
nucleo familiar, principalmente pareja e hijos segun expresaron verbalmente
durante la aplicacion del cuestionario. Poco mas de la mitad de los participantes,

manifestaron tener 3 o mas dependientes de su ingreso salarial.

A los participantes, se les consultoé sobre su nivel de escolaridad y los resultados se

muestran en la figura 10.

Figura 10. Participacion en el estudio, segun escolaridad

40% - 38%
32%

30% -
20% o

14% 16%
- J
0% -

Escuela Colegio Técnico Universidad

Fuente: Elaboracion propia, con informacion obtenida en investigacion de mercado:
pregunta 17 del cuestionario. Febrero 2018.
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Un 14% de ellos tiene escolaridad minima; el mayor grupo es un 38% en nivel de
secundaria, aunque el estudio no considerd si era o no completa. Estos datos
concuerdan con el tipo de participacion segun la ocupacion laboral de la figura 10,
los del nivel operativo quienes tienen mayor representacién por ser la poblacion de

mas tamarno dentro de la empresa.

En la siguiente figura se muestran los rangos de edad de los participantes del

estudio.

Figura 11. Participacion en el estudio, segun rango de edad

50% - 46%

40% -

30% | 29%

2% 139 12%
10% -

18 a28 afios 29 a 39 anos 40 a 50 afos Mas de 51
anos

Fuente: Elaboracion propia, con informacion obtenida en investigacion de mercado:
pregunta 18 del cuestionario. Febrero 2018.

El grupo de mayor representacion son los trabajadores entre 29 y 39 afios, cuya
época “productiva” se asocia en términos generales con la adquisicion de
responsabilidades personales, familiares y especialmente econémicas. El segundo
grupo a destacar son quienes se ubican entre los 40 y 50 afos de edad. Todos los
rangos, en diferente proporciéon y conforme a sus necesidades particulares, son

usuarios de servicios financieros en créditos y ahorros con las entidades financieras.

La antigledad laboral también tiene importancia en la caracterizacion del objeto de

estudio; la figura 12 expone los siguientes datos.
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Figura 12. Participacion en el estudio, segun antiguedad laboral

40% | 35%

30% - 28%

20% 1 14% 14%

0
10% 9%

0%
Entre1a3 Entre4a6 Entre7a9 entre10a Masde 13
anos anos anos 12 afos anos

Fuente: Elaboracion propia, con informacion obtenida en investigacion de mercado:
pregunta 19 del cuestionario. Febrero 2018.

El 63% de quienes participaron del estudio se ubicaron en los extremos del rango:
los que tienen 3 aflos 0 menos en la empresa, y quienes suman mas de 13 afos
laborando. En una proporciéon no despreciable suman los trabajadores que tienen
entre 7 y 12 afios de estar en la empresa, lo cual refleja estabilidad y la pérdida de
oportunidad para que estas personas hicieran uso de los servicios financieros de la

cooperativa XYZ durante su trayectoria laboral.

Para concluir con el segmento de descripcion, en la figura 13 se muestran los

resultados ante la consulta del ingreso salarial mensual.

Figura 13. Participacién en el estudio, segun rango de salario mensual

50% - 44%
40% -
30% 27%

20% - 13Y%
10%{ % o %

0% T T T T 1
¢350.0000 ¢351.000a ¢651.000a  ¢951.000 a Mas de
menos ¢650.000 ¢950.000  ¢1.250.000  ¢1.251.000

Fuente: Elaboracion propia, con informacion obtenida en investigacion de mercado:
pregunta 20 del cuestionario. Febrero 2018.
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El 51% de los trabajadores reciben un salario mensual entre los 350 mil a 650 mil
colones, principalmente para quienes ocupan una posicién operativa dentro de la
empresa. En un escalén salarial mayor, pero con menor porcentaje de
representacion se ubican algunas personas del nivel operativo y otro tanto
administrativo. El 22% restante corresponde a salarios mensuales superiores a los

951 mil colones con trabajadores administrativos y ejecutivos
3.4.2 Actual condicién como usuario de servicios bancarios

El siguiente analisis corresponde a la relacion actual de la muestra de trabajadores
no asociados a cooperativa XYZ, con las entidades bancarias existentes en el
mercado nacional. En esta seccién se plantearon una serie de preguntas de
respuesta multiple y cuando asi corresponda, por medio del simbolo “n” dentro de
cada grafico se indica el total de expresiones recibidas por parte de los 100

trabajadores participantes del estudio.

La primera pregunta se planted en torno a las 3 principales entidades financieras
donde los trabajadores utilizan actualmente servicios. La figura 14 identifica estas

las preferencias.

Figura 14. Principales entidades financieras donde es cliente activo

Banco Costa Rica meesssssssssssssssssssssn  27,0%
Banco Nacional e 26,6%
Bac San Jos¢ meesssssssssssssssssssssmm 18,7 %
Banco Popular meesssssssssssss—s 12,0%
Coocique mmmmm 3,3%
Scotiabank s 3,3%
Promerica mwssm 3,3%
Mutual mess 2 5%
Davivienda = 21%
Coopeservidores 1 0,4%
Coopealianza ® 0,4%
Coopenae 1 0,4%

Fuente: Elaboracion propia, con informacion obtenida en investigacion de mercado:
pregunta 01 del cuestionario. Febrero 2018.
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En total se recibieron 241 expresiones. Entre el Banco de Costa Rica y el Banco
Nacional la diferencia es apenas del 0,4%. Es importante sefalar que dentro de las
instalaciones de la empresa, en la Planta de El Coyol de Alajuela, ha funcionado
durante muchos afos una agencia del Banco de Costa Rica, concebida
principalmente para recibir los dineros de las ventas diarias que realiza el
departamento Comercial; adicionalmente brinda servicios bancarios al publico en
general. El tercer banco de preferencia es el BAC San José con un 18,7% de

participacion.

Por la cantidad de expresiones recibidas, es importante notar que los trabajadores
no asociados a la cooperativa XYZ si son actualmente usuarios activos en mas de
2 entidades financieras, esto sin tomar en consideraciéon su participaciéon en la

asociacion solidarista dentro de la empresa.

La investigadora también consulto las razones que motivaron la adhesion a esas

entidades. A continuacion las menciones hechas.

Figura 15. Principales razones para ser cliente en esas entidades

Depésito de salario 28,6%

Tarjeta: millas, tasa 0, puntos,..! 20,8%
Condiciones y facilidades en créditos 15,1%
Pension 11,4%
Cuenta de ahorro 11,1%
Aplicacion digital para tramites 7,5%
Prestigio de la Institucion 3,3%
Servicio al cliente 1,2%
Seguro de desempleo 1 0,9%

Fuente: Elaboracion propia, con informacion obtenida en investigacion de mercado:
pregunta 02 del cuestionario. Febrero 2018.

El grafico anterior resalta con un 28.6% del total de 332 expresiones recibidas, el

servicio del depésito de salario como la principal razén para ser cliente de la entidad.
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La segunda razén en importancia (20.8%) es el uso de la Tarjeta de Crédito y el
aprovechamiento de los beneficios que ésta ofrece, entre ellos el sistema tasa cero
0 minicuotas, acumulacion de millas y el reintegro de efectivo (cash back). Una
tercera causa que llevo a un trabajador a ligarse con una entidad bancaria, fue el
uso del servicio de crédito (personal, de vehiculo o hipotecario); principalmente por
aspectos como conveniencia en el momento, facilidad del tramite y baja tasa de

interés.

Otras razones que indicaron fue el uso del sistema de pensiones con la entidad (el
fondo de pension obligatoria o el complementario), y una cuenta de ahorro, la cual

se da por defecto al tener una tarjeta de débito donde recibe el salario.

La investigadora consulté a cada participante, por los servicios que utiliza en las

principales entidades financieras de la figura 16. A continuacion las respuestas.

Figura 16. Servicios que utilizan con esas entidades financieras

Tarjeta Débito 18,4%
Salario 17,9%
Tarjeta Crédito 10,5%
Fondo de Pensién 10,1%
Pago Serv. Publicos 9,9%
Ahorro 6,4%
Web transaccional 6,0%
Crédito personal 5,6%
Pensién Complementaria 4,7%
Crédito vivienda 3,9%
Crédito vehiculo 2,3%
Seguros 21%
Depositos a Plazo 1,2%
Convenios/Viajes 0,6%
Compra Deudas 0,4%

Fuente: Elaboracion propia, con informacion obtenida en investigacion de mercado:
pregunta 03 del cuestionario. Febrero 2018.
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Se recibieron en total 485 menciones de servicios financieros. Puede inferirse que
cada persona utiliza poco menos de 5 servicios entre las principales entidades

donde es usuario.

La tarjeta de débito y el salario son los de mayor porcentaje de mencion, con un
18.4% y 17.9% respectivamente. Entre las primeras posiciones destaca el servicio
de Tarjeta de Crédito con 10.5% de las menciones y esto respalda la posicion que
obtuvo el BAC, con los servicios y promociones vinculados a su tarjeta. Otros
servicios importantes son el pago de servicios publicos, uso de la web transaccional,
ahorros voluntarios y entre las lineas de financiamiento principalmente el crédito

personal.

Al solicitarle a los participantes identificar los principales beneficios que reciben
como clientes de la entidad, la cantidad de expresiones disminuye segun la figura

17 adjunta.

Figura 17. Principales beneficios como cliente de esas entidades

Tarjeta: millas, tasa 0, puntos,..! 19,1%

Servicio al cliente rapido 12,9%
Servicio Basico 10,2%
Facilidad créditos personales (baja..! 10,2%
Uso de la app y pag web ahorra..! 8,4%
Empresa paga salarios por este medio 6,7%
Pension 4,9%
Tarjeta de crédito 4,4%
Crédito hipotecario 4,0%
Ahorros, subcuentas 3,6%
Confianza, seguridad 3,1%
Sucursales y cajeros en todo el pais 2,7%
Depésitos a plazo 2,7%
Fidelidad con el banco 1,8%
Seguros (carro, desempleo) 1,8%
Sucursal muy cerca en el trabajo 1,3%
Me visitan en el lugar de trabajo 1,3%
Crédito del carro 0,9%

Fuente: Elaboracion propia, con informacion obtenida en investigacion de mercado:
pregunta 04 del cuestionario. Febrero 2018.
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Esta vez fueron 225 expresiones y las ideas principales se concentraron
nuevamente en servicios; se pone de manifiesto la dificultad que tuvieron los
participantes para distinguir claramente entre beneficios y servicios, al punto que el

10.2% expreso recibir unicamente un servicio basico por parte de la entidad.

Las condiciones que ofrecen las tarjetas de crédito son esta vez protagonistas,
obteniendo un 19.1% del total de menciones. Los participantes prefieren los
servicios de tasa cero, acumulaciéon de millas o puntos que luego pueden canjear
en tiquetes de viaje, el plan cash back que aprovechan en algunos supermercados
que tienen el convenio con la entidad. No se registra mencion de la tasa de interés

que pagan por el uso de la tarjeta de crédito.

Otro elemento importante es el servicio al cliente (12.9%), lo califican como oportuno
(en el momento que fue solicitado recibi6 la debida atencion) y rapido. Sobre esta
misma linea, el 8.4% de las menciones apunta al ahorro de tiempo y facilidades que
brinda el uso de una aplicacion para tramites como consultas de saldos, pago de

servicios publicos y transferencias.

Con un porcentaje menor, destacaron el acceso a sucursales y cajeros en diferentes
puntos del pais (2.7%), la agencia bancaria que se ubica dentro de la empresa
(1.3%) y las visitas ocasionales que realizan las otras entidades en areas

concurridas de la empresa, utilizando un stand para la venta de servicios (1.3%).

Referente a los beneficios de los créditos, indicaron que el tramite es facil, la tasa
de interés es baja, en muchos casos no se cobra comisién y dependiendo de la

entidad, la cuota se rebaja del salario.

También se les consulté si lograban identificar inconvenientes como usuarios de las
entidades financieras y una amplia mayoria respondié que no (74%), segun se

muestra en la figura 18.
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Figura 18. Problemas con algunas de las entidades mencionadas

26%

No
74%

Fuente: Elaboracion propia, con informacién obtenida en investigacion de mercado:
pregunta 05 del cuestionario. Febrero 2018.

Por su parte, las 26 personas que respondieron afirmativamente, identificaron 13

aspectos que les causaron inconvenientes, los cuales se exponen a continuacion.

Figura 19. Problemas con algunas de las entidades mencionadas

Cobros de comisiones sin autorizacion 19,4%
Problemas uso cajeros automaticos 16,7%
Problemas con rebajo de planilla 13,9%
Compras fraudulentas 11,1%
Tasa de interés de la tarjeta de crédito... 5,6%
Salario no lo depositan rapido (BCR) 5,6%
Llamadas para ofrecer servicios 5,6%
Cambio clave en app 5,6%
Problemas con la tarjeta 5,6%
No llegan estados de cuenta 2,8%
Desplazarse a una sucursal es poco... 2,8%
Desajuste en un depdsito a plazo 2,8%

Cambio de reglas en las condiciones del... 2,8%

Fuente: Elaboracion propia, con informacién obtenida en investigacion de mercado:
pregunta 06 del cuestionario. Febrero 2018.
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Del total de 36 expresiones hechas, la primera y altamente vinculada al uso de
tarjetas, es el cobro de comisiones sin previa autorizacion (19.4%), lo cual amerita
un reclamo por parte del usuario para su reintegro. Otros temas mencionados sobre
el mismo servicio fueron las compras fraudulentas (11.1%), asi como la tasa de

interés y problemas propiamente con el uso de la tarjeta con 5.6% cada una.

Un segundo reclamo por nivel de mencion (16.7%) son los problemas con cajeros
automaticos, especificamente que no se dispensa la cantidad de dinero solicitada o
la retencion de la tarjeta. Aspectos vinculados directamente con el salario, los
trabajadores indicaron problemas con rebajos automaticos (13.9%) como por
ejemplo una cuota de crédito que luego entra en morosidad, o el tiempo que tarda
la cuenta en reflejar los montos acreditados especificamente las del Banco de Costa

Rica (5.6% de las expresiones).
3.4.3 Consultas referentes a cooperativa XYZ

El ultimo bloque de la investigacion cuantitativa, se enfoca en la experiencia de los
trabajadores no asociados con la cooperativa XYZ; lo anterior desde dos posibles
escenarios y ambos validos para participar del estudio: que nunca hayan estado
afiliados o que en anos anteriores fueron asociados y luego renunciaron. Por tanto
la informaciéon que suministren proviene de fuentes externas (comentarios de los

companieros de trabajo) o de su propia experiencia pasada.

Nuevamente en esta seccion se plantearon preguntas multi respuesta y por medio
del simbolo “n” dentro de cada grafico, se indicara el total de expresiones recibidas

por parte de los 100 trabajadores participantes del estudio.

Para iniciar la seccion, se realiza una pregunta basica que refleja la identificacion
de la cooperativa dentro de la empresa. Esta dice: “;jHa escuchado sobre

cooperativa XYZ?” y se obtuvo una respuesta 100% afirmativa.
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La siguiente pregunta tiene como propdsito identificar las caracteristicas mas
sobresalientes que identifican a la cooperativa o que generan comentarios tanto

positivos como negativos en el objeto de estudio.
A continuacién se muestran los resultados por medio de la figura 20.

Figura 20. Lo que conoce sobre la cooperativa XYZ

n=176

Duran mucho para devolver el dinero. . s 15,3%
Muy poca informacion mssssssssss——— 13,1%
Es una cooperativa financiera interna de.. msssssssssssmmm—— 11,9%
Hay facilidades en préstamos messssssssssssss————— 11,9%
Ahorros (tasas altas, opciones) m————————— 8 5%
Se compara con la Asociacion messssss———— 5 7%
Los excedentes no son buenos mm—————1 5 7%
Me recomendaron no afiliarme m——— 4 5%
Confianza en la cooperativa s 4,0%
Buena opcidén para pagar el marchamo = 4,0%
Web no es funcional s 3 49
Supe del fraude mmm 2 3%
No entiendo diferencia entre asociacion.. mss 1,7%
Mal servicio de atencion al empleado s 1,7%
No prestan por estar en la SUGEF mwmm 1,7%

Rebajan el 2% = 0,6%

No tiene aporte patronal = 0,6%

He escuchado que ha mejorado mucho = 0,6%
Convenios con universidades = 0,6%

Charlas de induccion a la cooperativa = 0,6%
Ayuda social = 0,6%

Alquiler de Vehiculo = 0,6%

Acceso a tarjetas de crédito = 0,6%

Fuente: Elaboracion propia, con informacion obtenida en investigacion de mercado:
pregunta 08 del cuestionario. Febrero 2018.

Los 100 trabajadores de la muestra expresaron 176 comentarios, los cuales fueron

agrupados por temas principales.

El que obtuvo mayor cantidad de menciones por parte de los no asociados, es el

referente a la devolucion del ahorro de Capital y el tiempo que se tarda en ese
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proceso, con un 15.3% del total. Durante la aplicacion del cuestionario, indican la
molestia e inconvenientes que esta situacion ha causado a compaferos que tienen
alrededor, quienes esperaban la liquidacion inmediata del dinero. Manifiestan que
una persona cuando deja de pertenecer a una organizacion, espera a la mayor
brevedad poder disponer de su dinero ahorrado y no comprenden por qué debe

retenerse durante un afio o mas.

Otro tema recurrente es la falta de conocimiento sobre lo que ofrece la cooperativa
de servicios y beneficios, con un 13.1% del total de expresiones. Quienes nunca se
habian afiliado indicaron no tener informacion para poder opinar, y quienes en una

ocasion fueron asociados calificaron su actual valoracion como desactualizada.

De manera positiva los trabajadores identificaron a la cooperativa como una entidad
interna y exclusiva para la empresa (11.9% de 176 expresiones). También se
incluyeron sus dos servicios principales como son créditos (11.9%) y ahorros
(8.5%). Referente a esto, lo importante a rescatar es que estas menciones se ubican

entre los 5 items de mayor valoracion.

No se puede pasar por alto la comparacion entre la cooperativa y la asociacion, que
manifestaron constante los participantes del estudio. Del total de expresiones, un
17.6% estaba enfocado en temas como: resaltar la competencia que existe entre
ambas entidades, manifestar que los excedentes de la cooperativa son bajos (al
compararlos con los de la asociacion), indicar que los propios compafieros de
trabajo no recomiendan la afiliacion y por ultimo, la falta de claridad en las

caracteristicas que diferencian a cada entidad.

Otra consulta que se realizé a los trabajadores, era sobre el contacto personal que
habia tenido la cooperativa con ellos para ofrecerles los servicios: un 78% indico
que no habia sucedido y s6lo un 22% pudo responder afirmativamente, tal como se

refleja en la figura 21.
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Figura 21. Acercamiento de la cooperativa XYZ a trabajadores no asociados

Si
22%

No
78%

Fuente: Elaboracion propia, con informacion obtenida en investigacion de mercado:
pregunta 09 del cuestionario. Febrero 2018.

A estas 22 personas que contestaron afirmativamente, se les plante6 una nueva

pregunta, referente a qué servicios les ofrecieron. Las respuestas en la figura 22.

Figura 22. A los que respondieron que si se acercaron: servicios que les

ofrecieron de la cooperativa XYZ

Lo que dicen en charla de induccion 33,3%
Afiliaciéon y beneficios 20,5%
Servicios de ahorro 12,8%
En las actividades brindan.. 10,3%
Servicios de crédito 7,7%

Tarjetas 5,1%

Pago de Salarios 5,1%

Me dijeron que no podia hacer.. 8 2,6%

Pago de Marchamo 2,6%

Fuente: Elaboracion propia, con informacion obtenida en investigacion de mercado:
pregunta 10 del cuestionario. Febrero 2018.

Estas 22 personas dieron en total 39 expresiones. El mayor porcentaje (33.3%)

recordd haber escuchado de la cooperativa durante la charla de induccion que
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recibié cuando ingresé a la empresa. Otro 20.5% del total de expresiones es
referente a la informacion propia del proceso de afiliacién y los beneficios que
obtiene el trabajador. En menor porcion y de forma general mencionaron servicios

especificos.

También se preguntd a los trabajadores cuales eran sus principales razones para
no estar afiliados actualmente a la cooperativa. En la figura 23 se exponen estos

resultados.

Figura 23. Razones para no estar afiliado a la cooperativa XYZ

Falta de liquidez ~meEEEEEEEEE———— 26,9%
No ha sido necesarioc T 13,2%
Gano mayor rendimiento en la asociacion E——— 11,4%
No estar bien informado de cémo funciona EEE——— 10,8%
Nunca me han contactado para afiliarme ———— 10,2%
Duran mucho en devolver el capital m———— 9,6%
No hay valor agregado mmmm 5,4%
Mala experiencia m——m 4,2%
Me recomendaron no afiliarme mm 3,0%
Falta de confianza mm 2,4%
Porque no tiene el aporte patronal = 1,2%
No hay recursos para créditos grandes m 1,2%
La web transaccional es tediosa de..® 0,6%

Fuente: Elaboracion propia, con informacion obtenida en investigacion de mercado:
pregunta 11 del cuestionario. Febrero 2018.

En total se recibieron 167 opiniones. Encabeza la lista con un 26.9% la falta de
liquidez o solvencia econdmica. Segun se especificé en el capitulo 2 de este
proyecto, para que una persona se afilie a la cooperativa, debe aportar el 2% de sus
ingresos mensuales. A éste ahorro se le llama Capital Social y es el mismo que en
la figura 20 los trabajadores expresaron que la cooperativa dura mucho en
devolverlo. Para contextualizar el tema de la liquidez, es importante rememorar los
primeros graficos de este estudio cuantitativo, donde se caracterizaron a los

trabajadores de la muestra como personas del nivel operativo principalmente, con
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mas de 1 persona dependiente econdmicamente de su ingreso mensual, el cual no
supera los 650 mil colones y que son usuarios activos de los servicios de crédito y
ahorro de la asociacion solidarista de la empresa (porque asi lo manifestaron

durante el proceso de entrevista) y de algunas entidades bancarias.

Quienes expresaron que no ha sido necesaria la afiliacion y que ganan un mayor
rendimiento en la asociacién, suman un 24.6%. El origen de ambas manifestaciones
se sustenta en lo citado en el parrafo anterior que son usuarios activos en la
asociacion y en las entidades bancarias de su preferencia. Ellos han logrado suplir
sus necesidades de servicios financieros (ahorros, créditos y tarjetas) con estas
entidades. Con un importante peso del 21%, se unen las expresiones referentes a
la falta de conocimiento sobre lo que ofrece la cooperativa y la falta de abordaje a
los trabajadores en su propio lugar de trabajo. Sobre este ultimo aspecto, ha sido
evidente en las diversas respuestas, la poca disponibilidad de tiempo que ellos
tienen para trasladarse hasta las oficinas de la cooperativa, cuando otras entidades

financieras si lo estan haciendo (de forma fisica o digital por medio de su aplicacion).

El tema de una ausencia de valor agregado (5.4% de las expresiones) toma
relevancia, cuando estos mismos trabajadores han indicado que no ven necesaria
la afiliacién, la comparan constantemente con la asociacién (en servicios y
excedentes) y ademas tienen un desconocimiento general de lo que ofrece la

cooperativa XYZ.

Para encontrar una solucion a estas razones para no estar afiliado, se le consulté a
los mismos trabajadores de la muestra, qué acciones debe tomar la cooperativa

para hacerlos cambiar de opinidn. Ellos brindaron las siguientes opiniones.
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Figura 24. Lo que debe hacer la cooperativa XYZ para que la persona

decida afiliarse

Mayor informacion (beneficios,.. ! 37,1%
No estoy interesado 15,6%
Algo diferente a la asociacion 12,6%
Busco mejorar mi liquidez 9,6%
Visitas en el lugar de trabajo 4,8%
Mejorar condiciones de servicios 4,2%
Entregar mas excedentes 3,6%
Mas flexibilidad en los créditos 3,0%
Devolver el dinero mas rapido 2,4%
Aclarar proceso de devolucién ahorro 2,4%
Actividades para el asociado 1,8%
Oferta de crédito hipotecario 1,8%
Plataforma digital agil 0,6%
Ofrecer el Servicio de cesantia 1 0,6%

Fuente: Elaboracion propia, con informacion obtenida en investigacion de mercado:
pregunta 12 del cuestionario. Febrero 2018.
El tema principal gira en torno a una mayor disponibilidad de informacién sobre lo
que es la cooperativa XYZ (37.1%): como funciona el tema cooperativo, qué
servicios ofrece la cooperativa y cuales beneficios se reciben con la afiliacién. Esta
mejora en la comunicacién se puede solventar también con un aumento en la
presencia fisica (4.8%) y digital (0.6%) de la cooperativa en los lugares de trabajo.
En este mismo orden de ideas, los trabajadores solicitan una mayor transparencia
sobre el proceso de salida y devolucién de capital (2.4%) ya que a muchos
companieros de ellos les tomd por muy mala sorpresa la noticia del tiempo que se
tarda en dicho tramite. También impulsan a la cooperativa a buscar alternativas para

mejorar ese tiempo de espera por el dinero de cada persona (2.4%).

Un 16.2% de las opiniones, retan a la cooperativa a marcar una diferencia con
respecto a la asociacion, tanto en los servicios que se ofrecen como el nivel de

excedentes. Este ultimo aspecto es dificil de cumplir por las condiciones financieras
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detalladas en el capitulo 2 de este proyecto, referente propiamente al aporte

patronal y la disponibilidad de recursos que tienen ambas entidades

Un grupo importante de trabajadores indicd tener inconvenientes para asumir un
nuevo rebajo (el 2% de ahorro de Capital de la cooperativa), entre las alternativas
que ellos mismos sugieren para reconsiderar su decisién y solicitan condiciones
mas favorables en los créditos. En la manera practica, ellos buscan mejorar su nivel
de liquidez mensual por medio de créditos con tasas de interés mas bajas y una

mayor flexibilidad en el tramite.

Para concluir el estudio cuantitativo, se solicito a la muestra de trabajadores
recomendaciones adicionales que pueda implementar la cooperativa para mejorar
su participacion de mercado. A continuacién las respuestas por medio de la figura
25.

Figura 25. Recomendaciones para la cooperativa XYZ

Mayor informacién (servicios y beneficios) 28,2%
Mejorar devolucién del capital 13,7%
Mejorar plataforma digital 10,5%
Abordar personas en lugar de trabajo 9,7%

Mejorar la atencion (serv. rapido) 7,3%
Mejorar los excedentes 5,6%
Ofrecer valor agregado (innovacion) 5,6%
Conocer opinién de no asociados 4,0%
Cambiar imagen negativa 4,0%
Proteger a los fiadores 4,0%
Mejorar condiciones crédito vivienda 3,2%
Competir con la asociacion 2,4%
Comprar deudas 1,6%

Fuente: Elaboracion propia, con informacion obtenida en investigacion de mercado:
pregunta 13 del cuestionario. Febrero 2018.
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Aunque con una cantidad menor de expresiones (124) que en la figura anterior, se
reitera la necesidad de implementar cambios en los procesos de comunicacion que
actualmente utiliza la cooperativa, para que mas trabajadores del mercado meta

conozcan los servicios y beneficios que se obtiene con la afiliacion a la cooperativa.

La cooperativa debe definir claramente su discurso de valor agregado (5.6%), para
que acompare ese reforzamiento a la disponibilidad de informacion (28.2%), por
medio de visitas fisicas a los diferentes los lugares de trabajo (9.6%) y la

implementacién de tecnologias de mayor alcance e innovacioén (10.5%).

Nuevamente los trabajadores sugieren explorar nuevas alternativas para mejorar el
proceso de devolucion de los ahorros de Capital. Actualmente esta situacion causa
una experiencia negativa para quienes se retiran de la cooperativa (que tiene eco
entre sus companeros de trabajo) y por otra parte, promueve una imagen negativa

y hace que la persona se cuestione la conveniencia de afiliarse o no a la cooperativa.
3.5 Desarrollo y analisis de los grupos focales

El siguiente apartado expone los resultados de la investigacion de mercado
cualitativa a través de grupos focales, los cuales se obtuvieron a través de 2
actividades con trabajadores no asociados a la cooperativa XYZ. Uno de ellos eran

personas del nivel operativo y el segundo, personas del nivel administrativo.

Como se indicé en el apartado de metodologia, para la realizacion de las actividades
se utilizé una guia de temas de interés, basada en el instrumento cuantitativo. Las
personas fueron citadas en un salén dentro de las instalaciones de la empresa, de
facil acceso y con las condiciones necesarias para mantener la privacidad, lograr
concentracion y evitar interrupciones; la hora de convocatoria se ajusté a la jornada

de trabajo de cada nivel y la actividad se extendié por aproximadamente 45 minutos.
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3.5.1 Grupo focal con trabajadores no asociados del nivel operativo
Formado por un total de 9 personas, ellos fueron escogidos al azar por sus

respectivos jefes de area, utilizando una base de datos provista por la investigadora.

A las 6:30 de la mafana asistieron al grupo los siguientes comparieros:

Participante Direccion Area de trabajo Antiguedad laboral
Trabajador 1 Produccion Area 1 - Pasteurizados 3 meses

Trabajador 2  Produccion Area 1 - Pasteurizados 13 afos

Trabajador 3  Produccion Area 2 — Helados 10 meses
Trabajador4  Produccion Area 2 — Helados 8 afos

Trabajador 5  Produccion Area 3 - Envasado UHT 1 afo

Trabajador 6  Produccion Area 3 - Envasado UHT 17 anos

Trabajador 7  Operaciones Bodega Materia Prima 5 afos
Trabajador 8 Operaciones Bodega Materia Prima 11 anos
Trabajadora 9 Operaciones Bodega Materia Prima 34 afos

Las direcciones de Produccion y Operaciones son las que agrupan la mayor
cantidad de trabajadores en la empresa. Se tomé en cuenta a estas areas de trabajo
como representantes del nivel de operativo; adicionalmente, fueron trabajadores
con gran diversidad en sus afios de experiencia en la empresa, lo cual contribuyo
en los aportes que realizaron. Algunos de ellos ya habian sido asociados de la
cooperativa y otros opinaron por lo que habian visto o escuchado de sus

compaferos de trabajo.

Las primeras 5 preguntas estuvieron vinculadas a la actividad con instituciones

bancarias y en una segunda etapa se aborda el tema de cooperativa XYZ.

Para iniciar la actividad, se pregunta a los participantes cuales entidades bancarias
utilizan actualmente y la gran mayoria respondio ser usuario del Banco de Costa

Rica, el Banco Nacional o ambos, sélo uno afirmé estar en LAFISE. Es importante



98

retomar que dentro de las instalaciones de la empresa opera una caja del Banco de

Costa Rica.

El siguiente tema fue acerca de las razones que motivaron el acercamiento a esas
entidades, y la respuesta que domind fue recibir el salario de la empresa, eso implica
como minimo tener abierta una cuenta de ahorro y una tarjeta de débito. Expresaron
que desde el inicio de la relacion laboral abrieron la cuenta y se han mantenido alli
por la puntualidad del servicio. Otro de los participantes mencioné recibir a través
del correo electronico, informacion de servicios de crédito y de la pension

complementaria

La investigadora consultd por buenas experiencias al utilizar los servicios del banco
y los participantes senalaron que el servicio que reciben es basico, que si no fuera

por la necesidad de recibir el salario no serian clientes en esas entidades.

También se hizo mencién a malas experiencias o inconvenientes como usuarios de
los servicios mencionados, y el unico comentario fue del usuario de Lafise, indico
que su tarjeta no es aceptada en todos los cajeros automaticos y que eso implicaba

trasladarse hasta una sucursal del banco para consultar sus saldos.

A continuacion, se aborda con los participantes el bloque de temas relacionados a
la cooperativa XYZ y ante la consulta si han escuchado hablar sobre la cooperativa,

todos sin excepcion afirmaron conocerla.

Esta respuesta llevo a la siguiente pregunta: “4Y qué han escuchado sobre la
cooperativa XYZ?”. En esta seccion todos los participantes brindaron informacion
sobre lo que se habla de la cooperativa en los pasillos y todas las respuestas se
concentraron en 3 ideas principales: la cooperativa paga muy pocos excedentes,
duran mucho en devolver el ahorro de capital, y la falta de posibilidad de ahorrar en
las dos entidades (cooperativa y la asociacion) porque el salario no soporta un

rebajo mas (falta de liquidez).
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Referente al tema de excedentes, uno de los participantes expreso: “Desde el dia 1
que ingreseé a laborar me dijeron los compafieros que no ingresara a la cooperativa,
porque ellos pagan una cochinada de excedentes” (participante, grupo focal nivel
operativo, 13 de febrero 2018). Es constante la comparacion que hacen los
trabajadores de la empresa entre la cooperativa y la asociacién solidarista; en sus
respuestas se denota la relevancia que tiene el monto de dinero en efectivo que
reciben, en ningun momento hacen mencién sobre la tasa de rendimiento real entre

ambas entidades. Esta otra expresion engloba el sentir del grupo focal:

Yo tengo tres meses aca y cuando ingresé empeceé a averiguar para afiliarme
y me dijeron que de la asociacion no me saliera que eso si era muy bueno,
pero que a cooperativa XYZ hay que pensarlo porque tiene sus pros y
contras: es muy facil tramitar un crédito y lo malo es que duran hasta un ano
en devolver el dinero que uno ahorr6é. También me dijeron que metiera esa
plata que iba a ahorrar en la cooperativa a la asociacion, porque alli se
ganaba el doble de intereses. Al final me sali porque el salario no me daba
para ahorrar en ambos lugares y preferi la asociacién

(Participante, grupo focal nivel operativo, 13 de febrero 2018).

Cuando los trabajadores mencionan que no tienen la capacidad econdmica para
ahorrar en las dos entidades, es porque ese rebajo representa un 7% del salario,
distribuido en 5% de la asociacion (aporte minimo) y 2% de la cooperativa (aporte
minimo). Del estudio cuantitativo se puede relacionar para el estudio cualitativo, los
compromisos econdmicos y familiares que adquieren las personas a lo largo de su

vida, cuyas necesidades son de primer orden para tenerlas cubiertas.

Sélo uno de los participantes, compartié la experiencia que escuché de un
compafiero de trabajo, quien tuvo una situacion econdmica dificil y cédmo la
cooperativa lo ayudd. Esto es por medio de ayudas econdémicas que otorga el
Comité de Educacion y Bienestar Social de la cooperativa que se menciond en el

capitulo 2 de esta investigacion.
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La investigadora pregunta si la cooperativa XYZ se ha acercado a ellos para
afiliarlos y la mayoria expreso6 que la cooperativa no llega hasta donde ellos estan,
por ejemplo con visitas a las areas de trabajo. Entre lo que sefialaron solo hay 2
intervenciones de la cooperativa, la primera es cuando estan ingresando a la
empresa y les dan los papeles de afiliacién tanto a la cooperativa como a la
asociacion, y la segunda oportunidad es durante la charla de induccién que brinda

la empresa a sus nuevos colaboradores.

Un participante de Bodega de Materia Prima comentd que se entera por correo
electrénico de los servicios de la cooperativa, pero inmediatamente un trabajador

de Planta refuto la opcion, indicando que no todos tienen correo.

Confirmados los participantes que si conocen o han escuchado de la cooperativa,

de oficio era necesario indagar sobre sus razones para no estar afiliados.

La mayor cantidad de menciones, apuntan a la falta de liquidez para poder soportar
dos rebajos del salario, y ya que la asociacion paga un monto mayor en excedentes,
prefieren abstenerse de la cooperativa. Otro factor es la demora en la devolucién
del ahorro (capital de cada asociado); algunos de los participantes del grupo ya
habian sido asociados de la cooperativa y cuando vivieron la experiencia de durar
mas de un afo esperando que les devolvieran su ahorro, se generd en ellos un
profundo efecto de desmotivacion. Para concluir se hizo mencién del desfalco y esa

fue la causa para decidir renunciar como asociada.

Con base en los temas abordados hasta el momento, la investigadora procede a
consultar qué debe hacer la cooperativa para que ellos cambien de opinidon con
respecto a su condicion de no asociados, y todos los participantes aportaron

diferentes ideas.

Cuatro expresiones fueron referentes a ser competitiva (con la asociacion

solidarista) y mejorar su imagen para que los trabajadores se interesen en afiliarse.
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Otras dos intervenciones abordan el tiempo que dura la cooperativa para devolver

los ahorros

Uno piensa que voy a meterme a la cooperativa para ahorrar, pero cuando
necesita salirse y que duren mas de un afio en devolver el capital, imaginese
la plata congelada. En la asociacion en cambio me duraron 1 0 2 meses, pero
cémo por 50 mil colones tengo que esperarme afno y medio. Ese tiempo gana

intereses pero no es para usted, se lo deja la cooperativa
(Participante, grupo focal nivel operativo, 13 de febrero 2018).

Dos trabajadores hicieron mencion a los problemas de liquidez como un
impedimento para mantenerse como asociados, y criticaron que aunque la
cooperativa les ofrecid soluciones para reestructurar sus deudas, eran poco
funcionales, piden un fiador y ahora cuesta mucho encontrar quién ayude por los
problemas que se han presentado ahi mismo dentro de la empresa. En esta misma
intervencion se quejaron del tramite: “cada dia son mas las trabas, y uno se
pregunta: jdiay pero la plata no es mia!”. En cambio la asociacién le da el dinero en
tramites mas rapidos hasta por teléfono se solicita y se deposita en la cuenta”

(participante, grupo focal nivel operativo, 13 de febrero 2018).

Se solicitd a los participantes retroalimentacion sobre aspectos de mejora para la

cooperativa.

Las recomendaciones inician con las primeras dos tendencias de mejorar tiempo de
devolucion de excedentes y trabajar en su reputacion dentro de la empresa para

atraer mas interesados en afiliarse. Por ejemplo, uno de los participantes comento:

Asi lo dicen todos, los viejos y los nuevos y se preguntan entre ellos: mira
mae ¢ cuanto tiene usted de trabajar aqui?...tantos afios...Para usted cual es

mejor, la cooperativa o la asociacion? para mi la asociacion. Diay como dice
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uno, lavarse la cara ultimadamente para que le den una buena imagen a los

empleados”
(Participante, grupo focal nivel operativo, 13 de febrero 2018).

Sigue la solicitud que se aumente la forma y frecuencia de visita a las areas de
trabajo, porque ellos por horario y ubicacion fisica tienen altas limitaciones para
trasladarse hasta la oficina de la cooperativa. Otra recomendacion se orienta con el
proceso de salidas, que se expliquen mejor las condiciones de ser asociado y que
se busquen soluciones integrales a los trabajadores que se ven en la necesidad de
renunciar. Las ultimas expresiones tienen que ver con las condiciones de los

servicios y mejorar la comunicacion y disponibilidad de informacion.

3.5.2 Grupo focal con trabajadores no asociados del nivel

administrativo

Formado por un total de 10 personas, entre mujeres y hombres, quienes fueron
escogidos al azar por la investigadora utilizando una base de datos provista por la
cooperativa. Igual que en el grupo anterior, algunos ya habian sido asociados de la
cooperativa, y otros en cambio sélo tenian referencias de la cooperativa XYZ por lo

que habian visto o escuchado en la vivencia de sus comparieros de trabajo.

La actividad se llevo al cabo al medio dia, con la asistencia de los siguientes

trabajadores:

Participante Direccion Area de trabajo Antigliedad laboral
Trabajador 1 Produccién Product. Mejora Continua 17 afos
Trabajadora2  Mercadeo Trade Marketing 02 afios

Trabajador 3 Comercial Adm. Comercializacion 17 afos
Trabajadora4  Financiero Gestion y Planificacion 01 afio

Trabajador 5 Comercial Adm. Comercializacién 16 afos
Trabajadora 6  Financiera Compras 03 afos

Trabajadora 7  Produccién Administrativos Direccion 14 afos
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Trabajadora 8  Produccion Formulaciones 19 afos
Trabajadora9  Capital Humano  Administrativos Direccion 08 afios

Trabajadora 10 Produccion Calidad e Inocuidad 10 afos

Para iniciar la actividad, se pregunta a los participantes por su actual actividad en
los bancos del pais y por partes iguales mencionaron al Banco Nacional y al Banco
de Costa Rica; con una menor participacion se mencioné al Banco Popular y el BAC

San José.

El siguiente tema fue acerca de las razones que motivaron ese acercamiento a las
entidades. La mayoria de opiniones se orientaron a la seguridad y respaldo que les
ofrece la entidad en sus operaciones. En segundo lugar en cantidad de menciones,
son la funcionalidad de la aplicacion para celular, seguido de la plataforma web y
los pagos en linea, y se hace hincapié en la poca disponibilidad de tiempo para

trasladarse hasta una agencia.

Una vez que ingresan como clientes a la entidad, inicia la relacion con otros
servicios que les vinculen mas. Nuevamente la poca disponibilidad de tiempo y las
soluciones que les ofrezcan las entidades son un factor de relevancia para
mantenerse como clientes activos, asi se evidencia con las expresiones referentes
a la aplicacién y pagina web: transferencias, pagos de cuotas de préstamos,
consultas de saldos, y pago de servicios publicos les evita tener que trasladarse

hasta las sucursales.

Otro servicio que menciono este grupo de trabajadores, es el uso de la tarjeta de
crédito para aprovechar los beneficios de acumulacion de puntos o millas,

descuentos y devolucién de dinero (cash back).

Para ellos la calidad en la atencion (servicio al cliente) ha sido satisfactoria, incluso
han expresado las facilidades que tienen con la asistencia telefénica y por medio de
la plataforma de WhatsApp. Uno de los participantes compartié algunas

experiencias como cliente:
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“En el BCR, como la oficina esta aca en la empresa, el otro dia en el pago
de una cuenta yo tengo la facilidad de llamar sin restricciones; en otra
ocasion que la tarjeta se la trago el cajero uno llama y ellos te atienden
inmediatamente; un dia que necesitaba abrir una cuenta en délares, ellos me
hicieron todo el tramite, me lo enviaron al correo electrénico, yo lo imprimi y

lo pasé a dejar. Dan muchas facilidades y comodidades al estar aca”
(Participante, grupo focal nivel administrativo, 13 de febrero 2018).

Se consultd acerca buenas experiencias utilizando los servicios del banco, las
cuales se circunscriben a la satisfaccion con la plataforma de servicios; hacen
mencién que al haber tanta competencia entre entidades publicas y privadas, ellos
han invertido recursos para lograr diferenciarse entre ellos, con personal entrenado
para brindar un mejor servicio. Dentro de esta plataforma, se incluye la pagina
transaccional, el envio de mensajes para el control de movimientos en las cuentas,
la rapidez de los tramites y claridad en las condiciones de los servicios que se

adquieren.

La investigadora abord6 el tema de malas experiencias como usuarios de los
servicios mencionados. Principalmente giran en torno a las comisiones o cobros por
el uso de servicios, vinculados a tarjetas de débito y crédito. Entre ellos mencionaron
las comisiones por retiros de efectivo en cajeros automaticos, cobros
administrativos por mantenimiento de saldos y uso de la cuenta, altas comisiones
con las compras en paginas web, los dobles cobros, la comision por las
transferencias interbancarias (SINPE), uso de la tarjeta en el extranjero y las
comisiones que eso generd con recargo a la cuenta. Uno de los participantes
expres6 como inconveniente un malentendido con la entidad, que lo confundié con

otra persona y le embargaron una cuenta.

Otro participante menciond la experiencia que tuvo con la asociacion de la empresa:
“Yo tengo un crédito con la asociacién (un tema de inversién para terrenos), yo

negocié lo de los abonos extraordinarios, que no me cobraran intereses y que el
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abono se aplique al saldo principal. Hay muchos otros lugares que te cobran cobros
administrativos por esos tramites, eso es un gran beneficio en la Asociacién
(negociaciones de crédito)” (participante, grupo focal nivel administrativo, 13 de
febrero 2018).

A continuacion, el bloque de temas relacionados a la experiencia con la cooperativa
XYZ. Todos los participantes tuvieron la oportunidad de expresar lo que ellos saben
o0 han escuchado sobre la cooperativa. El tema que obtuvo mayor cantidad de
menciones es referente a una mala imagen, la inseguridad y que no hay beneficios

evidentes por afiliarse.

Una de las participantes compartié su malestar por la atencién de parte del personal
de la cooperativa; y la generacion de dudas por servicios contratados y que no se

les atiende oportunamente. Esta es su historia:

“‘Una mala experiencia que tuvimos en el departamento de compras de la
empresa para adquirir los uniformes del personal. Decidimos solicitar en la
cooperativa un plan de 4 cuotas para varios compafieros que no podian
pagar la totalidad, se llend una hoja y se autorizé el rebajo de planilla de esos
montos. En Diciembre una persona que reviso los rebajos, encontré que no
hubo control en la cooperativa y en vez de 4 nos hicieron el rebajo de 6 cuotas
y a todos por igual; no hubo control, y cuando el Comité del uniforme llamé
para reclamar la devolucién, les dijeron “ya hoy es viernes (22 de diciembre)
no podemos hacer devoluciones, espérense hasta el lunes o envienos una
carta”; esa fue la respuesta! y habia sido un cobro de aproximadamente
32.000 colones que para algunos compafneros eso era mucho dinero. La
respuesta no fue la que los compafieros querian escuchar y nos sentimos

muy mal atendidos”

(Participante, grupo focal nivel administrativo, 13 de febrero 2018).
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Sobre esta misma linea hubo una mencion en los controles de la cooperativa para

el otorgamiento de las ayudas econdmicas:

“Se percibe una relacion impersonal, que no es de gusto. Por ejemplo una
vez que necesitaba unas camisetas para un equipo de futbol del
departamento, yo llamé e hice el tramite con la cooperativa y me dijeron que
ellos me lo daban. No supe quién lo autorizd, ni como se llevo a cabo el
proceso, no hubo contacto personal, lo que se hicieron fue depositarle a una
persona el beneficio de los 80.000 colones y pagué las camisetas; pero no
me pidieron las facturas de comprobante o justificaciéon por el desembolso
del dinero. Yo me preocupé€, porque la cooperativa no verificé el uso del
dinero, pude haber comprado o gastado el dinero en otra cosa. A nadie le
importd, eso me da mucha inseguridad, me dieron el dinero a mi porque me
conocen y saben quién soy, pero me cuestiono si siempre trabajan de esa
forma. La obra de beneficencia fue muy buena y los compaferos estaban

muy felices, pero la forma en que se gestiond no la considero correcta”
(Participante, grupo focal nivel administrativo, 13 de febrero 2018).

Otros trabajadores consideran que no hay una adecuada comunicacion y publicidad
de los servicios y beneficios. Se reitera la comparacion que se hace entre la

cooperativa y la asociacion solidarista.

Referente a los esfuerzos que realiza la cooperativa para afiliar trabajadores, la
mayor cantidad de expresiones indican que la cooperativa no esta llegando hasta
las personas, no hay un contacto personalizado para ofrecer los servicios y limitan
esa actividad a la charla de induccion que realiza Capital Humano con los
trabajadores de nuevo ingreso a la empresa.

Otra mencion fue referente a su experiencia cuando renunciaron de la cooperativa,
sintieron que no fueron abordados apropiadamente y que muy facilmente los

dejaron ir, sin antes ofrecerles solucion a las necesidades que los empujaron a
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tomar esa decision. Esta persona ademas puso de ejemplo su experiencia con la

asociacion:

“Yo tengo 17 afos de trabajar en la empresa y me he salido 2 veces de la
cooperativa y no pasa nada, nadie te busca o llama para preguntar si quiere
volver a afiliarse. Hace un afo fue la ultima vez que sali de la cooperativa y
este es un primer contacto (acercamiento) de la cooperativa. Por ejemplo la
asociacion solidarista, después de 6 meses de haberme retirado me
contactaron nuevamente, me dijeron queremos saber de usted, como est3,

lo queremos con nosotros nuevamente”
(Participante, grupo focal nivel administrativo, 13 de febrero 2018).

La siguiente consulta de la investigadora, es orientada a conocer las razones para
que este grupo de trabajadores administrativos no estén afiliados a la cooperativa.
Quienes tomaron la palabra fueron los ex asociados y su salida fue a razén de una
mala atencion y con problemas en servicios adquiridos; ademas expresaron como
sintieron una falta de interés por parte de la cooperativa para retenerlos. Una de las

participantes decidié compartir su experiencia, desde que ingreso hasta su salida.

“Cuando yo entre a la empresa, completé el formulario de afiliacién en ambos
lugares (asociacion y cooperativa). Empecé lo del ahorro normal (capital), a
la vista y ahorro vacacional. Este ahorro vacacional lo depositan 1 semana
antes de Semana Santa. Entonces programo un viaje a Guatemala en
Semana Santa (Abril 2017) y me dije a mi misma puedo contar con ese dinero
(ahorro). Entonces voy un miércoles antes de Semana Santa a retirar el
ahorro y me dicen no, no se le puede entregar porque tenia que informarnos
15 dias o 1 mes antes del retiro del ahorro, porque usted no tiene ninguna
cuenta asociada a nosotros, entonces no tenemos como hacerle el deposito,
entonces se queda el dinero en ese mismo ahorro y se le deposita el otro
ano (2018). Yo disgustada me quiero salir, y me dicen tiene que traer una

hoja y una carta de las razones del por qué se quiere salir, hice el
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procedimiento eso fue en Abril 2017 y hasta en Junio 2017 me confirmaron
de mi salida de la cooperativa, y esa plata de mis ahorros de 2 anos de
asociada me la van a devolver en enero 2019, porque estoy en ese corte. No
es posible que hagan esto, porque no me habian informado lo de tener una

cuenta asociada para el depdsito programado de mis ahorros”
(Participante, grupo focal nivel administrativo, 13 de febrero 2018).

Se consultd qué debe hacer la cooperativa para que ellos consideren darle una

oportunidad.

Las acciones estan fuertemente orientadas a mejorar la experiencia en la utilizacion
de los servicios, a nivel de una web transaccional funcional, aplicacion en el
teléfono, canales de comunicacién como un correo electronico o call center donde

de manera facil y rapida se puedan consultar saldos y formalizar tramites.

Asi como mencionan los participantes de los otros estudios, el factor tiempo y las
facilidades para el usuario son temas relevantes que se demandan en los servicios.
Algunos ejemplos mencionados por los trabajadores administrativos del grupo focal
(13 de febrero 2018):

e “Lacooperativa deberia de tener un minimo de informacion de sus asociados,
para que cuando uno solicite un tramite de crédito se le pueda decir si 0 no
con prontitud y tenga ese dinero rapido. Estamos hablando de eficiencia.”

e “Conlaasociacion solidarista, uno hace comparaciones, es una competencia
fuerte, el servicio y la atencién que uno puede llamar, o enviar un correo, es
un servicio y tramite rapido”.

e “La cooperativa XYZ al ser una financiera, te piden muchas cosas que la
asociacion no te pide o tal vez un banco, entonces podria preferir ese tramite

no hacerlo en la cooperativa”.
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Otras intervenciones hacen referencia al mejoramiento de la imagen institucional
para recuperar la confianza, separarse de la figura de banco, ademas de que

perdieron el rumbo cooperativista y la capacidad de innovar en servicios.

Sobre este orden de ideas, se solicitd a los participantes retroalimentacion sobre

aspectos de mejora que debe implementar la cooperativa.

Las recomendaciones que le harian a cooperativa XYZ inician con una mejora en la
comunicacion de sus servicios y beneficios, asi como mayor informacion en las
condiciones de ingreso (como el porcentaje de ahorro del capital) y de salida (tiempo
devolucion del capital). Referente a quienes toman la decision de retirarse de la
cooperativa por problemas de deudas y liquidez, el grupo focal recomienda mejoras
al tratamiento de estas solicitudes, como analizar cada caso particular para
identificar la posibilidad de una solucion practica y accesible (por el tema de la

garantia fiduciaria) para la persona.

Entre las expresiones se incluye evaluar el actual procedimiento para la devolucion
del capital (para disminuir ese tiempo), asi como la simplificacion en los tramites del
servicio de crédito, aspectos que también fueron recomendados por el grupo focal
del nivel operativo. Para finalizar las recomendaciones, se menciona la capacitacion

en temas de cooperativismo y finanzas personales.
3.6 Desarrollo y analisis de las entrevistas

Con el objetivo de hacer un contraste con la informaciéon facilitada por los
trabajadores no asociados en los apartados 3.4 y 3.5 de esta investigacion, se
incluyé ademas un estudio de mercado cualitativo con 10 trabajadores asociados
de todos los niveles (operativos, administrativos y ejecutivos) por medio de

entrevistas semi estructuradas.

A continuacién una breve descripcion de los participantes
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Participante Puesto Categoria Antigiiedad Antigiiedad
laboral asociado
Trabajador 1 Jefe técnico de Planta UHT Ejecutivo 15 afios 7 afnos
Trabajadora 2 Secretaria Direcciéon Produccién Administ. 10 afios 10 afios
Trabajadora 3 Ejecutiva Senior Trade Marketing Administ. 11 afios 3 afos
Trabajadora 4  Asistente de Direcciéon Operaciones  Ejecutivo 20 afos 16 afos
Trabajador 5 Oficial de Proceso Rec. de Leche Administ. 8 afos 6 anos
Trabajador 6 Operador de Planta 1 Operativo 18 anos 10 afos
Trabajador 7 Supervisor de Mantenimiento Operativo 32 afios 3 afos
Trabajador 8 Consultor de compras Administ. 23 afios 18 afios
Trabajador 9 Especialista Sistemas Comerciales  Administ. 6 afios 4 afios
Trabajador 10  Asistente de Direcciéon Produccion Ejecutivo 40 afos 40 afios

Los temas se plantearon desde lo general al particular objeto de estudio, es decir,
sobre el comportamiento del usuario con las entidades bancarias hasta su relacion

con la cooperativa XYZ.

La primera pregunta de la entrevista tuvo como intencion conocer si los actuales
asociados de la cooperativa utilizan servicios de otras entidades financieras, y ante
una respuesta positiva sefialaron como entidades de su preferencia al Banco de
Costa Rica, Banco Nacional, el BAC San José, y en menor cantidad de expresiones

los bancos Promerica y Scotibank.

Importante resaltar que los asociados de la cooperativa XYZ son usuarios activos

como minimo de 2 entidades bancarias.

A continuacion los asociados hacen mencion de los servicios que utilizan en esas
entidades. En primer lugar en cantidad de expresiones la cuenta de ahorro y tarjeta
de débito para recibir el salario de la empresa, en segundo término es para el
servicio de tarjetas de crédito y en tercer lugar de importancia cuentas adicionales
para hacer ahorros voluntarios. En menor grado de menciones los servicios de

crédito, inversiones a plazo, podliza de vehiculo y el pago de servicios publicos.
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Como ejemplo de lo anterior, se muestran expresiones de los asociados que

participaron de la entrevista (13 de febrero 2018):

e “Enel BCR, el depdsito del Salario. En el BAC San José, tarjetas de créditos’

o “El depdsito del salario a través del Banco Nacional, cuentas de ahorro,
certificados a plazo... en el caso del crédito para la casa por las condiciones
que nos dieron en Scotiabank”

e “Con el Banco de Costa Rica, el depésito del Salario. Con el Banco Promerica

el de Tarjetas de crédito”

El tercer tema que se abordo son los beneficios que identifican como usuarios de la
entidad. La calidad del servicio al cliente, la atencion rapida y los diferentes canales
de contacto fueron los factores de mayor importancia por parte de los asociados.

Para reforzar esta idea, una asociada compartio la siguiente experiencia:

“En el Banco de Costa Rica no he solicitado grandes servicios, motivo por el
cual no he obtenido otros beneficios; algunos servicios solicitados fueron
lentos y muy deficientes en la forma y en el tiempo. Del BAC San José, ellos
tienen la facilidad que me brinda los servicios muy rapidos, todo esta en linea,
lo que solicito en otros bancos del estado tengo que ir personalmente a esos
lugares, pero con el BAC San José los tramites son por teléfono, por correo
o en linea; en la parte de automatizacion para uno que trabaja es genial.
Cuando he tenido que ir fisicamente por fuerza mayor a hacer algun tramite,

estando el Banco lleno de personas, el tramite no dura mas de 5 minutos”
(Entrevista, 13 de febrero 2018).

También valoraron como muy ventajoso la cadena de beneficios que se ligan con el
servicio de tarjeta de crédito como son la acumulacién de puntos y millas, el método

tasa cero y los descuentos en comercios y eventos al pagar con la tarjeta.
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Los trabajadores asociados, han encontrado beneficios fuera de la cooperativa XYZ
en las condiciones para créditos hipotecarios, personales y para vehiculo. En menor

cantidad de menciones resaltaron otros servicios relacionados a los ahorros.

Con respecto a inconvenientes de los servicios de esas entidades bancarias, los
entrevistados sefalaron en primera instancia la tarjeta de crédito, al igual como le
pasdé a los no asociados, los cobros administrativos y comisiones ocultas en el
servicio les causaron tramites engorrosos para su reclamo y posterior reintegro.
También vinculado a la tarjeta de crédito mencionan que la tasa de interés que se
cobra por el servicio es alta. En menor cantidad de expresiones se hace referencia
a tramites de reposicion de tarjeta y el analisis que realizan las entidades financieras

para valorar si una persona es sujeta de crédito.

Para iniciar el abordaje como asociado de la cooperativa, se les invita a reflexionar
como ha sido su experiencia utilizando los servicios de la cooperativa XYZ. La
primera tendencia de opinion es identificar la puntualidad en los rebajos de planilla
para los diferentes servicios de ahorros voluntarios y créditos. Seguido las
menciones por el servicio de crédito en términos de satisfaccion por la tasa de
interés, la prontitud del tramite en el momento que lo ocupaba, también dos

asociados hicieron mencién de ser usuarios de créditos hipotecarios.
Para expresar su experiencia satisfactoria, una de las participantes comento:

"Estoy encantada con cooperativa XYZ porque en realidad yo tengo acceso
desde una pagina web para ver toda mi informacion como el estatus de mi
ahorro, el estatus de mi capital, tengo visibilidad de todo, y con simplemente
una llamada o un correo electronico puedo poner en movimiento las cosas
para que sucedan, siempre me estan enviando informacion de las cosas que
tienen por correo (ferias, la maestria, descuentos), entonces aparte de que
tienen un muy buen servicio al cliente uno ve que las personas de ahi se
mueven para generar valor en lo que estan haciendo a sus asociados, por lo

que yo estoy super contenta y cada vez que hablo con otras personas les
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cuento mi experiencia para que vean los beneficios y provechos que pueden

obtener al pertenecer a cooperativa XYZ”

(Entrevista, 13 de febrero 2018).

En contraste, otros asociados durante las entrevistas (13 de febrero 2018) sugieren

puntos de mejora en el servicio:

“...es que si usted necesita algun crédito, tiene que ir a cooperativa XYZ, y
ahi la atencion es buena, pero diay tienes que hacer fila con todo el mundo,
uno no tiene todo el tiempo, pero eso es algo pienso yo que se puede
solucionar de alguna otra manera” (entrevista, 13 de febrero 2018).

“El tramite en cooperativa XYZ dura mucho tiempo (1 hora) mas los
documentos que tienes que firmar y el folder para guardar los documentos,
no es una experiencia agradable, lo comparo con el tramite en el Banco
Popular (el estudio y tramite) es mas rapido” (entrevista, 13 de febrero 2018).
“La ubicacion fisica no es la mas comoda para nosotros, porque tenemos que
desplazarnos. Pienso yo que deberia de haber un convenio con la empresa
para que tengan una oficina aca dentro en las instalaciones (en el mezanine),
donde yo me levante de la silla de mi oficina y en poco minutos ya esté en la

oficina de la cooperativa pidiendo el analisis u otro tramite...”

Se menciona de nuevo la comparacion que hacen los trabajadores entre la

cooperativa y la asociacion solidarista de la empresa y queda en evidencia que esto

lo hacen también los asociados.

Por ser estos trabajadores usuarios activos de la cooperativa, la investigadora les

solicito identificar fortalezas. La cooperativa XYZ resalta para ellos por el prestigio

corporativo, es decir, por ser una organizacion interna de la empresa, sus afos de

trayectoria y la supervision que recibe de la SUGEF; sin embargo en 3 expresiones

recomiendan que se informe mas acerca de los beneficios de la afiliacion.
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Indicaron sentirse satisfechos por el trato personalizado en la plataforma de
servicios, la web transaccional y el recibir mensajes para confirmar los movimientos
en las cuentas de ahorro. Se sugiere la inclusién de nuevas tecnologias para

mejorar el alcance de los servicios:

“Si usted quiere generar un crédito con cooperativa XYZ, usted tiene que ir a
la plataforma, no hay otra opcién como que yo pueda enviar un correo o tipo
de call center. Una ventaja que maneja la Asociacion Solidarista es que yo
contacto por correo con un ejecutivo y le pregunto cual es mi saldo para sacar
un crédito, cuanto es la tasa de interés, cobmo me queda la cuota, si usted
llama antes del mediodia, ya a las 4 pm esta depositado. En cambio con
cooperativa XYZ usted tiene que ir y ahi ya se complica el préstamo, porque
hay compaferos que no tienen acceso a plataforma (por las filas). Que se
mantenga el servicio de atencion al asociado pero mejorar la parte del tramite

de créditos”
(Entrevista, 13 de febrero 2018).

Los asociados, igual que los trabajadores no asociados participantes de los otros
estudios, tuvieron la oportunidad de brindar recomendaciones a la cooperativa para

mejorar su afiliacion y colocacion de servicios.

Lo primero es la comunicacidén con los asociados para que ellos estén al dia con
informacion referente a los servicios y novedades. También deben implementarse
cambios en la plataforma de servicios para hacerla mas agil y que responda a los
tiempos y necesidades de los asociados, y no que ellos deban esperar; sobre esa
misma linea se incluyen todos los medios de contacto como es la central telefonica,
atencién en oficina, implementar medios digitales (para tramites y consultas),
implementar cambios en la tramitologia de créditos para simplificarlos y darles

celeridad, aumentar la frecuencia de visitas a las areas de trabajo, entre otros.
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Se muestran expresiones de los asociados que participaron de la entrevista (13 de
febrero 2018):

e “También en la parte en linea que no esta ligada la tarjeta de crédito a los
estados que uno ve. Ya hablé con la ejecutiva de cuenta de tarjeta, es algo
que se estaba manejando a nivel de sistema, pero que no se ha solucionado,
porque usted entra en linea por que se ven los depésitos a plazo, mi cuenta
de ahorros a la vista es tanto, pero no dice cuanto es el total de la tarjeta de
credito”.

e “Personal en plataforma de servicios para asistencia y atender al asociado,
porque a veces solo hay 2 personas, se dura mucho en el tramite, se debe
de ser mas agil”.

e “Que el servicio en la plataforma de servicio mejore (mucho tiempo en

espera) y podria reducirse la documentacion”.

Se sugiere a la cooperativa buscar alternativas para competir en su mercado,
conformado por la asociacion solidarista de la empresa y las entidades bancarias;
esto incluye opciones para generar mas ingresos anuales que contribuyan a los

excedentes del periodo.
3.7 Analisis FODA

Para concluir el capitulo de investigacién de mercado, por medio de la herramienta
de analisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) se resumen

los principales hallazgos sobre |la cooperativa XYZ.
3.7.1 Fortalezas

Los autores Kotler y Armstrong (2013) definen las fortalezas como las “capacidades
internas, recursos y factores situacionales positivos que podrian ayudar a la

empresa a atender a sus clientes y lograr sus objetivos” (p.54). Entonces al hablar
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de fortalezas nos vamos a referir a lo que tiene la cooperativa XYZ para destacarse.

A continuacién el listado de fortalezas producto del analisis de los resultados.

e Filosofia del cooperativismo: bienestar riqueza econémica y social para los
asociados quienes son duefios.

e El poder formar un ahorro durante la vida laboral en la empresa, que es el
ahorro de capital social.

e Se le considera una organizacion interna de la empresa.

e El rebajo automatico de planilla de las cuotas de ahorro y crédito.

e Los controles y seguridad que ofrece la supervision de SUGEF.

e Variedad en opcion de crédito personal e hipotecario.

e Si se cumplen los requisitos para el tramite de un crédito, su desembolso es
muy rapido.

e Variedad en ahorros voluntarios con buen rendimiento.

e Los depdsitos a plazo reconocen un alto rendimiento.

e El servicio de pago de marchamo fue muy mencionado entre trabajadores no
asociados.

e Hay una atencion personalizada con los asociados.

e Se recuerda la participacion de la cooperativa en las charlas de induccién,
que brinda el departamento de Capital Humano de la empresa a sus nuevos
trabajadores.

e Ayudas econdmicas para atender necesidades especiales de los asociados

por medio del Comité de Educacion y Bienestar Social.
3.7.2 Oportunidades

Por otra parte el concepto de oportunidades se enmarca como los “factores o
tendencias favorables en el entorno externo que la empresa podria ser capaz de
aprovechar a su favor” (Kotler y Armstrong, 2013, p. 54). Por tanto, una oportunidad

es todo aquello que hay en el mercado externo de la cooperativa XYZ y que podria
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ofrecerle una ventaja. A continuacion el listado de oportunidades producto del

analisis de los resultados.

e Contacto a trabajadores exasociados para motivarlos a regresar.

e Abordaje de lideres de opinidn por areas de trabajo, para ofrecerles
informacion de la cooperativa y convertirlos en influenciadores positivos.

¢ Implementacion de nuevas tecnologias para facilitar el acceso a los servicios
de la cooperativa, en tiempo y espacio.

e Implementacion de nuevas tecnologias para mejorar la atencién en la
plataforma de servicios.

¢ Implementacion de herramientas y estrategias de comunicacién para mejorar
los canales entre la cooperativa y su poblacion meta.

e Acercamiento con areas claves de la empresa, para crear canales de
contacto directo con los trabajadores.

e Los trabajadores de las diferentes categorias (operativos, administrativos y
ejecutivos) tienen expectativas sobre el servicio que esperan de la
cooperativa, en cartera de productos y atencién personalizada.

e Aprovechar recursos de instituciones como Cenecoop y del Comité de
Educacion y Bienestar Social para promover capacitaciones en areas de
cooperativismo, formacion financiera, formacion personal y
emprendedurismo entre los trabajadores de la empresa.

e Reforzar por medio de convenios con empresas privadas los convenios y
beneficios ligados al servicio de tarjeta de crédito de la cooperativa.

e Analizar productos y condiciones de las entidades bancarias, para identificar

oportunidades de implementacién en la cooperativa.
3.7.3 Debilidades

Las debilidades se comprenden como “las limitaciones internas y los factores
situacionales negativos que podrian interferir con el desempefio de la empresa”

(Kotler y Armstrong, 2013, p. 54). Las debilidades, al igual que las fortalezas, radican
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a lo interno de la organizacion. A continuacion el listado de las debilidades de la

cooperativa XYZ producto del analisis de los resultados.

e La cooperativa no ha sabido valorar el tiempo de sus asociados. Se cumplen
los resultados, pero no con la prontitud o forma requerida por el trabajador.

e Ausencia de la cooperativa en las diferentes areas de trabajo para ofrecer
afiliacion, servicios y un trato personalizado.

e Lainformacién de los servicios y beneficios no es suficiente, y no alcanza a
los trabajadores de todas las areas.

e Los canales de contacto entre trabajadores (asociados y no asociados) y la
cooperativa es insuficiente y lento.

e Los trabajadores consideran falta de transparencia por parte de la
cooperativa sobre el proceso de salida y el tratamiento al ahorro de capital,
demandan que se expliquen esas clausulas al momento que una persona
toma la decisién de unirse. Solicitan mas sinceridad con la informacion.

e La misma cooperativa es la que provoca que los asociados no quieran llegar
hasta la oficina para ser atendidos, porque se topan con largas filas y poca
gente atendiendo (por ejemplo en el horario de almuerzo merma baja la
calidad de atencion).

e No se trata por igual a todos los asociados en sus tramites; asi como hay
unos muy satisfechos, hay otros quienes encontraron una motivacién para
renunciar.

e Los trabajadores no identifican el valor agregado que ofrece la cooperativa.

e Los trabajadores no tienen claridad sobre la diferencia entre la cooperativa y
la asociacion solidarista.

e Condiciones y tramites requeridos para la formalizacién de algunos créditos
que los hacen poco accesibles.

e Falta de formacién en los funcionarios de la plataforma de servicios para

abordar todas las consultas.
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Existe un gran vacio sobre los conceptos del cooperativismo entre los
mismos asociados.

Se cometio el error de mirar al asociado como un cliente y no como un
cooperativista. Un asociado cooperativista, es muy diferente de un cliente
bancario.

Cooperativa XYZ cobra como un banco, gestiona como un banco, pero no
tiene la capacidad de igualar a un banco en sus servicios y atencion.

No existe en la cooperativa un medio formal y facil de identificar para la

atencién de quejas o problemas con algun servicio.

3.7.4 Amenazas

El ultimo elemento del analisis FODA son las amenazas. Para Kotler y Armstrong

estas incluyen los “factores o tendencias externas y desfavorables que podrian

presentar desafios al desempefno” (2013, p. 54). Estos factores o tendencias

pertenecen al entorno externo de la cooperativa y se identifican con el propdsito de

minimizar su impacto. A continuacion el listado de las amenazas de la cooperativa

XYZ producto del analisis de los resultados.

La asociacion solidarista de la empresa tiene un alto posicionamiento entre
los trabajadores de la empresa. Ellos a su vez estan muy satisfechos con el
nivel de excedentes que les reparten anualmente; también con la calidad,
prontitud y canales de atencion que les ofrece la asociacion.

Si pensamos que los bancos son la competencia, el BAC destaca con su
producto de tarjeta de crédito y tasa cero, convirtiéndose en un modelo de
competencia

Relacionar a la cooperativa XYZ con el Banco Nacional, Banco de Costa Rica
y Banco Popular: estas entidades resuelven mas rapido, pero quien opera
mejor los créditos es el Popular; el Banco Nacional y el Banco de Costa Rica

tienen una participacién muy alta por el tema del salario (pago de planilla).
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e Cooperativa XYZ debe igualar las condiciones del servicio con respecto a lo
que ofrece la Banca: plataforma digital, atencion telefénica, atencién fisica en

la plataforma de servicio.

Aqui concluye la exposicidon de los elementos mas relevantes obtenidos por medio
de ejercicios cuantitativos y cualitativos en el proyecto de investigacion. Los
hallazgos expuestos por medio de la herramienta FODA serviran de insumo para la

propuesta de un Plan de Mercado que se abordara en el siguiente capitulo.
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CAPITULO IV: Propuesta de un plan de mercadeo para el

crecimiento de la base asociativa de la cooperativa XYZ
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En los capitulos anteriores, se estudio el entorno interno y externo de la cooperativa
XYZ; mas importante aun, se realizd un profundo analisis de la opinién que tienen
los trabajadores de la empresa acerca de la cooperativa y los factores que influyen

en la no afiliaciéon a la misma.

El presente capitulo, propone un plan de mercadeo para el crecimiento de la
afiliacion de trabajadores a la cooperativa XYZ y por ende, la colocacion de
servicios. Se formulan estrategias, planes de accion y un presupuesto, todo alineado
con la estructura de posicionamiento que establecié la cooperativa en su plan

estratégico, expuesto en el capitulo 2 de esta investigacion.
4.1 Justificacion de la propuesta

La cooperativa XYZ tiene una larga trayectoria dentro de la empresa, con tan solo
8 anos de diferencia entre las fechas de creacion. La empresa, nacidé en 1947 para
atender las necesidades de industrializacion de leche para un grupo de productores;
por su parte la cooperativa XYZ nacié en 1955 para atender las necesidades

especificas de servicios financieros que tenian los trabajadores de dicha empresa.

Adicionalmente con su fundacién, la cooperativa marca un hito importante en la
historia del cooperativismo en Costa Rica, al convertirse en la primera cooperativa

de ahorro del pais.

En 63 afos de historia muchas cosas han acontecido, con impacto en el entorno

interno y externo de la cooperativa. Las principales a mencionar son:

e Con el nacimiento del movimiento solidarista en Costa Rica la empresa
decide incorporar este beneficio para sus trabajadores. La asociacion
solidarista de la empresa, en su pagina web senala el afio 1986 como fecha
de fundacion (ASEDP, seccion resena histérica, parr. 1). Actualmente
atienden aproximadamente al 71% del total de trabajadores de la empresa

(seccion resefia historica, parr. 5).
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e La bancarizacion de los servicios y de la misma poblacion. De acuerdo a un
estudio del Banco Interamericano de Desarrollo y publicado en la pagina web
CRhoy.com “Costa Rica ocupa el segundo mejor posicionamiento a nivel de
bancarizacién, alcanzando un 64,5% de la poblacion” (parra. 1). En el caso
de los trabajadores, como minimo tienen una cuenta bancaria suscrita para
poder recibir el pago de su salario.

e En el ano 1994 se promulgd en el pais la Ley 7391 “Regulacion de la
intermediacion financiera de las organizaciones cooperativas”. Su propésito
era incluir a las cooperativas de ahorro y crédito dentro de la supervision y
fiscalizacion de las actividades de intermediacion que realiza la
Superintendencia General de Entidades Financieras (SUGEF).

e Bajo esta linea, en el afio 2005 le llegd el turno a la cooperativa XYZ de
empezar a ser supervisada por la SUGEF. Esto implicé grandes cambios en
la gestion de sus servicios, los criterios de analisis para otorgar un crédito a
sus asociados y un costo financiero vinculado a la supervision que impacta

directamente las utilidades (excedentes) del periodo.

Es asi que uno de los hallazgos de la investigacion de mercado cuantitativo y
cualitativo, es que los trabajadores no asociados no identificaban un valor agregado
al afiliarse a la cooperativa. Lo anterior porque estando dentro de la empresa, tienen
dos alternativas: (1) aportar un 2% del salario a la cooperativa XYZ para acceder a
servicios de ahorro y crédito, asi como excedentes basados en ese aporte; (2)
aportar un 5% del salario a la asociacién, recibir a cambio el 5.3% del aporte patronal
de cesantia, acceder a servicios de ahorro y crédito, asi como excedentes con base

en el aporte obrero y patronal.

Segun las propias conclusiones de los trabajadores no asociados, tienen el salario
comprometido, ya utilizan servicios de ahorro y crédito en instituciones bancarias y
la asociacién, que ademas ésta ultima les paga mayor cantidad de excedentes en
dinero en efectivo al final de cada afo. Entonces, ¢para qué se van a afiliar a la

cooperativa XYZ?
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En este contexto, otro factor de relevancia que explicé el sefior Luis Francisco Vega,
Gerente General de la cooperativa XYZ, es el efecto de “boca en boca” que hay
dentro de la empresa, el cual fue confirmado con los hallazgos de la investigacion

de mercado.

Se registraron expresiones hechas por no asociados como por ejemplo “cuando
ingresé me recomendaron no afiliarme”, “he escuchado de los companeros que
deben esperarse 1 afo para que les devuelvan la plata”, “es otra entidad donde se
puede ahorrar”, “que uno puede tener ahorros y también préstamos”, “no me
alcanza el salario para ahorrar en las dos, y prefiero la asociacion porque paga mas
excedentes” (expresiones de los focus group de administrativos y operativos, 13 de

febrero 2018).

El punto es que asociados y no asociados se relacionan constantemente durante la
jornada laboral, ya sea dentro de un camidn repartidor en el caso de la fuerza de
ventas, operando una maquina dentro de la planta de produccion o frente a una
computadora en un departamento administrativo. Todo lo que entre ellos
compartan, positivo o negativo referente a la cooperativa, tiene un enorme impacto
en la imagen institucional y posicionamiento de marca en el mercado meta. El
resultado concreto de esta influencia se refleja en el porcentaje de afiliacion de los
trabajadores de la empresa ubicados en EI Coyol de Alajuela, que a octubre del

2017 era apenas de un 45% segun los datos expuestos en el capitulo 2.

Bajo esta coyuntura, es necesario realizar un cambio en la actual mezcla de

marketing que ejecuta la cooperativa.

Es asi que se propone un plan de mercadeo, para aumentar la afiliacién, aunado a
una estrategia de posicionamiento que esté orientada a renovar de manera integral
la imagen de la cooperativa XYZ y la experiencia por el uso de sus servicios. Es
necesario desarrollar pensamientos, sentimientos y experiencias positivas
alrededor de la marca y el uso de sus servicios; que los trabajadores puedan

claramente percibir la promesa de valor que hace la cooperativa, con el propdsito



125

de crear una relacion de conveniencia que tenga vigencia durante toda la relacién

laboral del trabajador con la empresa.

Queda claro en el capitulo dos que las diferentes areas de la cooperativa ejecutan
Planes Anuales Operativos y un Plan Estratégico, en estos se definen las metas de
colocacion (venta de servicios) y participacion (afiliacion). El plan de mercadeo que
propone la investigadora es para apoyar en el logro de esas metas institucionales.
Aun asi los resultados en el corto plazo que persigue este plan, estan sujetos a
factores internos de la cooperativa y es la alta administracion quien toma la decision

final sobre los cambios que deban implementarse.

En cuanto a resultados de rentabilidad, el tema no es abordado dentro del plan,
porque implicaria un analisis profundo de la estructura econémica de la cooperativa
y no es el objeto de estudio de este proyecto. Lo que si se toma como un hecho es
que al aumentar la afiliacion, suben también los indicadores de colocacion de
nuevos servicios (ahorro y crédito) y estos contribuye a la generacion de los

excedentes del periodo.

Para concluir, los asociados, la atencion satisfactoria a sus necesidades y la
maximizacion de los beneficios para ellos, son los ejes de accion para la cooperativa
XYZ. A partir de esto, todas las areas funcionales del negocio (financiero,
operaciones, tecnologias de informacién, recursos humanos) se integran para un
solo propdsito: bienestar econdémico y social para el asociado y su familia. Es bajo

este contexto que el plan de mercadeo aportara al propdsito institucional.
4.2 Objetivo de la propuesta

Seguidamente el objetivo general y las acciones especificas que demarcaran el plan

de mercadeo para la cooperativa.
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Objetivo General:

e Disefar un plan de mercadeo para la cooperativa XYZ que vincule las
actividades de la mezcla de mercadeo con su impacto en el crecimiento de
base asociativa, la colocacion de servicios y la experiencia como asociado,

por medio de una estrategia de posicionamiento.
Objetivos especificos:

e Fortalecer la imagen de la cooperativa XYZ como la principal alternativa de
apoyo financiero y social para los trabajadores de la empresa.

e Aumentar la afiliacién a la cooperativa del segmento de trabajadores de la
empresa ubicados en la Planta de El Coyol de Alajuela.

e Mejorar la experiencia de la afiliacion y uso de servicios por medio de

estrategias en la mezcla de mercadeo de servicios.

4.3 Definicion del mercado meta

El plan de mercadeo esta orientado a los trabajadores de la empresa, no asociados

a la cooperativa XYZ y que laboran en la Planta de El Coyol de Alajuela.

Se consideran dentro del plan a dos tipos de personas: los de recién ingreso a la
empresa y a los que ya tienen antigiedad laboral. Estan distribuidos entre las 11
Direcciones (ver tabla 1) y pertenecen a las 3 categorias identificadas: operativos,

administrativos y ejecutivos.

A partir de los datos recolectados y expuesto en el capitulo 3 se exponen las

siguientes caracteristicas de esta poblacion no asociada:

e (Género: son hombres y mujeres.
e Estado civil: en su mayoria son casados y en segundo grado de incidencia

solteros.
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e Dependientes econdémicos: Mas de la mitad de la poblacién tiene 3 o mas
personas dependientes econdmicamente de su salario.

e Escolaridad: es media entre colegio y técnico; este dato se respalda porque
mas del 60% de la poblacion es del nivel operativo; en segundo grado de
incidencia la educacién superior universitaria.

e Rango de edad: la mayoria de la poblacién es de 29 a 39 afios, considerados
en una etapa de adulto joven. En segundo lugar de representatividad se
encuentran los adultos medios quienes oscilan entre los 40 y 50 afios.

e Rango salarial: la principal clasificacién es quienes ganan entre 351.000 a
650.000 colones mensuales (el efecto principal es para la categoria
operativa); el segundo rango salarial de importancia es de 651.000 a 950.000
colones mensuales (principalmente por la categoria administrativa).

e Comportamiento en el sistema financiero: son usuarios activos en 2
entidades financieras como minimo; una de ellas es principalmente para
recibir su salario.

e Aproximadamente el 71% esta afiliado a la asociacion solidarista de la
empresa.

¢ Ya sea en una entidad bancaria o en la asociacion solidarista, son usuarios
activos en servicios de ahorro, crédito y tarjetas.

e Se puede inferir que ya tienen comprometido una parte de su salario.
4.4 Desarrollo de las propuestas y planes de accion

El plan de mercado que se propone en este capitulo, inicia con la declaracion de
una propuesta de valor y por medio de la mezcla de mercadeo se definen las

estrategias y planes de accién para alcanzar los objetivos.
4.4.1 Propuesta de valor

La primera necesidad a solventar para la cooperativa es la definicion de una

propuesta de valor para su mercado meta. La importancia de este concepto lo
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explican Kotler y Armstrong “la propuesta de valor de una marca es el conjunto de
beneficios o valores que promete entregar a los consumidores para satisfacer sus
necesidades” (2013, p. 9). Esto quiere decir que los trabajadores de la empresa
necesitan identificar claramente, e incluso por las referencias de sus companeros,
los beneficios directos que van a recibir de la cooperativa al decidir aportar un 2%

de su salario mensual.

Y en el cumplimiento de esta propuesta de valor, se crea una percepcion mas
positiva sobre la cooperativa, al punto de ser la principal alternativa de apoyo
financiero para los trabajadores de la empresa, como se estipula en su vision. La
exitosa satisfaccion de esas necesidades, hara que los trabajadores -futuros
asociados- tengan una percepcion positiva de la cooperativa, que sean activos

utilizando sus servicios e incluso la recomienden.

Para Teresa Recio y Carmen Abril (2016) de eso es lo que trata una estrategia de
posicionamiento, “el acto de disefiar la oferta e imagen de la empresa para ocupar
un lugar distintivo en la mente del publico objetivo” (p. 18). Asi que no es unicamente
ser eficaces en la entrega del servicio, sino que todo el proceso desde el primer
contacto con la cooperativa sea una experiencia gratificante. Las mismas autoras lo
resumen de esta manera: “la estrategia de posicionamiento recoge la esencia de la

promesa que la marca hace al cliente” (2016, p. 18).

Para realizar la declaraciéon de la propuesta de valor, es necesario que la
cooperativa sepa diferenciar sus servicios de los beneficios. Los servicios son los
mismos que se muestran en la figura 5, del capitulo 2. A continuacion se enlistan
los beneficios o ventajas competitivas con las cuales se puede construir la posicion

diferenciadora:

> Beneficios:
e Variedad de ahorros.

e Créditos para atender diferentes necesidades.
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e Altos rendimientos en las inversiones a plazo.

e Condiciones favorables de las tarjetas (no hay comisiones ni anualidades).
e Tramites faciles y rapidos.

e Servicio personalizado.

¢ Rebajo automatico de planilla.

e Cercania: la Plataforma de Servicio esta dentro de la empresa.

e Servicios disponibles 24/7 por medios electronicos.

» Lo que hace a la cooperativa diferente de su competencia (asociacién y
bancos):
e Ser cooperativa: filosofia, estructura, valores y principios.
e La persona no es cliente, es duefo y asociado.
e Formar un capital propio durante el tiempo laboral (aporte de Capital).
e Retribucién de excedentes anuales.
e Exclusiva para los trabajadores de la empresa.

e Acceso a ayudas econodmicas y sociales por parte del CEBS.

Por otra parte, la declaracion de la propuesta de valor incluye los términos dados
por Kotler y Armstrong de poblacion, necesidad, marca, concepto y puntos de

diferencia (2013, p. 188). Para su redaccion, se abordan los siguientes criterios:

» Clara y facil de entender: ofrecer soluciones para los proyectos de ahorro y
crédito.

» ¢Qué va a obtener el cliente? Servicio personal en su lugar de trabajo.

» ¢Cual es la diferencia con la competencia?: ser una cooperativa exclusiva para
la empresa.

» El resultado final de dicho andlisis, es la siguiente Propuesta de Valor:
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Cooperativa XYZ: Servicio personal en su lugar de trabajo

Ofrecemos soluciones a los proyectos de ahorro y crédito de los trabajadores de la

empresa, por medio del modelo cooperativo.

e Las personas no son clientes, son duerios de la cooperativa y se les llama
asociados.

e Con la afiliacion ganan un triple beneficio econémico: realizan de forma mensual
un aporte que se acumula en una cuenta personal (aporte de capital),
anualmente reciben intereses (excedentes) por ese aporte y como asociados
tienen acceso a servicios financieros con las mejores condiciones del mercado.

e Somos comparieros dentro de la empresa, nos conocemos.

e Tramites sencillos y rapidos.

El siguiente paso en la formulacion del presente plan de mercadeo, es la inclusion
de estrategias y planes de accion para cada elemento (7Ps) de la mezcla del

mercadeo de servicios, para apoyar la estrategia de posicionamiento.
4.4.2 Producto

El producto basico de la cooperativa XYZ son servicios en ahorro y crédito; la cartera
es amplia, cumple con la demanda del mercado y es competitiva respecto a lo que

ofrecen las otras entidades.

La estrategia para diferenciarse plantea ofrecer el mejor servicio y experiencia de
uso de los servicios; Lovelock y Wirtz mencionan que “un producto de servicio se
compone de todos los elementos de la prestacion del servicio, tanto tangibles como
intangibles, que crean valor para los clientes” (2015, p. 84) y estas variables se

consideran a través de las tareas propuestas a continuacion.
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4.4.2.1 Planes de accién

La primera labor es una revision a los servicios complementarios, los cuales se
caracterizan porque “facilitan el uso del producto basico y agregan valor y atractivo
a la experiencia general del cliente” (Lovelock y Wirtz, 2015, p. 84). Estos mismos
autores realizaron una clasificacion de 8 categorias, las cuales se exponen a

continuacion al tiempo que se hacen las propuestas para la cooperativa:

¢ Informacioén: la cooperativa dispone de varios canales (pagina web, Facebook,
servicio mensajeria al celular SMS) para informar a sus asociados sobre los
servicios. Sin embargo la informacion no llega a la poblacion meta. Aspectos de
mejora se abordan con mayor amplitud en los apartados de Plaza, Promocion y
Personal.

e Toma de pedidos: se requiere implementar cambios en la estructura de la
Plataforma de Servicios, para atender de manera mas rapida las solicitudes de
servicio, ya sea de forma presencial, por teléfono o medios electrénicos (correo,
Facebook). Se requiere cambios en tiempo y desplazamiento, estos se proponen
en la seccion de Procesos.

e Facturacién y pago: en el caso de la cooperativa una ventaja sobre entidades
bancarias es el rebajo automatico de planilla. Con esta facilidad, los asociados
ahorran tiempo y en la boleta de pago del salario se incluye la informacion del
rebajo que hace la cooperativa. También se ofrece una web transaccional la cual
esta en proceso de mejora.

e Consulta: mas que brindar informacién se trata de ser asesores financieros y
esto empieza por reformas en la estructura y procesos de atencion al asociado,
la capacitacion de los Ejecutivos y la cercania fisica (no sélo digital) con la
poblacion meta. Estas propuestas se profundizan en Presencia, Procesos y
Personal.

o Hospitalidad: los hallazgos apuntaron por atraer a los ex asociados, quienes
por diversas razones tuvieron que renunciar a la cooperativa y en reiteradas

ocasiones mencionaron la falta de retencion dado que los dejaron retirarse muy
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facilmente. Implementar cortesias de bienvenida para los nuevos asociados,
como articulos promocionales y ponerles al conocimiento de los canales de
comunicacion y contacto, Asi como reforzar los conceptos de cooperativismo,
cercania y trato personalizado que implica estar dentro de la empresa.

Se deben considerar cambios en el ambiente fisico de la Plataforma de
Servicios, principalmente el area de espera y los cubiculos donde son atendidos
los asociados, para ofrecer privacidad a su tramite. Dentro de esta categoria de
hospitalidad, se debe tomar en cuenta el alcance social del Comité de Educacion
y Bienestar Social (CEBS) que a través de actividades de capacitacién y
formacién puede trabajar en el desarrollo socio-econéomico del asociado y su
familia.

e Cuidado: por politicas de la empresa, la cooperativa no puede ofrecer un
espacio exclusivo de parqueo para quienes los visiten y éste es un punto
importante que limitaria los tramites presenciales en la Plataforma. Alrededor de
la Oficina existe un area verde muy extendida, sobre la cual se podria proyectar
la ampliacion del parqueo.

e Excepciones: es necesario que la cooperativa implemente una contraloria de
servicios para los asociados; sera un canal formal y debidamente identificado
por todos, para que los asociados puedan expresar reclamos, sugerencias de
mejora y hasta elogios que luego puedan incluso transformarse en testimonios.
Por medio de las entrevistas a los asociados, quedo en evidencia la celeridad
que tiene la cooperativa ante pedidos especiales o de urgencia que se les
presente; pero también se presentaron casos donde una mala atencién propicio
la renuncia. Este es un punto importante dado que se quiere enfatizar el mejor
servicio y la atencion personalizada, es lo que todos los asociados buscan y
esperan independientemente de que sean operarios, administrativos vy

ejecutivos.

Un segundo plan de accion es la propuesta de los siguientes servicios:



133

Por las condiciones de la normativa de SUGEF, existen personas en la poblacién
meta que no son sujetos a crédito porque tienen inconvenientes en su récord
crediticio. Para este tipo de asociados, seria muy importante tener previamente
identificados: a) una serie de servicios que les ayude a solventar su situacién
econémica; b) actividades por medio del Comité de Educacion y Bienestar
Social, como charlas sobre finanzas personales y familiares, emprendimientos,
temas de familia. Lo anterior como motivacién para estar en la cooperativa
aunque no tengan acceso a todos los servicios, que aprovechen la oportunidad
de formar un capital durante su tiempo laboral y recibir beneficios sociales. El
proposito es cambiarles su enfoque de afiliacion y crear una experiencia de
enriquecimiento personal.

Hacer convenios de educacion con instituciones reconocidas, donde pueda
ligarse la afiliacién al uso de servicios como un beneficio para los asociados y
sus familiares. Por ejemplo extenderlo a cursos de inglés, cursos técnicos de
computacién, administracion y emprendimiento.

Impulsar servicios que sirvan de enlace entre la cooperativa y no asociados, para
que continle proyectando su imagen dentro de la empresa y generar
comentarios positivos: por ejemplo ferias comerciales, charlas abiertas al
publico, servicios como el pago de marchamo que fue muy mencionado por no
asociados.

Existe una oportunidad de mercado para explotar el servicio de traslado de
salario dado que todos los trabajadores estdan en una entidad bancaria para
recibir el pago de su salario. La cooperativa XYZ tiene bastantes afios ofreciendo
el servicio de traslado y ha implementado mejoras al proceso. Esto le confiere

un fuerte respaldo para presentarse ante los trabajadores y la empresa.

El tercer plan de accion se orienta a fraccionar la cartera de servicios, de la mano

con una segmentacion del mercado. Esta accion contribuye con la personalizacién

de los servicios, incluso se aprovechan oportunidades de negocio con grupos que

no son tan atractivos para las entidades bancarias, como por ejemplo los operativos.
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En este sentido, la cooperativa tiene la facilidad de contar con una base de datos
actualizada y que trabaja en la implementaciéon de herramientas de excel para el
analisis de los datos, mientras se materializa a futuro la compra de un sistema CRM

acorde a las necesidades de la cooperativa.
4.4.3 Precio

Para el caso exclusivo de la cooperativa, se considera como precio las tasas de
interés que cobra en los créditos y los rendimientos que paga en los ahorros e

inversiones a plazo.

La estrategia propuesta es mantener sus precios actuales, con la salvedad de las
revisiones periodicas que se realizan para mantener las tasas competitivas con el

mercado sin afectar su estructura financiera.

En el caso de los ahorros e inversiones a plazo, los rendimientos que paga la
cooperativa a favor del asociado son bastantes favorables, comparadas con las

entidades bancarias y asi fue reconocido en el estudio de mercado.

En el capitulo 2 de esta investigacion, se expuso como la cooperativa incurre en
apalancamiento con otras entidades financieras, para obtener los recursos
economicos suficientes para su gestién de crédito. Con este costo financiero, la
cooperativa mantiene tasas relativamente similares a las que ofrecen los bancos;
no asi con la asociacion solidarista, quien no incurre en ese costo y sus tasas de

interés en crédito son muy bajas.

Los servicios de tarjeta de débito y crédito, tienen cada uno sus caracteristicas
particulares en cuanto a tasa de interés y condiciones (cero anualidades ni costos

de comision), que los convierte en servicios muy atractivos para los asociados.

Para lograr superar a la competencia en la estrategia de precio, la propuesta de
valor que se planted al inicio de este plan de mercadeo se reafirma en esta

expresion de Kotler y Armstrong: “la solucion a la competencia de precios es
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desarrollar una oferta, entrega e imagen diferenciadas” (2016, p.213). Sobre esta
linea, deben replantearse decisiones sobre la devolucién de los Aportes de Capital

y los excedentes para mejorar la imagen de la cooperativa.

4.4.3.1 Planes de accion

El primer tema a abordar es la devolucion del Aporte de Capital y una modificacién

al estatuto de la cooperativa.

El articulo 62 de la Ley de Asociaciones Cooperativas N° 4179, sefiala que las
cooperativas devolveran al asociado los aportes que hayan realizado al Capital, en

la forma y condiciones que dispongan los estatutos.

Para la cooperativa XYZ, su estatuto en el articulo 12 indica que esa forma es al
final de cada ejercicio econdmico (que va de enero a diciembre) y que las solicitudes
para devolucion se tramitan en orden cronoldgico conforme se van presentando por
renuncia, salida de la empresa o fallecimiento. En cuanto a las condiciones, la
cooperativa dispondra anualmente de un presupuesto del 10% de su Capital Social
para atender las devoluciones y en el caso de que se agote durante ese periodo
economico, las personas tendran que esperar al nuevo presupuesto del afo
siguiente; en la practica esto significa esperar de 1 a 2 afios para el reintegro de los

Aportes del Capital.

Las personas manifestaron su inconformidad en el estudio cualitativo y
consideraron como un abuso la retencion del dinero durante tanto tiempo. Sobre
este particular, otra condicidon que se presenta, es que la cooperativa no reconoce
ningun rendimiento a la persona por el mantenimiento de ese dinero en sus arcas y

se le pagan excedentes solo por los meses que fue asociado durante ese periodo.

Aunado a esto tenemos que el estatuto es propuesto por el Consejo de
Administracion de la cooperativa y aprobado en la Asamblea por los Delegados, por

tanto es de acatamiento a todos los Asociados.
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Uno de los principales hallazgos del estudio cuantitativo ha sido que los no
asociados conocen estas “experiencias amargas” que viven las personas que se
retiran de la cooperativa e incluso lo ven como un impedimento para su afiliacion.
Es cierto que la cooperativa opera amparada a la ley, pero también es un hecho que

esta situacion esta afectando negativamente la imagen y credibilidad institucional.

El plan de accién se enfoca en dos propuestas: (1) llevar una mocién a la Asamblea
para modificar el articulo 12 del estatuto, con el fin de aumentar el porcentaje para
las devoluciones de Capital Social, (2) que la cooperativa realice un analisis
financiero sobre alternativas para reconocer una tasa de interés a los exasociados
por el tiempo que el dinero estuvo bajo custodia de la cooperativa. Esta misma

propuesta, puede ser hecha por cualquier Delegado durante la Asamblea.

La Administracion de la cooperativa debe evaluar escenarios y determinar cuantos
puntos porcentuales adicionales serian favorables para ambas partes: que no se
debilite la estructura financiera de la entidad y que la persona no tenga pérdida
economica con el valor de su dinero en el tiempo. Ademas, los trabajadores que
renuncian siguen siendo parte del mercado meta y se ha demostrado la alta
influencia negativa de sus comentarios sobre los demas comparieros. Estos valores

intangibles son los que debe la contemplar y replantear la Administracion.

Un segundo plan de accién, esta orientado a la informacion sobre los excedentes
de la cooperativa, la manera como se calculan y como se distribuyen a cada
asociado (una parte en efectivo y otra capitalizable en la cuenta personal). Por
estructura y naturaleza de las organizaciones (cooperativa y asociacion), no se

pueden comparar por el monto de excedentes que reparten anualmente.

Pero es necesario trasladar este pensamiento a la poblacion objetivo y los
asociados, por medio de acciones complementarias en el aspecto ‘Promocion’. De
esta manera se fortalece la implementacion de la promesa de valor por medio del

modelo cooperativo.
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4.4.4 Plaza

Al analizar los recursos actuales que tiene la cooperativa para la atencién de su
publico objetivo, se determind que éstos no eran suficientes y que existia un vacio

en la interaccion fisica con los trabajadores no asociados.

La estrategia propuesta es desarrollo del mercado: “nuevos canales de marketing
para ayudar a atender a los nuevos usuarios” (Kotler, Armstrong, 2016, p. 245).
Ademas de nuevos recursos, se debe replantear la cobertura actual y las acciones

para ofrecer el servicio personalizado de la promesa de valor.

4.4.4.1 Planes de accion

La primera propuesta son nuevos medios de contacto, como el servicio de atencién

a través de WhatsApp web y una central telefonica.

Cuando se realizaron los ejercicios cualitativos de la investigacion de mercado, tanto
los trabajadores no asociados como los asociados, hicieron importantes menciones
del servicio inmediato que les ofrecen bancos publicos y privados. Ya sea una
aplicacion web desde sus teléfonos, un chat en linea o un call center; inclusive
destacaron que la asociacién atiende por un chat en linea y consultas por correo

electrénico.

Actualmente la cooperativa XYZ tiene disponibles como canales el correo
electronico, Facebook y llamadas de teléfono. El correo y la cuenta de Facebook,
son atendidas por funcionarios del departamento de Mercadeo y cuando son temas
especificos de crédito, dichos mensajes deben reenviarse al departamento de
Operaciones. Estas consultas son atendidas conforme a la disponibilidad de tiempo
de los Ejecutivos, sin embargo ellos deben dar prioridad a la atencion de las

personas que estén fisicamente en la plataforma o en el servicio por teléfono.

Para subsanar esta situacion y apoyados también en la estrategia de Personal que

se expone mas adelante, se propone la utilizacién de un canal de consultas en linea
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por medio de la plataforma WhatsApp web. Ademas para que el resultado se oriente
a la propuesta de valor, se debe asignar a un ejecutivo de crédito para atender esta
herramienta, junto con las otras consultas que se reciban por correo y Facebook; se
debe alistar todos los documentos para formalizar el servicio y se propone al

asociado una cita para que nada mas llegue a firmar.

En cuanto a la central telefénica de la cooperativa, se califica de basica, no tiene
contestadora ni un menu de opciones para redireccionar las llamadas de venta de
servicios y separar las extensiones del personal administrativo, tampoco queda un

registro de las llamadas perdidas.

El departamento de Tecnologias de Informacion dentro de la empresa, si tiene la
infraestructura tecnoldgica para brindar el servicio, incluso hay muchas areas de
servicio que emplean el sistema. De acuerdo a datos recolectados con funcionarios
de la cooperativa, hace 3 anos aproximadamente se invirtié en lineas de teléfono y
en la infraestructura para aprovechar ese recurso de la empresa, sin embargo por
una cuestién administrativa no se ejecutd. La propuesta se orienta a retomar el

proyecto e implementarlo, como una mejora a la calidad de atencién telefonica.

Una segunda actividad es retomar las visitas semanales en areas estratégicas de
la empresa. Por medio de estudios de segmentacion, se identifican los lugares con
menor cantidad de asociados, se gestiona una autorizacién con la empresa, se

instala un stand y se brindan los servicios de plataforma.

Una vez instalados y gracias a un de contacto anterior con los no asociados, la
figura del promotor tendria relevancia para solicitar de forma personal un espacio
para llevarles informacion; otra opcion muy importante a valorar, son las visitas en

horarios alternos para lograr atender a quienes trabajan en horario nocturno.

En esta ejecucion, la cooperativa debe colocar de manera apropiada signos
externos. Cuando se realice actividades abiertas al publico (asociados y no

asociados) con mucha mas razon debe ser un punto importante la demarcacion del
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“espacio” con elementos visuales como banners, vallas, displays, papeleria como

volantes y brochures, elementos que actualmente ya se tiene en inventario.
4.4.5 Promocién

La cuarta P de la mezcla de mercadeo se orienta a las actividades de publicidad,
promocion de ventas y ventas personales para crear preferencia por la cooperativa.
La estrategia que se propone es modificar las creencias y actitudes de la poblacion

meta hacia la cooperativa.

Los hallazgos del estudio demostraron pensamientos negativos alrededor de la
marca, expresiones tales como no pagan excedentes, duran mucho en devolver el
ahorro, no les importdé que renunciara, ponen muchas trabas para prestar plata, no
tiene nada que ofrecer diferente, incluso hasta decir que no tienen nada que opinar

porque no saben nada de la cooperativa.

Por medio de la propuesta de valor y este plan de mercadeo, se quiere construir

todo lo contrario: pensamientos, sentimientos y experiencias positivos

4.4.5.1 Planes de accion

La accion prioritaria, es limpiar la imagen de la cooperativa por medio de una
agresiva campana. Utilizando como objetivo de comunicacién la propuesta de valor,

es necesario rescatar todo lo positivo que la cooperativa tiene para ofrecer.

Esta campafa debe incluir material escrito como afiches y volantes impresos para
entregar personalmente, material digital para circular por correo electronico, pagina
web, Facebook. Aca se resalta la propuesta diferenciadora que ofrece la cooperativa
y los beneficios que se obtiene con la afiliacion. Otra herramienta con un efecto muy
positivo son los videos cortos con testimonios, donde un asociado satisfecho cuenta
a los demas su experiencia apoyandose en la cooperativa para cumplir con sus

proyectos.
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Los servicios que ofrece la cooperativa tienen condiciones muy favorables. Se
puede desarrollar una promocion para colocacion de servicios; también para motivar

a los asociados en afiliar a compafieros, una promocion exclusiva de referenciados.

En una segunda etapa de esta campana, se debe reforzar el tema de doctrina
cooperativa, para que tanto los no asociados como asociados, comprendan de

manera facil las diferencias entre entidades.

Acciones que eventualmente pueden desarrollarse por medio del Comité de
Educacion y Bienestar Social, son actividades ludicas y de desarrollo personal con
hijos y familiares de los asociados, como parte del bienestar social que promueve

el cooperativismo al asociado y su familia.

Un segundo plan de accion se orienta en evaluar los actuales canales que utiliza la
cooperativa para comunicarse con la poblacion meta. Los no asociados alegaron

conocer muy poco o nada sobre la cooperativa XYZ.

La publicidad de los servicios es principalmente digital por medio del correo
electréonico, Facebook y el servicio de mensaje de texto (SMS) donde
ocasionalmente incluye enlaces a la pagina web. La base de datos que utiliza la
cooperativa es de sus asociados actuales, de quienes tiene registrado un 77% de
las cuentas de correo y un 99% de teléfonos celulares. Como la cooperativa es una
entidad supervisada por la SUGEF, uno de los requisitos es mantener actualizados
los datos personales. Se infiere que a nivel de asociados la comunicacién tiene un

alcance muy efectivo; no asi con los no asociados.

El unico medio electronico de contacto con no asociados es el correo de la empresa,
cuando la cooperativa solicita enviar un comunicado general o en Facebook con los
no asociados que siguen la cuenta. Sin embargo como bien se mencioné en el focus
group de operativos, no todos los compafieros tienen correo electronico. La
asociacion por ejemplo tiene pizarras digitales por distintas areas de la empresa, y

es frecuente que algunas entidades bancarias (socios comerciales de la empresa)



141

utilicen también el correo electrénico institucional para enviar publicidad de sus

Servicios.

La cooperativa por su parte cuenta con pizarras informativas para pegar afiches de
Sus servicios; es necesario que valore las localidades actuales, el publico objetivo,
la calidad de la pizarra y que esté apropiadamente rotulada con signos de la
cooperativa. Las pizarras informativas son una herramienta econémica para hacer
llegar publicidad a los no asociados, con la salvedad que es vital mantener

actualizada la informacion y renovarla constantemente para mantener el interés.

Otra alternativa es captar datos de no asociados por medio de alguna actividad
promocional, la cual es facil de ejecutar por estar dentro de la empresa. Se
construye una base de datos diferenciada para no asociados, y el tipo de publicidad
gue se les envia debe contener un mensaje diferente, orientado a captar su atencién

e invitarlos a ser parte de la cooperativa.

Un tercer plan de accion esta orientado exclusivamente en atraer no asociados, por
medio de un contacto personalizado. En el capitulo dos de esta investigacion, se
menciona la intencién de la cooperativa de contratar un promotor que visite las areas
de la empresa y una de sus tareas asignadas es la afiliacion. Por medio de la
prospeccion de la base de datos, se identifican areas claves dénde iniciar un plan

de visitas y contacto.

Sobre esta misma linea, se sugiere retomar la practica de entregar un regalo para
nuevos asociados, llamado “kit de bienvenida” el cual contiene articulos
promocionales y material escrito con informacién de lo que es una cooperativa, los
beneficios de cooperativa XYZ, sus servicios y medios para contactar a las oficinas.
Adicionalmente a esto, se negocia con la direccién de Capital Humano de la
empresa para obtener los datos basicos de los nuevos trabajadores con el fin de

contactarlos e invitarlos a afiliarse.
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4.4.6 Procesos

La cooperativa necesita construir una imagen y experiencia de uso positiva a su
alrededor, y lo mas importante es que la poblacién de trabajadores no asociados lo
sepa. Por eso, la estrategia propuesta se enfocara en enviar sefales de calidad del

servicio.

Al implementarse mejoras en los procesos, se procura controlar la forma como se
brinda el servicio y lograr el resultado que espera el trabajador. Sin embargo, en el
medio existen algunos otros factores que no se pueden controlar, lo cual debe ser
previsto por la cooperativa para ofrecer soluciones a su publico meta. De esta
manera lo interpretaron Kotler y Armstrong “la variabilidad del servicio significa que
la calidad de los servicios depende de quién los proporciona, asi como cuando,

donde y como se prestan” (2016, p.209).

4.4.6.1 Planes de accion

En las cooperativas es fundamental la participacion activa de los asociados y para
propiciar esta actitud en la cooperativa XYZ, la primera propuesta es la creacion de

una contraloria de servicios.

Actualmente no existe un canal formal y debidamente establecido por la
cooperativa, donde asociados y no asociados puedan acercarse para que se les
atienda en sus tramites; lo que hacen es conversar con algun funcionario y si éste
no elevo a las jefaturas el comentario, la situacion corre el riesgo de no resolverse.
Con la contraloria de servicios se busca crear un espacio donde ellos puedan
expresar su satisfaccion y/o inconformidad, darles voz y soporte para generar un
ambiente de comunicacion abierta. Esto puede aumentar el nivel de satisfaccion de
los usuarios y contribuir en la mejora de procesos: “la buena recuperacion del
servicio puede transformar a los clientes enojados en clientes leales” (Kotler,
Armstrong, 2016, p.213)



143

Otro plan de accion propuesto, son nuevas formas de entregar servicios para
mejorar los tiempos de respuesta. La cooperativa es efectiva porque logra entregar
el servicio, pero lo hace en su tiempo y no en el tiempo del cliente; esta es una
situacién poco favorable para acercarse a la promesa de valor que se desea

impulsar.

Las personas solicitan que los tramites sean mas rapidos. Alegan no tener tiempo
para trasladarse hasta la oficina y aun invertir mas en hacer filas, algo tienen que
sacrificar: su tiempo de almuerzo o café, laborar mas tarde o tener que pedir un

permiso especial al jefe.

Por ello es necesario abrir nuevos canales de servicio que le permita a la
cooperativa ser mas eficiente en su operacion. Este plan de accién se complementa
con la apertura de una linea de WhatsApp para la solicitud de tramites, un ejecutivo
atendiendo consultas no presenciales y las visitas periddicas a las areas de la

empresa que se menciono en la P de Plaza.

El tercer plan de accion se orienta a establecer un protocolo de renuncia de
asociados. Actualmente se ejecuta un procedimiento, que inicia con el recibimiento
de la carta de solicitud de salida, y finaliza con el tramite en el sistema para cambiar

la categoria de la persona.

Exasociados que participaron del estudio mencionaron un resentimiento hacia la
cooperativa, porque no hizo nada por retenerlos, simplemente les recibieron la carta
y no trataron de ofrecerles alguna solucidon a su motivo de renuncia. Adicional a
esto, recibieron la noticia sobre el tiempo que tarda la cooperativa en devolver el

aporte de capital.

El protocolo tendria como propdsito, documentar el primer contacto del asociado
con el representante de la cooperativa que le recibe la solicitud de renuncia. El

protocolo considera entre otras cosas:



144

e Pautas de informacion sobre posibles motivos de renuncia y las respuestas
para atender esas consultas.

e Una revision profunda del contexto socioecondémico del asociado y
posibilidades de servicio que la cooperativa pueda ofrecer.

¢ Revision de los servicios que actualmente mantiene la persona y el estatus
posterior a su renuncia.

e La explicacion del procedimiento para devolucion de capital.

e La aplicacion de un breve cuestionario para evaluar como fue la experiencia

como asociado de la cooperativa.

Sobre este mismo tema, se debe retomar la propuesta hecha en Precio, para que
la cooperativa reconozca una tasa de interés a favor del capital de los exasociados,
por el tiempo que estuvo ese dinero en las arcas de la cooperativa y ellos no tengan
pérdida econdmica por el valor del dinero en el tiempo. Para alcanzar la propuesta
de valor y generar experiencias positivas, incluso el tratamiento de exasociados
debe mejorarse, porque muchos de ellos se mantendran dentro de la empresa, y de
forma voluntaria brindaran su testimonio a sus compafieros del trato recibido en la

cooperativa.
4.4.7 Presencia

Momento de la verdad es el nombre de la estrategia a implementar en el ambito de

Presencia.

Con la propuesta de valor se crea en la mente del trabajador una expectativa del
servicio a recibir, pero sera hasta el momento en que la persona consuma
presencialmente el servicio, que podra confirmar o desestimar lo que la cooperativa
dijo. Y es que existen elementos que acompanan y contribuyen en la experiencia de
uso, por eso Kotler y Armstrong comentan: “ellos sacan conclusiones acerca de la
calidad del lugar, personas, precio, equipamiento y comunicaciones que puedan
ver’ (2016, p. 209).
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Al respecto, el momento de la verdad de un trabajador inicia con el primer contacto
para consumir el servicio y se extiende en ocasiones durante el tiempo que lo
consuma (por ejemplo utilizando la tarjeta de débito en el comercio). En este
proceso se incluye la calidad de la atencion telefonica, las facilidades para
trasladarse hasta la oficina de la cooperativa, el trato que recibe del personal
(cortesia, respeto, conocimiento de los servicios, soporte), la facilidad del tramite, la

entrega del servicio y su experiencia en el tiempo utilizandolo.
Algunos de estos elementos se abordan con detalle en Plaza, Procesos y Personal.

4.4.7.1 Planes de accién

La primera tarea se enfoca en signos externos. La cooperativa comparte edificio con
la asociacion solidarista, por lo cual se recomienda colocar externamente un rétulo
luminoso con el logo de la cooperativa; ademas de ser un factor diferenciador,
fortalece la identidad institucional y facilita la ubicacion fisica de las oficinas de la
cooperativa dentro de las instalaciones de la empresa. En el area de Plataforma de
Servicio puede colocarse 1 pantalla digital que esté pasando informacién publicitaria

sobre servicios, beneficios y convenios de la cooperativa.

Un segundo factor de importancia es la atencion del personal y en este aspecto se

considera la atencion telefonica y presencial en oficina.

Se debe implementar el sistema de central telefénica para que la cooperativa tenga
mayor control sobre el registro de llamadas. En un cliente se genera una sensacion
de insatisfaccion cuando no entra una llamada telefénica al proveedor de servicio,

que en este caso es la cooperativa.

Al respecto deben considerarse varias cosas: (a) las personas no tienen tiempo
suficiente, incluso para estar llamando y que no les atiendan, (b) existen areas
donde trabaja personal operativo, que tienen restringido el uso del teléfono celular
durante horas laborales, (c) la cooperativa tiene productos que se utilizan 24 horas

dentro y fuera de Costa Rica, como las tarjetas de crédito y débito, deberia existir la
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posibilidad de asistencia en horario fuera de oficina. Asi las cosas, la cooperativa
debe reflexionar que el futuro cliente esta realizando un esfuerzo por tratar de

contactar e iniciar su momento de la verdad.

Aunque la cooperativa ya tiene un protocolo de atencion para abordar a un
trabajador que llega a la Oficina, es necesario aplicar un control interno sobre su
ejecucidon. Se propone realizar un analisis de la actual ruta que sigue un trabajador
para llegar hasta la oficina de la cooperativa, su experiencia dentro de la oficina
(quién lo recibe, cuanto dura en espera, cuanto dura en atencion), los servicios o
atenciones que hay dentro de la oficina para hacer mas cémoda su espera, y un
aspecto de relevancia, lograr identificar horarios con pico de visitas para determinar
la capacidad de la Plataforma y que éstas personas estén siendo atendidas sin bajar

la calidad del servicio.
4.4.8 Personas

En este plan de mercadeo, esta ultima herramienta del marketing es la mas
importante. Todo el planteamiento realizado en la propuesta de valor y las
estrategias y acciones de la mezcla de mercadeo, dependeran entre otras cosas,
de la disponibilidad y compromiso de los funcionarios de la cooperativa para su

ejecucion. Esto queda en evidencia en la siguiente cita textual:

La inseparabilidad del servicio significa que los servicios no pueden
separarse de sus proveedores, ya sea que los proveedores sean personas o
maquinas. Si un empleado de servicio proporciona el servicio, el empleado
se convierte en una parte del servicio....Tanto el proveedor como el cliente
afectan el resultado del servicio

(Kotler, Armstrong, 2016, p. 209)

Servicio personalizado es la estrategia propuesta, en concordancia con lo ofrecido

en la propuesta de valor. A continuacién las actividades para alcanzar el resultado.
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4.4.8.1 Planes de accién

Los funcionarios de primera linea en atencion al trabajador, son quienes integran el
Departamento de Operaciones, en el area de Plataforma de Servicio. Esta area se

integra con un supervisor, tres Ejecutivos de atencién y una recepcionista.

La primera accion es reforzar en el personal el conocimiento a profundidad de la
cartera de servicios. Esta capacitacion debe hacer énfasis en la funcionalidad de
cada producto que la cooperativa ofrece, es decir el alcance, atributos, restricciones
y facilidades. El propdsito de este planteamiento es doble, en primera instancia
atender acertadamente y lo mas pronto la consulta de un asociado; en segundo
término, brindar valor agregado mediante una asesoria integral en el uso de los
servicios de la cooperativa, al determinar el contexto socioeconémico de la persona

que esta frente al ejecutivo buscando una solucion a su necesidad.

Otro plan de accidon que reiteradamente se ha mencionado en otros apartados, es
la necesidad de reestructurar la actual Plataforma de Servicios, ya sea incorporando
un ejecutivo mas o haciendo una nueva distribucion de funciones. Cada ejecutivo
ademas de la atencion de servicios al mercado meta, tiene asignado adicionalmente
una tarea especifica de otros servicios complementarios que realiza la cooperativa,

la cual le demanda varias horas al dia para su ejecucion.

Esta propuesta de reestructuracion se fundamenta en la necesidad de disponer de
nuevos canales para la atencion de la poblacion meta, entre otros, una linea de
WhatsApp web y visitas internas dentro de la empresa. A esta necesidad se agregan
las cada vez mas frecuentes consultas de crédito a través del correo electronico y

Facebook.

La consulta telefénica es otro canal que requiere especial atencion, porque un
ejecutivo de crédito le corresponde atender a la persona en Oficina y también la

consulta telefénica. Sobre este particular, tienen la indicacion de dar prioridad a la
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persona en fisico, pero entonces se corre el alto riesgo de perder llamadas de

solicitud de servicios, segun se comentd en apartados anteriores.

En esta propuesta de reestructuracion esta la necesidad de realizar en forma
periodica y constante las visitas a las diferentes areas de la empresa, asi como la
opcidn de que un representante de la cooperativa visite al asociado en su puesto de
trabajo para recogerle las firmas de formalizacion de un crédito, previa coordinacion

por los nuevos canales de servicio.

El propdsito de esta solicitud de reestructuracion, es cumplir con la promesa de
servicio personalizado y generar al mismo tiempo volumen de trabajo: la plataforma
estara concentrada atendiendo a quienes llegan hasta la oficina, a quienes
gestionan por medios electronicos (correo, Facebook, WhatsApp) se les realiza el
procedimiento de tramite por ese medio y se les convoca a una cita para llegar a
firmar o que el ejecutivo de la cooperativa les visita, se abordan oportunamente las

consultas via telefénica.

Como se menciong, el efecto boca en boca dentro de la empresa es muy fuerte y
se infiere que la cooperativa al cumplir con su propuesta de valor, aumentar la
calidad de sus gestiones y generar ‘ruido’ positivo dentro de la empresa; los
trabajadores cambiaran paulatinamente su percepcion y consideraran la afiliacion a

la cooperativa como una posibilidad que les generara un valor real.
4.5 Justificacion econdémica de la propuesta

A continuacion se desglosa la inversion en recursos para ejecutar el plan de
mercadeo propuesto para la cooperativa XYZ. La tabla se lee de izquierda a
derecha, y relaciona para cada herramienta de la mezcla de mercadeo, las acciones
que se detallaron en el plan de mercadeo; indica si se requiere 0 no inversion
econdmica, y en la columna de observaciones se anaden algunas aclaraciones y

otro tipo de recursos que son necesarios para el cumplimiento de la accién.
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Tabla 4. Presupuesto para el plan de mercadeo de la cooperativa XYZ

Mezcla de
z . Plan de accion Inversion anual Observaciones
Marketing
Cambio en la estructura de funciones: Plataforma de Servicios - |Accion interna, no requiere un nuevo puesto de trabajo ni salario adicional
. . . Se brinda internamente, por parte de las Jefaturas de Operaciones, Banca Electrénica y
Capacitacion para Ejecutivos “ m d
Producto, ercadeo
Plazay |Central telefénica: linea de teléfono, teléfono celular - [Lainversion ya la realizé la cooperativa hace 3 afios
Personal - - . . - -
Kit de bienvenida 1.600.000 Inf:?uygr estuchg, ‘Iaplz, libreta, contactos de la cooperativa (oficinas y teléfonos), informacion
afiliacion y servicios
Visita a las areas: roller up, display, materiales impresos - |La cooperativa ya tiene los materiales publicitarios para realizar la visita
Promocién | Actividad promocional con no asociados 1.500.000 Solo pa_ra compra dg c?bseqwc’)s para sortear. Ya existe material impreso disponible, articulos
promocionales, las visitas en areas y el promotor
Promocion Campan‘as promocional para asociados: uso de servicios y 3.820.000 |Premios en efectivo, pantallas y teléfonos. Incluye creatividad, disefio e impresiéon de materiales.
referenciados
Promocién  |Campafia publicitaria sobre propuesta de valor 6.000.000 Inc.luye creatividad, disefio materlales. (gflches, volantes, html, banner web, cover FB), impresion
(afiches y volantes), desarrollo de actividades.
Promocién  |Charlas del Comité de Educacion y Bienestar Social - |Es presupuesto del Comité. Hay que solicitar el apoyo econémico.
Promocién |Comunicados para no asociados 200.000 |Disefio html para comunicados por correo
Promocién  |Pizarras informativas: afiches mensuales, rétulos para las pizarras 100.000 [La cooperativa tiene las pizarras, solo invertir en rétulos y material impreso
Promocion  [Videos institucionales: 10 de 3 minutos cada uno 1.140.000 |Edicion profesional. Incluye testimonios, finanzas personales y cooperativismo
Precio Comunicacion sobre distribucion de excedentes - |Se realiza por correo electronico y mensaje de texto.
Precio Reconocimiento tasa de interés a los aportes de capital de ) Se requiere un analisis financiero, por parte del Departamento Financiero-Contable de la
exasociados cooperativa.
Procesos Archivo de excel para tabular informacion del cuestionario de salida - |Se realiza con recursos internos
Procesos Contralora de servicios 90.000 Disefio fie. materiales para informar del servicio (html, banner web), impresién de afiches,
mantenimiento cuenta de correo
Presencia Estudio sobre experincia de uso - | Ofrecer esta investigacion como proyecto de investigacion universitario
Presencia Pantalla digital publicitaria 300.000 |Compra de pantalla smart tv de 32" y accesarios
Presencia Rétulo luminoso de la oficina 2.250.000 |Letras con iluminacion
Monto total de inversion para el Plan de Mercadeo 17.000.000

Fuente: Elaboracion propia, utilizando de referencia cotizaciones de proveedores.
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El total de la inversion anual requerida es de ¢17.000.000.

Algunos de los planes de accién no implican un desembolso por parte de la
cooperativa, ya que cuentan con los recursos materiales y el personal para
ejecutarlos; si se aprovechan estos recursos sélo se necesitaria aplicar el nuevo

enfoque planteado en la propuesta de valor.

Entre las adquisiciones hay activos como el rétulo luminoso para el edificio, la
pantalla para correr publicidad en el area de Plataforma y con un menor costo pero
igual representativo por las cantidades, los articulos que conforman el kit de

bienvenida que son lapices, libretas y un bolso de tamafo pequefio.

Los otros rubros importantes del presupuesto representan gastos. Algunos son
servicios intangibles como por ejemplo la propuesta de creatividad para las
campafas publicitarias y promocionales, el disefio (artes) de los materiales, y los
videos institucionales. Otros gastos tangibles es la impresion de materiales, los

obsequios para las actividades promocionales y los rotulos de las pizarras.

El plan de mercadeo que se desarrollé en este capitulo, parte de una columna
vertebral que es la propuesta de valor. Todas las estrategias y planes de accion se
orientaron a cumplir esa promesa que hace la cooperativa a su poblacién meta. Por
tal motivo, es importante que los rubros planteados en el presupuesto puedan
ejecutarse de forma integral para el buen funcionamiento del plan y lograr los

objetivos planteados.

El siguiente apartado expone las principales conclusiones derivadas del proceso de
analisis al que fue objeto la cooperativa, asi como recomendaciones para que la

cooperativa continue aportando bienestar econdmico y social a sus asociados.
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CAPITULO V: Conclusiones y Recomendaciones
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Con esta investigacion, la cooperativa XYZ, que atiende de forma exclusiva a los
trabajadores de la empresa desde hace mas de 62 anos, ha sido objeto de un
analisis integral de su estructura, productos, mercado meta, contexto interno y
externo y competencia. Todo este proceso tenia como objetivo, validar qué tan
cerca o lejos esta la cooperativa de ser la principal alternativa financiera y social

para sus asociados, tal cual lo establecio en su vision.

En este ultimo apartado de la investigacion, se exponen las principales conclusiones
del proceso de analisis y se hacen recomendaciones para potenciar a la

cooperativa.
5.1 Conclusiones

Finalizada la investigacion, a continuacion se detallan las conclusiones de acuerdo

al orden en que los temas fueron abordados en cada capitulo.

e La regulacion del sistema financiero nacional por parte de la SUGEF presenta
dos aristas. Primero el velar por la integridad de los recursos en las instituciones
financieras del pais, implementando cambios que fortalecen sus estructuras
(internas y financieras) en beneficio de sus accionistas (en el caso de la
cooperativa, serian los asociados los duefios). La segunda perspectiva es para
los clientes, cada vez existen condiciones mas res87uuitringidas para optar al
financiamiento en las instituciones supervisadas por SUGEF, ya que se han

implementado politicas en cuanto al nivel de endeudamiento de una persona.

e Las asociaciones solidaristas al dia de hoy no son entes regulados por la
SUGEF, por tanto no estan obligadas a cumplir ni observar los altos parametros

solicitados a las entidades que si lo son.

e Las cooperativas tienen como propdsito el bienestar econémico y social de sus
agremiados, sin embargo la falta de conocimiento y formacion sobre este tipo de
modelo econdmico ha sido una limitante para atraer mas usuarios. Ademas la

oferta econdmica, servicios tecnoldgicos y publicidad de las entidades bancarias
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(publicas y privadas), es una competencia muy fuerte que no todas las

cooperativas tienen el poder para hacer frente.

Las personas tienen comprometidos sus ingresos mensuales,
independientemente de su nivel socioecondmico. Ellos realizan una valoracion
superficial entre el porcentaje que deben ahorrar (ya sea en la asociacion o la
cooperativa) y lo que van a recibir en excedentes, no hacen una exploracion
comparativa entre servicios, oportunidades, beneficios. Desconocen las

diferencias entre la cooperativa y la asociacion.

A pesar de gestionarse por medio de un Plan Estratégico, la cooperativa ha
carecido durante afios de una propuesta de valor para su poblacién meta que
oriente las actividades de mercadotecnia. El resultado se refleja en el porcentaje
de afiliacion de los trabajadores y la percepcion negativa, alimentada por el

efecto de boca en boca.

Los bienes mas preciados para el mercado meta son su dinero y su tiempo. La
cooperativa no ha abordado adecuadamente estos temas, lo cual ha empafiado

su imagen.

o Conlos no asociados, por la informacion que reciben de sus companeros
de trabajo, estos factores son un impedimento para que postergue la

decision de afiliarse.

o Los exasociados se molestan por el tiempo que tarda la cooperativa en
devolverles el dinero de los Aportes de Capital. Para ellos ese dinero se
cataloga como ahorro (no tuvieron clara su participacion como asociados

en una cooperativa) y por eso exigen su devolucién inmediata.

o Los asociados reclaman por el tiempo que se tarda para formalizar un
tramite, el tiempo de espera en Plataforma de Servicios y el no disponer
de medios electronicos (un chat, una aplicacion, un call center) donde

facilmente puedan contactarse con la cooperativa y realizar gestiones
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La cooperativa no ha implementado estrategias para manejar sus relaciones con
los exasociados, mas aun con quienes continuan siendo trabajadores en la
empresa. Estas personas se quejaron de la cooperativa porque sintieron que los
dejaron ir muy facil, tampoco los han buscado para solicitarles regresar. Aparte
de manejar cierto resentimiento por lo anterior, ellos tuvieron que esperarse mas
de un afio para que les devolvieran el Capital y les corresponde a ellos mismos
estar pendientes de que eso suceda, porque la cooperativa no les envia ningun
tipo de comunicado ni les ofrece con anterioridad una fecha determinada.
Tampoco se les entrega un documento escrito donde especifique: el monto total
de los aportes, lo que ganaron de excedentes por el tiempo que fueron
asociados, el reconocimiento de una tasa de interés de ahorro por el tiempo que

su dinero permanecio en las arcas de la cooperativa hasta que se les reintegro.

Por lo anterior, una parte considerable de los exasociados comparten sus
experiencias catalogadas como negativas con sus otros compaferos de trabajo.
Un respaldo a esta conclusion, fueron las menciones hechas en el estudio sobre

la recomendacion de no ingresar a la cooperativa.

La cooperativa XYZ realiza un aporte valioso dentro de la empresa, en el
bienestar de sus agremiados, apoyandoles en sus proyectos de ahorro y crédito.
Esos son los testimonios e historias que deben rescatarse y hacer del
conocimiento de toda la poblacion de la empresa, para mejorar su

posicionamiento actual.

La cooperativa tiene todas las condiciones para ser una entidad competitiva, y
lo demuestra al estar en el mercado financiero nacional con resultados muy
alentadores y de crecimiento constante durante muchos afos. Debe rescatar y
reforzar en su mercado meta, el enfoque de su modelo de negocio: ser una
cooperativa, los asociados son dueios, el bienestar econdmico y social, las

condiciones de sus servicios.

La cooperativa XYZ tiene grandes retos, pero también grandes oportunidades

para mejorar, y lo mas importante es que tiene cdmo hacerlo. Lo unico que se
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necesita es hacer el cambio de enfoque a la nueva propuesta de valor y la
voluntad de su personal desde todas las areas: Consejo de Administracion,
Jefaturas, personal administrativo y atencion al asociado. El cambio no sera
inmediato, porque la percepcion negativa actual se ha alimentado durante

muchos afos con malas experiencias.

5.2 Recomendaciones

Bajo el contexto de esta investigacion, se plantean las siguientes recomendaciones

en la gestién de la cooperativa.

Se deben considerar cambios importantes en el ambiente fisico de la Plataforma
de Servicios, principalmente el area de espera y los cubiculos donde son
atendidos los asociados, para ofrecer privacidad en los tramites de caracter
financiero. Para ello se sugiere contratar servicios profesionales en arquitectura
o disefo de interiores, para cambiar el aspecto actual de la cooperativa por el de
un ambiente moderno del sector de entidades financieras, que invite a sus
asociados a visitar las instalaciones y sentirse cémodos y orgullosos de su

cooperativa.

Coordinar con la empresa lograr tener un espacio de parqueo reservado, para
las visitas de los asociados que lleguen a realizar gestiones en la cooperativa.
Esta es una limitacion muy importante, que en la experiencia de uso de los
servicios, genera malestar al no contar con un lugar apropiado y seguro para

dejar el vehiculo, mientras se esta dentro de la Oficina realizando tramites.

Implementar mejoras en la infraestructura del edificio y las zonas de acceso,
para ofrecer las condiciones apropiadas para que los trabajadores que tengan
alguna discapacidad puedan facilmente visitar las instalaciones y que esto no
sea un obstaculo, en cumplimiento a la ley N° 7600 Ley de Igualdad de

Oportunidades para las Personas con Discapacidad.
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Valorar la posibilidad de establecer rangos para la devolucion del capital. El
proposito es disminuir la lista de personas que deben esperar, generar un
ambiente mas positivo en torno a este tema que es un asunto de ley su
cumplimiento, asi como una consideracion a quienes tienen montos muy
pequefos y que hasta suena increible que deban esperar en las condiciones
actuales una persona que renuncie y tenga en aportes acumulados 20 mil

colones: igual debe esperarse 1 afo.

Crear dentro de la cooperativa la unidad de exasociados. Esta area se
encargaria de abordar los casos de renuncias para contener las que asi lo
permitan; también serian responsables de dar asesoria y acompafamiento en el
proceso de salida y devolucién de los aportes de Capital. El propésito es cambiar
la actual experiencia con percepcidén negativa que tiene un exasociado que se
mantiene como trabajador en la empresa. Se buscaria que aun en su salida de
la cooperativa, el trabajador tenga una experiencia positiva de satisfaccion por
su tiempo como asociado, que le permita considerar su reincorporacion posterior
y transformarlo como una persona de influencia positiva con sus otros

compafieros, mas aun los de primer ingreso.

Gracias a la reforma de la Ley 7391 de Regulacion de Intermediacion Financiera
de Organizaciones Cooperativas, éstas pueden ofrecer el servicio de Cesantia.
Cooperativa XYZ tiene una larga y exitosa trayectoria dentro de la empresa,
cuenta con los sistemas y recursos para ofrecer seguridad y respaldo a la
empresa y los trabajadores en la administracion de la cesantia. Este servicio le
permitiria tener mayores posibilidades para marcar una diferencia con respecto
a la asociacion solidarista y los trabajadores que tengan dificultades para ahorrar

mas de un 5% de su salario.
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ANEXOS



Vista externa del edificio de la cooperativa XYZ

Fuente: elaboracién propia

Area de parqueo de la cooperativa XYZ

Fuente: elaboracién propia



Vista del area de atencién al asociado de la cooperativa XYZ

Fuente: elaboracién propia

Area de espera y recepcion de la cooperativa XYZ

Fuente: elaboracion propia



INSTRUMENTO ESTUDIO CUANTITATIVO

ESTUDIO DE MERCADO PARA LA AFILIACION A COOPERATIVA XYZ

:| siguiente cuestionario es para recopilar la opinién de los trabajadores de la empresa que no son asociados a cooperativa XYZ. El
Jropésito es conocer su relacién con entidades bancarias y los factores que han motivado la decision de no estar asociado.

or esta razén agradecemos la ayuda que pueda brindarnos, respondiendo de la forma mas sincera las siguientes preguntas. La
nformacion que brinde sera confidencial y es de uso discrecional para esta investigacion de mercado que realiza la Cooperativa.

Instrucciones: Marque con una X en las casillas sefialadas o brinde la informacion solicitada, segin corresponda la pregunta.

Parte I: su actual condicién como usuario de servicios bancarios |

1) Marque con una X las 3 principales entidades financieras en las cuales usted actualmente es cliente activo

Banco Costa Rica|:| Daw’w’endal:| Promerical:l BCTI:l Coopemep|:|
Banco Nacional|:| Scot\'abankl:| Improsal:l Coopenael:l Coopea\ianzal:l
Banco Popu\arl:l Bac San José|:| Cathayl:l Coopeservidoresl:l Coociquel:l

Otra entidad:

02) ¢éPor qué razones esta alli? (para cada entidad, indique sus razones)

Nombre de entidad y razones:

Nombre de entidad y razones:

Nombre de entidad y razones:

03) Marque con una X los servicios que actualmente utiliza con esa(s) entidad(es) financiera(s) (respuesta multiple)
Crédito personal|:| Compra Deudas|:| Depositos a Plazol:l Segurosl:l Convem’os/V\'ajesl:l

Crédito vhﬂ'endal:| Tarjeta Débit0|:| Ahorrol:l Web transaccional l:l Fondo de Pensw’énl:l
Crédito veh\'cu\ol:| Tarjeta Crédit0|:| Salariol:l Pago Serv. Publicos l:l Pension I:l

complementaria
Otros: P

04) Enumere los principales beneficios que ha recibido como cliente de esas entidades financieras (del mas importante al
menos importante)

05) ¢Ha tenido problemas con algunas de las entidades que mencioné ?
Si |:| No l:lpusar ala pregunta #07

06) Enumere los principales problemas que ha tenido como cliente de esas entidades financieras (del mas importante al
menos importante)

Parte II: Consultas referentes a Cooperativa XYZ

07) ¢éHa escuchado sobre Cooperativa XYZ?
Si |:| No |:|pasar a la pregunta #09



08)

09)

10)

11)

12)

13)

¢Qué conoce de Coopeamistad?

éSe ha acercado alguien de Coopeamistad para ofrecerle los servicios?

sio [ ] No

éQué le ofrecieron de Coopeamistad?

pasar a la pregunta #11

éCuéles son sus razones para no estar afiliado a Coopeamistad? (de la mas importante a la menos importante)

£Qué tendria que hacer Coopeamistad para que usted se afilie? (de la mas importante a la menos importante)

£Qué recomendaciones puede hacerle a Coopeamistad?

Parte lli: preguntas generales sobre su persona

14)
15)
16)
17)
18)

19)

20)

21)

Género:

Masculino| ]
o]
So\terol:l
Escuela| |
Edad: 182 28 afios |

éCuantos afios tiene de trabajar en Dos Pinos?

la33ﬁos|:| 4aGaﬁos|:|

Un monto aproximado de su salario mensual:
coal | ¢351.000 a
¢350.000 ¢650.000

o] a]

Cantidad dependientes:
Estado Civil:

Escolaridad:

Categoria:

Femenino| |
]
Casado| |
Colegio] ]
29239 afios| |

/a9 aﬁosl:l
¢651.000a |

€950.000

L]
Divorciado| |
Técnico| |
40250 afios| |

3o mésl:l
Unién Librel:l
Universidadl:l

Mas de 51 aﬁosl:l

10a12afios| | Masdel3afios [ |

¢951.000a |

¢1.250.000

Mas del:l

¢1.251.000

Muchas gracias por su tiempo, que pase bonito dia :0)




GUIA DE PREGUNTAS PARA FOCUS GROUP

Trabajadores NO asociados.

A continuacion vamos a consultarle sobre su actual condicion como usuario

de servicios bancarios

P1. Entidades financieras con las cuales tienen relacion (incluir listado de entidades)
P2. Razones de su permanencia en la entidad

P3. Servicios que le ofrece la entidad financiera

P4. Buenas experiencias que ha tenido con la entidad financiera

P5. Malas experiencias que ha tenido con la entidad financiera

A continuacion vamos a realizar consultas referentes a cooperativa XYZ
P6. Conoce a cooperativa XYZ

P7. Qué ha escuchado de cooperativa XYZ

P8. Cémo se acercan de cooperativa XYZ para afiliarlos

P9. Por qué no esta afiliado

P10. Qué tiene que hacer cooperativa XYZ para que usted se asocie

P11. Cuales recomendaciones le haria usted a cooperativa XYZ



GUIA DE PREGUNTAS PARA ENTREVISTA

Asociados Trabajadores

P1. A parte de CA, usted es usuario en otros bancos o entidades financieras
P2. Qué servicios tiene con la entidad financiera

P3. Cuales han sido los principales beneficios que ha recibido

P4. Cuales han sido los principales problemas que ha tenido como usuario

P5. Usted como cliente, qué es lo que mas le gusta de su relacion con esa entidad

financiera

A continuacion vamos a realizar consultas referentes a cooperativa XYZ
P6. Como ha sido su experiencia utilizando los servicios de cooperativa XYZ
P7. Qué fortalezas observa que tiene cooperativa XYZ

P8. Qué debe mejor cooperativa XYZ en sus servicios
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