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RESUMEN

TITULO: DISENO DEL PLAN DE MARKETING PARA LAS AGENCIAS DE AHORRO Y CREDITO
DE FINANCIERA COMULTRASAN UBICADAS EN LOS MUNICIPIOS DE TUNJA, SOGAMOSO Y
DUITAMA.

AUTOR: Orlando Rafael Avila Ruiz”

PALABRAS CLAVES:
Suficiencia de recursos, ahorro, estrategia de marketing, analisis situacional, cooperativa, entorno,
mercado, posicionamiento.

La suficiencia de recursos es uno de los pilares fundamentales para el crecimiento de una
cooperativa. Los procesos de planeacién estratégica de marketing definen los lineamientos para
desarrollar las actividades de marketing requeridas para lograr el crecimiento de las captaciones,
producto considerado fuente principal de recursos para atender los servicios de crédito. Este
proyecto abordd este problema en Financiera Comultrasan, buscando encontrar alternativas para
mejorar el actual indicador de suficiencia de recursos. Inicialmente se tomé como prueba piloto las
ciudades de Tunja, Sogamoso y Duitama en el departamento de Boyaca, con el fin de desarrollar
un modelo que pueda servir de referencia para propésitos similares en otras regiones en donde
hace presencia la cooperativa.

La formulacion del plan estratégico tom6é como base el andlisis del entorno (identificacion de
oportunidades y amenazas), el estudio del mercado objetivo (cultura del ahorro y posicionamiento
de Financiera Comultrasan) y la evaluacion de las capacidades internas (fortalezas y debilidades)
que permitieron definir los objetivos y las estrategias de marketing.

Las estrategias de marketing se orientan fundamentalmente al aprovechamiento de las
oportunidades de crecimiento intensivo, identificadas en los procesos de analisis e investigacion,
definidas mediante la formulacién de una estrategia de penetracién (conseguir mas cuota de
mercado con el portafolio actual de productos de captacién) y la estrategia de desarrollo de nuevos
productos (dar respuesta a nuevas necesidades identificadas).

:*Trabajo de Grado
Facultad de Ingenieria Fisicomecanicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales.
Director: Guillermo Rincén Velandia.
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ABSTRACT

TITLE: MARKETING PLAN DESIGN FOR THE AGENCIES OF SAVING AND CREDIT OF
FINANCIERA COMULTRASAN LOCATED IN THE MUNICIPALITIES OF TUNJA, SOGAMOSO
AND DUITAMA.

AUTHOR: Orlando Rafael Avila Ruiz”™

KEYWORDS: Sufficiency of resources, saving, marketing strategy, situational analysis,
cooperative, environment, market, positioning.

The sufficiency of resources is one of the fundamental props for the growth of a cooperative. The
processes of strategic marketing planning define the limits to develop the marketing activities to
achieve the growth of the captures of money, considered the principal source of resources that
attend the credit services. This project approached this problem in Financiera Comultrasan, looking
for alternatives to improve the current sufficiency of resources indicator. Initially, Tunja, Sogamoso
and Duitama, in Boyaca’s department, were the pilot test cities, in order to develop a model that
could de used as reference to similar purposes in other regions where the cooperative attends.

The formulation of the strategic plan took as a base the environment analysis (identification of
opportunities and threats), the study of the target market (culture of the saving and Financiera
Comultrasan positioning) and the evaluation of the internal capacities (strengths and weaknesses)
that allowed define the objectives and the marketing strategies.

The marketing strategies are orientated fundamentally to the best use of opportunities of intensive
growth, identified in the processes of analysis and investigation, defined by the formulation of a
penetration strategy (growth up the share market with the current products of capture portfolio) and
the development of new products strategy (give response to new identified needs).

:*Degree Work
Physic mechanics Engineering Faculty, School of Industrial and Managerial Studies.
Director: Guillermo Rincén Velandia.

14



INTRODUCCION

Toda organizacion cumple un papel en la sociedad, las cooperativas por esencia
tienen el propdsito de dar respuesta a los problemas de las personas, en especial
las de poblaciones desfavorecidas o en condiciones de vulnerabilidad,
contribuyendo de esta forma al mejoramiento de la calidad de vida individual, de

su familia y de la comunidad en general.

El ahorro es la base de la creacion de riqueza en la sociedad. El ahorro mas que
un concepto financiero, esta asociado a un complejo conjunto de expectativas y
deseos de las personas que se ponen a prueba cuando se tiene disponible una
cantidad de dinero. Ahorrar es posible que sea la accidon de decir no a los deseos
personales, puede requerir modificar habitos y costumbres, pero puede significar
un primer paso para el logro de los suefios. En este sentido, las entidades
financieras son una alternativa muy atil, minimizan el riesgo que significa
guardarlos sin la debida proteccién o lo mas importante beneficios al servir de

medio para alcanzar las metas propuestas.

La esencia del modelo de negocio de una entidad financiera se fundamenta en la
capacidad de captar recursos (ahorros o excedentes) para devolverlos al mercado
en operaciones de crédito obteniendo un margen de intermediacion por esta

actividad.

En Financiera Comultrasan las fuentes de recursos requeridos para dar respuesta
a los requerimientos de crédito de sus asociados tradicionalmente han sido la
suma de los depdsitos de ahorros y aportes de capital (de sus asociados), deuda
externa y generacion interna de recursos. En los Ultimos afios, las fuentes para
sostener la colocacion de recursos (créditos) provienen del endeudamiento con

entidades del sector financiero y gubernamental, debido al acelerado crecimiento
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de la demanda de préstamos que supera la capacidad que tiene la cooperativa
para obtener recursos de ahorro del mercado.

Es importante resaltar que para Financiera Comultrasan y en general para el
sector cooperativo resulta mas rentable cubrir el crecimiento de la cartera de
crédito con depdsitos captados de su asociados, razon para que uno de los
indicadores corporativos mas importantes sea la suficiencia de recursos® cuya
meta corporativa es alcanzar como minimo que el 80% de la cartera de crédito
esté apalancada por la suma de recursos provenientes de sus productos de

captacion.

En la dltima década, los depdsitos de ahorro como proporcion de la cartera de
crédito de la cooperativa pasaron de una relacion positiva (136%) a una menos
favorable (66%) al cierre del 2011, siendo la tasa mas baja de participacion en
este periodo. Los resultados de los indicadores de suficiencia de recursos en la
Gltima década muestran que para las agencias ubicadas en el departamento de
Santander han variado desde el 153% al 84%, manteniéndose sobre la meta
propuesta de minimo 80%. Comportamiento muy diferente se presenta en las
agencias ubicadas por fuera del departamento de Santander, donde la variacién
ha estado entre el 49% y el 30%, porcentajes inferiores al esperado (80%)
circunstancia que genera la problematica objeto de estudio y en particular el de las

agencias de Tunja, Duitama y Sogamoso.

En resumen, este proyecto de aplicacion tomando como base el direccionamiento
estratégico de Financiera Comultrasan, asumié el estudio y la busqueda de
soluciones para lograr mantener el indicador meta de suficiencia de recursos
(80%), mediante el disefio de un plan de marketing cuyos objetivos se orienta al
mejoramiento de la movilizacién de ahorros de los asociados con el propdésito de

hacer realidad el crecimiento auto-sostenido de Financiera Comultrasan.

! Suficiencia de Recurso: Depdsitos de Ahorro/Cartera de Crédito.
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El proposito es lograr que el plan de marketing defina acciones estratégicas con el
fin de contribuir al logro de los objetivos de mercado planeados por la cooperativa
en el departamento de Boyaca, razon por la cual se utilizé esta herramienta para
dar solucion a la problematica planteada. El plan de marketing se define para el
periodo 2013-2015, fecha de corte de la primera fase del plan prospectivo que
hace parte de la planeacién estratégica corporativa en Financiera Comultrasan.

El trabajo de grado en modalidad de aplicacion se fundamento6 en el desarrollo de
las etapas de un plan de marketing y se compone de andlisis situacional del
mercado, analisis DOFA, definicion de objetivos de marketing y formulacion de

estrategias de marketing.

La evaluacion de los anteriores resultados y un analisis particular de cada uno de
los departamentos en donde la cooperativa tiene agencias, permitié seleccionar al
departamento de Boyaca como caso de estudio para el disefio del plan de
marketing, tomando especificamente los municipios de Tunja, Duitama vy
Sogamoso en donde actualmente hace presencia Financiera Comultrasan. El
propdsito fue encontrar un modelo que sirva de referencia para intervenir otros
municipios en diferentes departamentos de Colombia en donde Financiera

Comultrasan hace presencia y ademas se identifiquen comportamientos similares.
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1. PLANTEAMIENTO Y JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

Financiera Comultrasan es una Cooperativa de Ahorro y Crédito, nacida en
Santander hace doce afios y con una historia que se originé desde 1962. Fiel a su
vision de ser la cooperativa modelo del pais con actividad financiera, en 2003 la
Asociacion Colombiana de Cooperativas la reconocié como la principal institucion
de este género en niumero de asociados y la lider en activos y patrimonio entre las

cooperativas de ahorro y crédito.

No obstante el exitoso comportamiento de Financiera Comultrasan como entidad
que realiza intermediacion financiera prestando servicios de ahorro y crédito, se
considera fundamental mantener un indicador de suficiencia de recursos dentro de
los estandares establecidos segin el SISTEMA DE MONITOREO PERLAS?,
herramienta que ayuda al monitoreo, supervision y administracion de cooperativas

de ahorro y crédito con el objetivo de garantizar la sostenibilidad en el largo plazo.

A partir del afio 2000, momento en el que Financiera Comultrasan se especializo
como Cooperativa de Ahorro y Crédito, se ha observado un importante crecimiento
del nimero de agencias muy superior al presentado en afios anteriores,
principalmente ubicadas en municipios en departamentos diferentes a Santander.
La cooperativa contaba con una red conformada por 24 agencias, 20 ubicadas
en el departamento de Santander, 3 en el departamento del Cesar y 1 en el
departamento del Atlantico. En ese momento, el indicador de suficiencia, relacién
depositos/cartera de crédito era del 128%, siendo la participacion en Santander
del 137% y fuera de Santander del 59%.

% Indicador de Suficiencia de Recursos optimo: rango 80%-100%. Indicadores PERLAS, Woccu
2004.
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Actualmente, la cooperativa cuenta con una red de 43 agencias, de las cuales 30
estan ubicadas en el departamento de Santander, 5 en el Cesar, 3 en Boyaca, 2
en Cundinamarca, 2 en Atlantico y 1 en Norte de Santander. Este crecimiento
causO que la relacion de los depositos/cartera de crédito se deteriorara hasta
presentar en diciembre del 2011 un resultado del 66%, el cual es inferior al minimo

establecido segun estandares PERLAS.

El analisis de los indicadores de suficiencia permite concluir que el departamento
de Santander ha venido apalancando el incremento de la cartera generada en los
demas departamentos, apoyada con el incremento de la deuda externa,
impactando la estructura de costos de la cooperativa teniendo en cuenta que la
tasa promedio ponderada pagada al sector financiero es del 8.8% E.A muy
superior a la tasa promedio ponderada de los depdésitos captados de los asociados
en 2011 (4.61% E.A))

Financiera Comultrasan ha implementado diversas estrategias de marketing
orientadas a mejorar la relacién depdsitos/cartera de crédito, sin embargo, no ha
podido alcanzar el porcentaje minimo esperado. El andlisis de esta situacion
permitio identificar que existe un problema de mercado, el cual requiere
intervencidn mediante el disefio y la implementacion de un plan de marketing que
sirva de referencia para direccionar en los proximos tres afios las actividades de
marketing en las agencias intervenidas, determinando las estrategias a

implementar para alcanzar el nivel de suficiencia de recursos propuesto.
El plan de marketing se desarroll6 en dos etapas: la etapa estratégica y la etapa

operativa. El alcance de este trabajo de aplicacion es la etapa estratégica, el cual

sirvié como proyecto sombrilla para el desarrollo de la etapa operativa.

19



Los resultados alcanzados buscan contribuir al logro de los objetivos corporativos,
buscando alternativas que eviten a Financiera Comultrasan apalancar el
crecimiento de la cartera de crédito con el incremento del endeudamiento externo.
Este proyecto es una propuesta de implementacion de un plan de marketing
orientado a definir acciones que mejoren la relacion depdsitos/cartera de crédito
como una primera aproximacion a la solucién del problema planteado, se tomd

como departamento de referencia al departamento de Boyaca.

La razon para seleccionar estos municipios la determina los resultados de un
andlisis preliminar permitiendo conocer que la participacion depdsitos/cartera de
crédito en el sector financiero en Boyaca es de 102%, siendo muy superior al
presentado por Financiera Comultrasan en este departamento que es solo del
36%, circunstancia que permite advertir preliminarmente un potencial atractivo

para la movilizacion de ahorros.

Igualmente, segun el plan de expansion de Financiera Comultrasan 2012-2015, el
departamento de Boyaca sera la zona mas fortalecida en cobertura con la
creacion de 4 nuevas agencias, 2 extensiones de agencia y corresponsalias a
través de convenios con terceros. Este aspecto se considera relevante para tomar
este departamento como el piloto con el fin de encontrar solucién al problema de
suficiencia de recursos, logrando apalancar el crecimiento de la cartera con

recursos de ahorros captados de los asociados.

Es importante resaltar, que la consecuencia mas importante de los resultados
presentados en este documento, es proponer una solucién al problema planteado
que sirva de referencia para ser implementado en otras regiones en donde la

cooperativa hace presencia.
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2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

Disefar el plan de marketing orientado al mejoramiento de la suficiencia de
recursos con el fin de garantizar el crecimiento auto-sostenido de las agencias de
ahorro y crédito de Financiera Comultrasan ubicadas en el departamento de

Boyaca.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

+« Valorar las amenazas y oportunidades potenciales de Financiera Comultrasan
mediante la aplicacion del andlisis del perfil de amenazas y oportunidades

(POAM) para identificar la posicion frente al medio en el que se desenvuelve.

“ Realizar el andlisis estructural de la industria, de los competidores y la evolucion
de la industria mediante la aplicacion del andlisis del perfil competitivo (PC) para
identificar el grado de debilidad o fortaleza de Financiera Comultrasan frente a

sus principales competidores.

% Evaluar las fortalezas y las debilidades de la cooperativa mediante la aplicacion
del método de perfil de capacidad interna (PCI) para determinar los factores que

requieren correccion o consolidacion como fortaleza o debilidad.

+ Realizar un estudio del comportamiento de uso de los servicios financieros de
ahorro en los municipios de Tunja, Duitama y Sogamoso, para identificar los
factores claves del mercado sobre los cuales enfocar las estrategias de

marketing.
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“ Realizar el analisis DOFA con el fin de formular estrategias para aprovechar las
fortalezas, prevenir el efecto de las debilidades, utlizar a tiempo las

oportunidades y anticiparse al efecto de las amenazas.
+« Definir el impacto de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
mediante la aplicacion del método de analisis de vulnerabilidad con el fin de

convertirlas en factores clave de éxito para la cooperativa.

+« Definir los objetivos de marketing para indicar el resultado que se desea
alcanzar.

« Disefiar estrategias de marketing para alcanzar el nivel de suficiencia de

recursos esperada.
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3. MARCO DE REFERENCIA

3.1 MARCO DE ANTECEDENTES

Con el proposito de resolver la problematica de suficiencia de recursos por la via
del incremento de los depdsitos de los asociados, la cooperativa ha direccionado
esfuerzos para fortalecer este indicador. El mas reciente se materializo en el 2010,
mediante la realizacién del ejercicio de prospectiva institucional el cual fue liderado
por la presidencia de la institucion con el apoyo de la Universidad Externado de

Colombia.

En este ejercicio se evalud la situacion de la cooperativa y se estudiaron diversas
alternativas de la tipologia de organizacibn mas adecuada para el futuro. El
escenario elegido por la cooperativa se denomind “Financiera Ideal” vy
especificamente en el tema de suficiencia de recursos para el afio 2020 se
contempla lo siguiente: “Los objetivos logrados en la administracion, culturizacién
y gestion de la innovacion, han conllevado a un desarrollo econémico y financiero
auto-sostenible, en donde el ahorro de nuestros asociados se ha constituido en la
principal fuente de recursos con una participaciéon de un 80% sobre el total de

"3 Como efecto de

activos, gracias a la masificacion de los servicios financieros
este planteamiento, surgieron algunas acciones estratégicas en torno a nuevos
servicios, tasas, canales de distribucion, procesos y tecnologia, los cuales se han
venido implementando desde entonces en todas las agencias de Financiera

Comultrasan.

Por otra parte, durante el 2007 se disefid e implementd el plan estratégico de
marketing 2007 — 2012 el cual consider6 algunas acciones enfocadas al

mejoramiento de la suficiencia de recursos. Dentro de estas acciones se tienen:

®* Documento Andlisis Prospectivo Financiera Comultrasan al horizonte afio 2020.
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% Acciones estratégicas para eliminar las barreras de acceso a la cooperativa y
promover la cooperativizacion por la via del ahorro.

+ Disefio e implementacion de nuevos productos y programas con enfoque en el
ahorro como: el Programa de Ahorro Domiciliario en tres agencias de la
cooperativa con el cual implementé un canal de recaudo domiciliario siendo
considerado como una innovacion, la cuenta de ahorros empresarial y cuenta
de ahorros PYME.

+ Estrategias de tasas, especialmente para el producto CDAT.

+ Disefio y posterior implementacion de la estrategia de servicio al asociado.

+ Disefio e implementacion de canales virtuales y telefonicos con el fin de facilitar
el acceso al portafolio.

« Ampliacion geogréfica, nuevas agencias.

% Alianzas estratégicas comerciales con otros sectores.

% Campanas de profundizacion financiera en los clientes actuales.

+» Estrategias de integracion

En su propésito de mejorar la suficiencia de recursos, la cooperativa también ha
realizado convenios con algunas instituciones gubernamentales y del sector

cooperativo dentro de las que se encuentran:

++ Convenio interinstitucional realizado con el Consejo Mundial de Cooperativas de
Ahorro y Crédito -WOCCU- en el afio 2008 para la implementaciéon del
programa de Microfinanzas y Movilizacion de Ahorros cuyo objetivo fue la
identificacion de los procesos basicos y de soporte vinculados al producto de
ahorros, el analisis de la estructura organizacional de la institucién y su nivel de
soporte a los proceso de ahorro para cada negocio de la cooperativa.
Soportado en los resultados generados por el estudio, Financiera Comultrasan
realizd ajustes importantes en sus procesos operativos y en el portafolio de

productos y servicios de ahorro e inversion.
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% El Convenio con la Banca de las Oportunidades en el afio 2010 consistioé en la
implementacion del programa de Microfinanzas Comunales en cinco agencias
de ahorro y crédito entre las que se encuentran las agencias de Duitama y
Sogamoso. Financiera Comultrasan fue pionera en el sector cooperativo en la
implementacion de este programa que tiene como finalidad lograr la
cooperativizacion de personas ubicadas en zonas urbanas marginales y rurales,
generando cultura del ahorro y facilitando el acceso a los servicios financieros
entre ellos el crédito. Se escogieron tres agencias ubicadas en Boyaca por el
interés de apalancar el crecimiento de la cartera de estas agencias con
depositos captados del mercado y por efecto mejorar el indicador de suficiencia

de recursos.

Recientemente, el area comercial ha incorporado a nivel de todas sus agencias de
ahorro y crédito mejoras en sus modelos de metas e incentivos para los diferentes
canales de venta, ha definido politicas mas claras para los procesos de venta,
implementé el modelo de seguimiento financiero y el plan de gestion para
agencias, ademas de estrategias constantes de tasas y promocién para el
portafolio de ahorros e inversiones, todos estos esfuerzos orientados a la

consecucién de depdsitos de ahorros de los asociados.
Finalmente, es importante resaltar que a pesar de los esfuerzos anteriormente
descritos, la relacion entre los depésitos/cartera de crédito no ha mostrado
mejoria, en gran parte, porque las acciones realizadas no se han enmarcado bajo
un Unico objetivo de resolver este problema estructural.

3.2 MARCO TEORICO

El desarrollo de un plan estratégico de marketing toma como referencia diferentes

conceptos cuya aplicacion es el objeto de este proyecto de aplicacion.
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3.2.1 Planeacion Estratégica Corporativa. La planeacion estratégica es el
proceso que sirve para formular y ejecutar las estrategias de la organizacion con la
finalidad de insertarla, segiin su misién, en el contexto en el que se encuentra.*
Para Drucker® “la planeacion estratégica es el proceso continuo, basado en el
conocimiento mas amplio posible del futuro considerado, que se emplea para
tomar decisiones en el presente, las cuales implican riesgos futuros en razén de
los resultados esperados; es organizar las actividades necesarias para poner en
practica las decisiones y para medir, con una reevaluacion sistematica, los

resultados obtenidos frente a las expectativas que se hayan generado”.

La evidencia demuestra que, por lo general, las organizaciones que planean su
estrategia registran un desempefio superior si se compara con las que no lo
hacen.® Las que tienen éxito procuran que su estrategia case debidamente con las
condiciones del entorno externo. Asimismo, la estrategia define la estructura y los
procesos internos de la organizacion con la expectativa de que produzcan efectos

muy positivos en su desempefio.’

Chiavenato® plantea tres niveles de planeaciéon en una organizacion, cada una
tiene un horizonte de tiempo asociado, tiene un alcance definido y un nivel de

contenido que va de lo general a lo particular. (Ver Cuadro 1)

* CHIAVENATO, lIdalberto., y SAPIRO, Arao. Planeacién Estratégica: Proceso de la planeacion
estratégica. 2 ed. Brasil, Rio de Janeiro: Elsevier Editora Ltda, 2010. pag. 25-48.

® DRUCKER, Peter F. Introduccién a Administracion. Brasil, Sao Pablo: Pioneira, 1984. pag. 133-
136

® MILLER, C.C., Y CARDINAL, L.B. Strategic planning and new performance: A synthesis of more
than two decades of research. Academy of Management Journal, Diciembre 1994. pag. 1649-1665.
" ZAJAC, E.J., KRATZ, M.S,, y BRESSER, R.F. Modeling the Dynamics of Strategic Fit: A
normative approach to strategic change. Strategic Management Journal: Abril 2000. pag. 429-453.

® CHIAVENATO, Idalberto. Introduccion a la Teoria General de la Administracién. Brasil, Rio de
Janeiro: Elseiver/Campus, 2004. pag. 171.
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Cuadro 1. Niveles de planeacién en una organizacion

Horizonte de

tiempo Alcance Contenido

Planeacion

. Macroorientada: -
Estratégica | Largo plazo L Generico
Comprende la organizacion como un todo

Aborda por separado cada area o departamento

Ny Detallado
de la organizacién

Tactica Mediano plazo

: Microorientada: -
Operativa Corto Plazo . L Especifico
Aborda exclusivamente cada tarea u operacion

Fuente: Introduccion a la Teoria General de la Administracion.’

“ Planeacion estratégica: Es la mas amplia y abarca a la organizacion entera. Es
responsabilidad de la alta gerencia de la organizacion (nivel institucional) y

corresponde al plan maestro, al que se subordinan todos los demas planes.

“ Planeacion tactica: Es la que abarca a cada departamento o &rea de la
organizacion. Es responsabilidad de los niveles intermedios correspondientes a

cada departamento de la organizacion.

“ Planeacion operativa: Es la que abarca tareas o actividades especificas. Es

responsabilidad del nivel operativo.

La planeacion estratégica se refiere a los objetivos de la organizacion que afectan
su viabilidad y evolucion. No obstante, si se aplica de forma aislada resultara
insuficiente, pues no se trata tan sélo de cubrir las acciones mas inmediatas y

operativas.

3.2.2 Planeacion de Marketing. El proceso de marketing se divide en dos
orientaciones: El marketing estratégico y el marketing operativo. (Ver cuadro 2 y

gréafico 1).

° Ibid.
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Cuadro 2. Contraste entre el marketing operativo y el marketing estratégico

Marketing Estratégico

Orientado al analisis

Nuevas oportunidades

Variables relacionadas con el mercado-producto

Entorno dinamico

Comportamiento proactivo

Gestion de mayor alcance

Organizacion de funcionalidad cruzada

Fuente: Direccién de Marketing.™

Gréfica 1. Plan de Marketing

Marketing Operativo
Orientado a la accién
Oportunidades existentes
Variables diferentes del producto
Entorno estable
Comportamiento reactivo
Gestion del dia a dia

Funcién del marketing

Plan Estratégico de Marketing

Direccionamiento
Estratégico

Analisis Situacional

Variables Externas
Macroambiente
PESTEL
POAM
Microambiente
*  Fuerzascompetitivas Porter
*  Perfil competitivo PC
. Estudio de mercados
Variables internas
* Perfilde capacidad
competitiva PCI

Anilisis DOFA
Andlisis Vulnerabilidad

Planteamiento Estratégico

* Objetivo general

* Objetivos especificos

* Estrategiasde
Marketing

Estrategias de marketing

Posicionamiento

* Ofertade mercado

* Canales
Acceso - Comunicacion

e Gestiondelas
relaciones con los
asociados

Plan operativo de marketing

Implementacidon - Presupuesto — Indicadores

Fuente: Autor

% 1bid. p. 9
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El marketing estratégico es el analisis de las necesidades de los individuos y las
organizaciones. Desde el punto de vista del marketing, el comprador no busca un
producto como tal, sino una solucion a un problema que el producto o el servicio le
puede ofrecer. La solucion puede obtenerla a través de soluciones tecnologicas,
que cambian continuamente. La funcion del marketing estratégico es seguir la
evolucion del mercado de referencia e identificar varios mercados o segmentos de
productos existentes o potenciales sobre la base de un analisis de la diversidad de

necesidades que satisfacen.

Una vez identificados los mercados de producto, cada uno representa
oportunidades econdmicas cuyo atractivo debe evaluarse. El atractivo de un
producto lo mide cuantitativamente la nocion del mercado potencial, y
dinamicamente lo mide su vida econémica o su ciclo de vida. Para una empresa
especifica, la atraccion de un producto depende de su propia competitividad; en
otras palabras, depende de su capacidad de satisfacer las necesidades de los
compradores mejor que sus rivales. Esta competitividad existira siempre y cuando
la empresa tenga una ventaja competitiva, ya sea porque es capaz de
diferenciarse de sus rivales gracias a cualidades sustentables distintivas, o porque
tiene una mayor productividad, destacandose en una ventaja de costos. **

La interfaz entre investigacion y desarrollo, operaciones y marketing estratégico
desempefia una funcién decisiva al respecto. La eleccibn de un mercado de
producto, resultante de la confrontacibn, es de crucial importancia en la
determinacién de la capacidad de produccion y de las decisiones de inversion, y
por eso es vital para el equilibrio de la estructura financiera total de la empresa. La

funcién del marketing estratégico es, por lo tanto:

1 | AMBIN, GALLUCI y SICURELLO. Direccién de Marketing. Gestion Estratégica y Operativa del
Mercado: Implementacion del Proceso de Marketing. 2ed. México: McGraw-Hill, 2009. pag 8-9.
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+ Llevar a la empresa hacia oportunidades existentes.
+« Crear oportunidades atractivas, es decir, cuando crea oportunidades que se
adaptan a sus recursos y a su saber hacer y que ofrecen un potencial de

crecimiento y rentabilidad.

El proceso de marketing estratégico tiene un horizonte de mediano a largo plazo;
su tarea es especificar la misidon de la empresa, definir objetivos, elaborar una
estrategia de desarrollo y asegurar una estructura balanceada de la cartera de

productos.

3.2.3 Plan Estratégico de Marketing. La necesidad de integrar la dimension
estratégica del concepto de orientacidon al mercado es percibida cuando los
mercados alcanzan madurez y se segmentan, es decir cuando las estrategias de
posicionamiento se vuelven fundamentales; la competencia se intensifica y el ritmo

de la innovacion tecnoldgica se acelera.

Los objetivos prioritarios son detectar nuevos segmentos o nichos con un potencial
de crecimiento, desarrollar nuevos conceptos de producto, diversificar la cartera
de productos de la empresa, encontrar una ventaja competitiva sustentable y
disefiar una estrategia de marketing para cada unidad de negocio. La dimensién
de analisis del concepto de orientacion al mercado se vuelve una habilidad de
gestiéon critica. Su funcion es seleccionar las opciones estratégicas mas sélidas
sobre las cuales se apoyan los programas de marketing operativo eficientes. En
esta etapa, una empresa orientada al mercado tiene una perspectiva de afuera

hacia adentro.*?

La fase de consolidacion de la orientacion al mercado esta caracterizada por el
desarrollo y/o refuerzo del papel del marketing estratégico, asi como por la

adopcion de una orientacion al cliente dentro de la empresa.

2 |bid. p. 24-26.
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Encontrar segmentos en crecimiento no es una tarea facil, pero requiere un
conocimiento profundo de los mercados, las necesidades, los usuarios y los usos
de los productos. Este conocimiento sélo puede alcanzarse fortaleciendo el
aspecto analitico del marketing, esto es, utilizando el marketing estratégico y

adoptando una orientacién al consumidor.*

El plan de marketing es un documento escrito en el que, de una forma sistematica
y estructurada, y previos los correspondientes andlisis y estudios, se definen los
objetivos a conseguir en un periodo de tiempo determinado, asi como se detallan
los programas y medios de accion que son precisos para alcanzar los objetivos

enunciados en el plazo previsto.**
3.2.4 Direccionamiento Estratégico

s Mision

La mision™ es lo que pretende hacer la empresa y para quién lo va hacer. Es el
motivo de su existencia, da sentido y orientacién a las actividades de la empresa;
es lo que se pretende realizar para lograr la satisfaccion de los clientes
potenciales, del personal, de la competencia y de la comunidad en general.

+ Vision
La vision'® se define como el camino al cual se dirige la empresa a largo plazo y
sirve de rumbo y aliciente para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento

junto a las de competitividad.

3 |bid. p. 26

Y SANZ DE LA TAJADA. L.A. En: SAINZ DE VICUNA ANCIN, José Maria. El Plan de Marketing en
la Practica: ¢ Qué es un plan de marketing? 15ed. Espafia: Madrid, ESIC Editorial, 2011.

> FLEITMAN, Jack. Negocios exitosos. [En linea]. Mc Graw Hill, 2000. pag. 37. Disponible en:
<http://www.promonegocios.net/mercadotecnia/mision-definicion.htmI>

' FLEITMAN, Jack. Negocios exitosos. [En linea]. Mc Graw Hill, 2000. pag. 283. Disponible en:
<http://www.promonegocios.net/empresa/mision-vision-empresa.html|>
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s Valores
Los valores corporativos’’ son elementos de la cultura empresarial, propios de
cada compaiiia, dadas sus caracteristicas competitivas, las condiciones de su

entorno, su competencia y la expectativa de los clientes y propietarios.

3.2.5 Anadlisis situacional. El analisis situacional en una organizacion es el
proceso que estudia el entorno del mercado, incluye un examen detallado de los
factores internos y externos que pueden influir en el logro de los objetivos en el

futuro.
« Auditoria Externa - Macroambiente

La auditoria externa, llamada también analisis de oportunidades y amenazas es un
andlisis de atractivo, es decir, examina los principales factores externos, aquellos
gue no estan dentro del control de la empresa, pero que pueden tener un impacto

en el plan de marketing.

Estos factores externos pueden constituir oportunidades o amenazas que la
empresa debe tratar de anticipar y monitorear a través de su sistema de

informacion de marketing y de su inteligencia de negocios.

» Andlisis PESTEL
El objetivo es identificar y analizar diferentes factores que afectan el macroentorno

(politicos, econdémicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales).

+ Perfil de Oportunidades y Amenazas en el Medio — POAM
El objetivo es identificar y valorar las amenazas y oportunidades potenciales de la

cooperativa.

" MEJIA, Carlos Alberto. Los valores corporativos. Colombia, Medellin: Documentos Planning S.A.,
Abril 2004. Documento PDF. péag. 1.
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« Andlisis de las Fuerzas Competitivas — Porter

Michael Porter identifico cinco fuerzas que determinan el atractivo de un segmento
o un mercado a largo plazo. Estas cinco fuerzas estan representadas por la
competencia en el mismo sector, los competidores potenciales, los productos
sustitutos, los proveedores y los compradores. Cada fuerza puede representar una

amenaza para la empresa

+ Perfil Competitivo — PC
El objetivo es identificar las principales fuerzas competitivas y evaluar su impacto
sobre una empresa. Se realiza un analisis estructural de la industria, analisis del

competidor y andlisis de la evolucién de la industria

+ Estudio del mercado

Los estudios de mercado tienen como finalidad conocer en detalle las necesidades
y deseos de los publicos objetivo, el interés es conocer elementos de valor
relacionados con el comportamiento de compra y la forma como desean

solucionar sus problemas.

+ Matriz DOFA

El diagndstico estratégico tiene como objetivo evaluar las fortalezas y debilidades
en relacion con las oportunidades y amenazas que presenta el entorno. A través
de este analisis se busca identificar la brecha existente entre lo planeado y el

desempeiio alcanzado por una empresa.

« Andlisis de Vulnerabilidad®
Es la determinacion de los niveles de riesgo, la estrategia que sirve para identificar

las amenazas en un lugar determinado, indicando si es externa o interna,

¥ HURTADO GONZALEZ, Marciano. Andlisis de vulnerabilidad y medidas preventivas en edificios.
[En linea]. Biamericas, 2011. Documento PDF. Disponible en:
<http://www.biamericas.com/presentaciones/2011/planesDeEmergencia/analisis-de-vulnerabilidad-
y-medidas-preventivas-en-edificios.pdf>
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adicionalmente identifica la probabilidad de ocurrencia de la amenaza ya
localizada y el efecto que ésta tendria sobre las personas, los recursos, los

sistemas y los procesos.

% Auditoria Interna: Anédlisis de competitividad de la empresa.

El objetivo de la auditoria interna, también conocido como andlisis de fortalezas y
debilidades de la empresa, es evaluar los recursos de la empresa e identificar el
tipo de ventaja competitiva sustentable en que basar la estrategia de desarrollo.
Las fortalezas y debilidades son factores internos, al contrario de las
oportunidades y amenazas, que son factores externos. Las fortalezas de la
empresa, sefialan ciertas estrategias que pueden ser exitosas para la empresa,
mientras que las debilidades sefalan ciertos puntos de la empresa que debe
corregir. Un andlisis de la competitividad no debe ser abstracto. La referencia a la
competencia en general es demasiado vaga. Por lo tanto, la competencia debe
referirse en términos de los competidores mas peligrosos, denominados

competidores prioritarios.

Las fortalezas de la empresa o de la marca constituyen las ventajas competitivas
sobre las cuales basar el posicionamiento y la estrategia de comunicacion. Las
debilidades determinan la vulnerabilidad de la marca y requieren acciones

correctivas.

El andlisis de la competitividad se organiza de manera similar al analisis de
atractivo. La principal diferencia proviene del hecho de que la empresa, y no el

mercado, es el sujeto de analisis.

¢ Perfil de capacidad interna - PCI
Tiene como fin examinar la capacidad directiva, la capacidad competitiva o de

mercadeo, la capacidad financiera, la capacidad tecnoldgica y la capacidad del
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talento humano. Como producto final se determinan los factores que requieren
correccién o consolidacion como fortaleza o debilidad.

3.2.6 Planteamiento estratégico

s Objetivos

Reflejan las expectativas especificas con relacién al desempefio en un mercado.

« Estrategias de Marketing
En esencia son planes que determinan cual es el impacto esperado por una
empresa con relacion al impacto que quiere generar en la demanda de un

producto o servicio.

3.2.7 Plan Operativo de Marketing

++ Objetivos operativos
Toda empresa tiene diferentes objetivos que pueden ser agrupados en dos

grandes categorias: objetivos de marketing y objetivos no de marketing.

» Los objetivos de marketing son de tres tipos: ventas, ganancias y clientes. Estos
deben ser definidos para cada producto, mercado o segmento.

» Los objetivos no del marketing se describieron en la definicion de la mision de la
empresa. Estos detallan el sistema general de valores de la empresa y, como
tales, se aplican a todos los objetivos del mercado.

» Los buenos objetivos de marketing deben tener ciertas caracteristicas. Deben
ser:

Claros, concisos, evitando las frases y declaraciones largas.
Presentados en forma escrita para facilitar la comunicacion y evitar la
alteracion de los objetivos al pasar el tiempo

Establecidos en un periodo de tiempo especifico
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En términos medibles
Consistentes con los objetivos generales y el proposito de la empresa
Alcanzables, pero suficientemente ambiciosos para estimular esfuerzo

Mencionar resultados especificos en é&reas claves, tales como ventas,

beneficios y comportamientos o actitudes del consumidor.*®

“ Programas de accién

Corresponde a actividades que tienen como propdésito principal la implementacién
de las estrategias de marketing. Estas actividades se refieren al disefio de ofertas
de mercado (incluye la formulacion de la propuesta de valor y la fijacion de

precio), disefio de los canales de distribucion y comunicacion y la gestion de las
relaciones con los clientes.

¥ STEVENS, R.E. Strategic Marketing Plan Master Guide. New Jersey: Englewood CIiffs,
Prentice-Hall, 1982.
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4. METODOLOGIA

El disefio del plan de marketing se formul6 con base a diferentes fases con el
propésito de hacer una contribucion de valor para alcanzar los objetivos

planteados.

4.1 FASE | - DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

En la primera fase, denominada direccionamiento estratégico se realizd la
alineacion estratégica del plan de marketing con la mision, la visién, los principios,
los valores corporativos y cooperativos con el fin de garantizar que el plan

estratégico formulado contribuya a la consecucion de los objetivos corporativos.

4.2 FASE Il - ANALISIS SITUACIONAL

En la segunda fase, se realiz6 el andlisis situacional a nivel interno y externo con
el fin de determinar las fortalezas y debilidades de la cooperativa, ademas de
identificar oportunidades y amenazas en el entorno. En esta fase se realiz6 un

estudio de mercados en las ciudades de Tunja, Duitama y Sogamoso.

+ Objetivo General
Conocer el uso de los servicios financieros de ahorro en los municipios de Tunja,
Duitama y Sogamoso, para identificar los factores claves del mercado sobre los

cuales enfocar las estrategias de marketing.

+ Objetivos Especificos

e Los aspectos socio culturales que influyen en los hébitos de ahorro.
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e Las circunstancias, experiencias o0 razones personales y/o familiares que
inciden en las decisiones Yy disposicion hacia el ahorro. (Reflejos
condicionados).

¢ Los habitos de ahorro y manejo de finanzas personales.

¢ Influencia y nivel de contribuciébn del ahorro en el desarrollo econémico y
personal de los participantes.

e La satisfaccion e identificacion de las expectativas generadas por el portafolio
ofrecido por las entidades financieras

e Las principales caracteristicas que esperan los participantes frente a la oferta
de alternativas de ahorro de las entidades financieras. (Atributos, ventajas,
beneficios, cobertura, precios, entre otros)

¢ El nivel de conocimiento de las alternativas de ahorro ofrecidas en el portafolio
de productos y servicios de Financiera Comultrasan.

4.3 FASE Ill — ANALISIS DOFA

Se realizé el cruce entre las variables anteriormente descritas resumidas en la
matriz DOFA con el fin de obtener un panorama global que permita la creacion de
estrategias que contrarresten las debilidades y las amenazas. El andlisis de
vulnerabilidad mostrara la capacidad de reaccion de la empresa frente a algunas

amenazas especificas.

4.4 FASE IV — PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO

Se formularon los objetivos y las estrategias de marketing tomando como

referencia los resultados del analisis situacional y las oportunidades identificadas.
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5. PLANEACION ESTRATEGICA DE MARKETING

El propdsito de un plan estratégico de marketing es determinar los mercados meta
y las propuestas de valor que se van a ofrecer, tomando como referencia el
direccionamiento estratégico de Financiera Comultrasan y las oportunidades

identificadas en el andlisis situacional.

5.1 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

El direccionamiento estratégico®® es el marco de referencia que orienta los planes
de cada area de Financiera Comultrasan, permite conocer en detalle las
responsabilidades especificas que se deben asumir y orienta las decisiones que

se deben tomar para hacer realidad la razon de su existencia.

Los pilares fundamentales del comportamiento de Financiera Comultrasan se
sintetiza en el equilibrio de tres factores principales: vision, mision y valores. La
vision involucra las aspiraciones, la misién su razén de ser y los valores inspiran el
comportamiento de todos los que directa o indirectamente hacen realidad los

propdsitos esenciales como organizacion.

5.1.1 La Misién. La misién de Financiera Comultrasan se formula con esta
propuesta: nuestra pasion es mejorar su vida generando desarrollo social y
soluciones financieras. Esta declaracion resalta los propositos esenciales:

+ La pasion es la disposicion permanente a desarrollar de manera comprometida
y entusiasta las actividades y objetivos propuestos. Significa un accionar con la

férrea conviccion de servir a los demas y un vivo anhelo por ser los mejores.

" Direccionamiento estratégico Financiera Comultrasan — Woccu 2004, Departamento de

Planeacion.
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“ Mejorar su vida hace referencia a la conciencia social de ofrecer, mediante la
prestacion de servicios financieros, oportunidades y condiciones de vida mas
dignas para facilitar el alcance de los suefios y el acceso a mejores opciones de
existencia a todos los grupos de interés de la cooperativa.

+ Desarrollo social implica bienestar, incluye potencializar las posibilidades de
superacion en el plano familiar, en la comunidad, la region y el pais.

¢+ Soluciones financieras es dar respuesta efectiva y oportuna a las necesidades
econdmicas de las personas, a través de un innovador y adecuado portafolio de

productos y servicios financieros con valor agregado.

5.1.2 La Visién. La vision de Financiera Comultrasan plantea “su confianza y
nuestro compromiso nos inspiran a ser la cooperativa modelo del pais con

actividad financiera”. Esta declaracion genera los siguientes compromisos:

% Su confianza y nuestro compromiso representa la seguridad, conviccion,
claridad y tranquilidad de los asociados y publico en general de saber que la
cooperativa cumple cabalmente con su actividad de intermediacion financiera.
Nuestro compromiso alude a una responsabilidad conjunta para cumplir con los
acuerdos pactados, haciendo el mejor esfuerzo con la conviccion de estar
aportando efectivamente a la consolidacién y permanencia del negocio.

+“ Nos inspiran a ser significa la fuerza para la accion, es el motor de motivacion
que lleva a acciones efectivas, es el estimulo hacia una meta que se comparte y
se desea alcanzar.

+«»+ Cooperativa modelo del pais implica avanzar permanentemente por el camino
de la adopcién a todo nivel de las mejores practicas empresariales, la
conformacion de un grupo humano comprometido, sano financiamiento, uso de
oportuno de la tecnologia, efectiva gestion y responsabilidad social.

+» Actividad financiera considera la esencia del negocio genera o posibilita el

bienestar del individuo y la comunidad.
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5.1.3 Valores Corporativos. Los valores corporativos son elementos de la cultura
organizacional de Financiera Comultrasan que definen las normas o principios de
conducta que guian integralmente las actuaciones en todos los niveles de la

organizacion:

% Confianza: Es la conviccién reciproca del accionar transparente que existe
entre Financiera Comultrasan, sus asociados, sus clientes y la comunidad en

general, que forma un vinculo estrecho para el desarrollo mutuo.

% Compromiso: Es la creencia y la apropiacion de la mision de Financiera
Comultrasan que mueve a la practica permanente por alcanzar la excelencia

corporativa.

« Desarrollo integral: Es el progreso socio-econdmico, forjado por cada una de
las personas relacionadas con la organizacion, para alcanzar su proyecto de
vida, mediante las diversas oportunidades de crecimiento propiciadas por

Financiera Comultrasan en el ejercicio del objeto social.

% Servicio: Es la disposicién calida y eficiente demostrada permanentemente por
los trabajadores, orientada a gestionar los requerimientos de quienes

demandan su atencion y asesoria.

% Responsabilidad Social: Es la determinacion consciente y cotidiana de
Financiera Comultrasan, que impulsa a proyectar la institucion en el tiempo, de
la mano de nuestros asociados, trabajadores, y comunidad en general,
mediante el desempefio social, econdémico, politico y ambiental, encaminado al
mejoramiento de la calidad de vida de todos los actores vinculados a la

Cooperativa y al entorno regional.
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5.1.4 Valores del Cooperativismo. Financiera Comultrasan adopta los valores

bésicos del cooperativismo, orienta a la cooperativa para que las actuaciones

individuales, sociales y empresariales de los asociados y directivos se ajusten a

las normas de ética y moralidad que estos valores encierran:

X/
L X4

X/
L X4

Autoayuda: En el cooperativismo se considera que el desarrollo individual se
obtiene por medio de la union de personas con el proposito de conseguir un
mismo fin. Por eso, en Financiera Comultrasan mas de 300 mil asociados que
gracias a los aportes sociales, esfuerzo personal y trabajo en equipo han sido
beneficiados de programas educativos, culturales y recreacionales.

Autorresponsabilidad: Los asociados de Financiera Comultrasan deben
cumplir activamente con los derechos y deberes que los caracteriza como
duefios de la cooperativa, permitiéndoles utilizar los servicios y participar en las

actividades que se organicen para su beneficio.

Democracia: En el cooperativismo se da gran importancia a la participacion
democrética de los asociados, al derecho de votar, elegir y ser elegido; por eso
en Financiera Comultrasan todos los asociados pueden participar en la
asamblea general, integrar el consejo de administracion y tomar decisiones que

beneficien a la cooperativa y a la comunidad en general.

Igualdad: Hace referencia a la igualdad de derechos y obligaciones que tienen
todos los asociados sin tener en cuenta la posicién social, costumbres, nivel
educativo, formas de pensar o cualquier otra cosa que, a primera vista, sea una
diferencia. En Financiera Comultrasan todos los asociados reciben el mismo
trato y condiciones de desarrollo sin discriminacion de sexo, etnia, clase social,

credo y capacidad intelectual o fisica.
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« Equidad: Este valor hace referencia a la justicia, la exigencia de los derechos y

el cumplimiento de los deberes como lo promueve la democracia.

« Solidaridad: Es la adhesion libre y voluntaria a una causa o empresa, creando
una relacion humana de mutuo apoyo donde la felicidad particular depende de
la felicidad colectiva. Es entonces la comunidad de intereses, sentimientos y

propésitos.

% Honestidad: Se enmarca en la honradez y la transparencia de la conducta de
los asociados al obrar con calidad y sentido de pertenencia frente a la

cooperativa.

« Transparencia: Hace referencia a la claridad, veracidad y eficiencia con que es
suministrada la informacién entre los asociados y dirigentes; al propiciar un

clima de confianza y seguridad.

+ Responsabilidad Social: En el cooperativismo la “responsabilidad social”’ se
vincula al compromiso con el desarrollo de la comunidad. Por eso, Financiera
Comultrasan es un agente activo en la generacion de empleo y en la justa

distribucion de la riqueza.

5.1.5 Objetivos Corporativos. Los objetivos corporativos son los resultados
globales que Financiera Comultrasan espera alcanzar en el desarrollo y
operacionalizacion de su mision y vision, se consideran factores integradores de la
administracion y sirven de referencia en los planes operativos y tacticos en todas
las dependencias de la cooperativa. En este sentido, se han definido seis grandes

propdésitos corporativos:

1. Garantizar el mantenimiento de un buen gobierno corporativo fortaleciendo el

trabajo con la comunidad donde la cooperativa hace presencia.
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2. Asegurar un sistema de administracion financiera, basado en riesgos que
involucre todos los procesos de la organizacion, acorde con las normas

nacionales e internacionales.

3. Desarrollar y comercializar productos y servicios que generen valor agregado,
satisfaciendo oportunamente las necesidades de nuestro mercado objetivo.

4. Asegurar el alineamiento, desarrollo estratégico y mejoramiento continuo
institucional dentro de las mejores practicas que permitan responder en forma

adecuada y oportuna a las exigencias internas y del mercado.

5. Propiciar el desarrollo integral del talento humano buscando su fidelizacion y

flexibilizacibn como motor de cambio en la consecucion de nuevos retos.

6. Propiciar los cambios y el desarrollo institucional mediante el aprovechamiento
de la tecnologia, como motor basico de la optimizacién de la cadena de valor en

la satisfaccion de asociados, clientes y funcionamiento de la cooperativa.

Es importante resaltar, que la formulacién del plan estratégico de marketing
contribuye de forma directa al logro de los objetivos corporativos tres y cuatro,
teniendo en cuenta que el estudio de las necesidades y expectativas de los
habitantes de las ciudades de Tunja, Duitama y Sogamoso sirvid de referencia
para disefiar o redisefiar productos financieros con atractivos diferenciados con el
fin de incrementar el nimero de asociados que Financiera Comultrasan ha logrado
cautivar desde el momento que hizo presencia en el departamento de Boyaca,
circunstancia que implicara alinear procesos operativos, involucrar nueva
tecnologia y desarrollar nuevos procedimientos asegurando una oferta de

mercado competitiva.
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5.1.6 Prospectiva estratégica. El ejercicio de prospectiva estratégica realizado en
Financiera Comultrasan, permiti6 no solo definir los propdsitos que como
organizaciéon se compromete hacer realidad, sino también las acciones requeridas
para hacer realidad las metas propuestas. En la tabla 4 se definen en forma breve
las estrategias, los objetivos y las acciones que permitirdn alcanzar el futuro
previsto para la cooperativa.

Tabla 1. Prospectiva estratégica Financiera Comultrasan

Estrategia Definicién Objetivo [ Meta [ Accién

Consolidar  una base de minimo 200
Conjunto de relaciones entre los diferentes
. potenciales delegados elegibles, que
1. Gobemabilidad actores de la organizacion gue caracterizan _ ) i
; ] ; permita forjar paulatinamente la cultura
su manejo v funcionamiento -
organizacional

Froceso sostenible donde la Cooperativa se | Profundizar la responsabilidad social en

2. Responsabilidad compromete e impacta positivamente a la | los femas méas sensibles a la comunidad,
Social comunidad a partir de proyectos que buscan | incluyendo un notorio compromiso con el
elevar su calidad de vida medio ambiente
. i i Consolidar una diferenciacion
3. Imagen Percepcion que tienen nuestros asociados v

. o ; corporativa, proyectando una imagen
institucional publico en general, respecto a la entidad. » ) _ )
solida como enfidad financiera

Metodologia de asesoria, analisis vy | Definir metodologias de crédito con

4. Sistemas de aprobacién  del crédito  mediante la | herramientas automatizadas que
crédito adaptacion de técnicas vy herramientas | incorporen “scoring” especializados vy
avanzadas dispositivos moviles en 5 afios

Proceso que permite optimizar log niveles de
Consolidar una base de datos en el cual
actualizacion vy calidad de los datos
5. Bases de datos i o . , el 80% de usuarios tengan informacién
requeridos para el analisis de la informacion _ _
actualizada en 5 afios
v el disefio de esfrategias institucionales

Disefio y puesta en marcha de servicios | Consolidar un  poriafolio  dirigido  a
6. Desarrollo de financieros gue pueden ser ofrecidos por la | personas naturales vy juridicas con
nuevos productos entidad, acorde con la normatividad v la | servicios a nivel infernacional antes de 10

necesidad del mercado afios
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Estrategia

Definicion

Objetive / Meta / Accién

Espacio que abarca la Cooperativa en la

presentacidn de sus servicios por medio de

Conformar una cobertura nacional can
servicios internacionales mediante |a aperiura

de minimo de 3 nuevas agencias, canales

7. Cobertura L _ "
los canales de comercializacion fisicos v | virtuales,  telefanicos,  corresponsal vy
vituales vinculacion @  redes  nacionales e
internacionales antes de 10 afios
Capacidad de la herramignta tecnaldgica | _ L
. Crientar |a arquitectura tecnologica disefada
& Flexibilidaddel | para adaptar los nuevos parametros v )
N N con un 100% de autonomia
core bancario condiciones de los productos y servicios.
Regulacion
Asequrar que los recursos del sistema de
informacion de la Cooperativa sean _ . _
. - .| Hacer del sistema de gestion de seguridad de
9 Sequridad utilizados de la manera que se decidio y | . o
, » o la infarmacian SGSluna funcidn dinamica que
informatica que el acceso y modificacion sélo sea , , .
_ cubra el 100% de los activos de informacion
posible a las personas que se encuentren
acreditadas
Organizacion y direccion de los recursos _
. Crear un proceso mediante el cual la
. humanos y economicos, con el fin de _
10. Gestion de la _ L . Cooperativa promuevay produzca en todas las
. y estimular la creacion e incorporacion de | _ _
innovacién areas una buena cantidad de ideas, planes y

nUevos conocimientos con el propasito de

mejorar la oferta de mercado

proyectos

11. Estructura

financiera

Composicion que presenta el balance y
demas estados complementarios de una

organizacion

Alcanzar un nivel de captacion que logre
apalancar el 70% del activo total al afio 2015,
Lograr desarrollo econamica y financiero auto
sostenible, en donde el ahorro sea el 80%

coma la principal fuente de recursos al afo
2020
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Estrategia Definicion Objetivo / Meta / Accidn

Alanzar un nivel de captacion que logrs

i apalancar el 70% del activo total al afio 2015.
Composicion que presenta <l balance y )
12. Estructura ) Lograr desarrollo economico y financiero auto
) ) demas estados complementarios de una
financiera - sostenible, en donde el ahorro sea el 80%
organizacion .
como la principal fuente de recursos al ano

s

2020

Lograr que I3 cultura organizacional se
13. Cultura Serie de carscteristicas que identifican y | evidencie en un 80%, alfinalizar 2l afio 2015
organizacional diferencian a la Financiera Comulirasan Lograr que I3 culiura organizacional se

P

evidencie en un $0%, alfinalizar =l 2320

. .. Proceso que permite que la Cooperativa | Alcanzar un 80% de satisfaccidn, respecto al
14. Administracion . : i i
cusnte con persenal idéneo, capacitade y | clima laboral de la entidad al finalizar el 2015
del talento
e motivado para el cumplimiento de los | Alanzar un 90% de satisfaccion, respecto al
objetivos institucionales clima laboral de |z entidad al finalizar &l 2020

Construir un sistema wirtusl gue permita la
Despliegue de técnicas mediante el cual se | masificacion de los servicios actuales en un
i L. recrean entormos y dispositivos virtuales | 0% en § afios

15. Virtualizacion . _ _
(sistemas operativos, redes....) & partir de | Construir un sistema virtual que permita la
maquinas y hardwars real masificacion de los servicios actusles en un

00% en 10 afios

Las microfinanzas se refieren a los i
) Implementacion de iniciativas de
senicios de credito dirigidos a personas o
L ) microfinanzas, amplindo el mercado potsncial
16. Microfinanzas grupos ©On pOCOS Fecursos economicos,
en las Zonas cubiertas por la Cooperativa en
generalmente  excliidos  del  sistema . )
) o los proximos & anos
financiero tradicional

La Inteligencia de Megocios, se refiere al | Construir un sistema inteligente de negocios
17. Inteligencia de proceso de analizar los datos acumulados | con una coberura del 20% en lz toma de
negocios en |z empresa y extraer un conocimiento y | decisionss, basado en |3 informacidn vy

aplicacion de estos. conocimignto, en 10 afios

Fuente: Autor con base a la Prospectiva Estratégica Financiera Comultrasan

Teniendo en cuenta el propésito de consolidar la presencia de Financiera
Comultrasan en el departamento de Boyaca, es notable que el disefio y la

implementacion del plan de marketing estratégico serd una real contribucién en el
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propdsito de hacer realidad una cooperativa mas moderna con una atractiva

propuesta de valor diferenciada en especial por:

++ Consolidacion de la cooperativa en la region nororiental de Colombia.

« El disefio y desarrollo de un portafolio de productos con nuevos atractivos
servirh de referencia para implementarlos en otras regiones en donde la
cooperativa hace presencia.

+ La posibilidad de ampliar la cobertura a otros municipios de Boyaca utilizando
canales fisicos y virtuales es una contribucién significativa al mejoramiento de la
cobertura de la cooperativa a nivel nacional.

% Los mejoramientos en el apoyo tecnolégico requerido para atender el
departamento de Boyaca propiciard nuevos desarrollos que pueden ser
transferidos en otras regiones.

% La busqueda de nuevas ideas para desarrollar la oferta de mercado permitira
transferir nuevos conocimientos y la posibilidad de ser compartidas en los
grupos de trabajo de la cooperativa.

« Encontrar nuevas soluciones para mejorar la captacion del ahorro, sera un
aporte de valor para lograr que las captaciones sean la principal fuente de
recursos.

« Las nuevas ideas y desarrollos orientados a masificar el uso de los servicios
financieros de la cooperativa seran un aporte para facilitar el acceso a

poblaciones no bancarizadas.
a. ANALISIS SITUACIONAL
El analisis situacional es el fundamento principal de la definicion del pensamiento

estratégico en Financiera Comultrasan, al generarse la vinculacion de la

cooperativa Ccon Ssu contexto y su competencia.
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El entorno de una organizacion es la fuente de sus oportunidades y amenazas. El
propésito es encontrar segmentos que se ajusten particularmente bien a los

productos, servicios y capacidades que ofrece.

En un entorno dinamico y cambiante, el factor determinante para el éxito o fracaso
es la habilidad para enfrentar oportunamente los nuevos desafios. Una
organizacion exitosa es aquella que dirige sus capacidades internas en forma tal
gue pueda satisfacer sus demandas externas. Ello incluye las fuerzas, los eventos

y tendencias con los cuales la compafiia interactta.?

b. Analisis PESTEL

Para identificar las oportunidades y amenazas es necesario entender la naturaleza
del medio en que se mueve Financiera Comultrasan con el fin de identificar los

factores externos que afectan o condicionan la capacidad de movilizar ahorros.

Para la identificacion y analisis de los factores del macroentorno se aplicara el
instrumento denominado “PESTEL” el cual contiene el analisis de los siguientes

factores:

+ Factores Politicos

% Factores Econémicos.
+ Factores Sociales.

¢+ Factores Tecnoldgicos.
¢ Factores Ecoldgicos.

+« Factores Legales.

? SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica: Andlisis Externo, Auditoria del Entorno. 10
ed. Colombia, Bogota D.C.: 3R Editores, Panamericana Editorial Ltda, 2010. pag.147.
%2 bid. p.148

49



Factores Politicos

Los avances logrados en Colombia relacionados con mejoras en los indices de
pobreza permiten advertir mejoramientos significativos en la calidad de vida y los
ingresos de la poblaciones de interés para Financiera Comultrasan, que sumado a
los avances en la masificacion digital facilitaran el acceso a servicios financieros.
(Ver Cuadro 4).

Cuadro 3. PESTEL Financiera Comultrasan — Factores politico y legales

+ | Politicas del Gobierno para la inclusion social

+ | Promocion de politicas de masificacion digital.

Politicos
- | Poder politico en las decisiones de la Banca Nacional.

- | Manejo politico de las finanzas de los municipios.

Fuente: Autor

Factor econémico

El actual momento econémico de Colombia presenta innumerables retos por el
proceso de internacionalizacién®. Es notable que muchos microempresarios se
vean afectados por la falta de competitividad, mientras otros encontraran nuevos
mercados que facilitara la creacién de nuevos empleos que compensaran los
perdidos. En general, las buenas perspectivas de la economia colombiana

permiten prever buenas posibilidades para excedentes e incrementar el ahorro.

El auge del mercado bursatil, el sector del transporte y el sector inmobiliario
seguiran direccionando importantes flujos de recursos hacia inversiones en
bienes; esta circunstancia seguira siendo un factor de gran relevancia para que las
personas y las empresas no vean en el ahorro tradicional (apertura de cuentas)

una alternativa atractiva. (Ver Cuadro 5).

*  DANE, Producto Interno Bruto, Bogota, Junio de 2013. Recuperado de:
http://www.dane.gov.coffiles/investigaciones/boletines/pib/bolet_PIB_Itrim13.pdf

2 ASOBANCARIA, El microcrédito el centro del debate, Bogota, julio 2013. Recuperado de:
http://www.asobancaria.com/portal/pls/portal/docs/1/3602051.PDF
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http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/pib/bolet_PIB_Itrim13.pdf
http://www.asobancaria.com/portal/pls/portal/docs/1/3602051.PDF

Cuadro 4. PESTEL Financiera Comultrasan — Factor econémico

+ | Zonas Francas.

+ | Proyectos de desarrollo en zonas de influencia de la Cooperativa.

- | Inestabilidad del precio del délar.

. - | Desaceleracion de la economia.
Economicos

- | La tasa de intermediacion financiera bruta (TIFB) estimula a ahorrar menos.

- | Decrecimiento de exportaciones.

- | Auge de inversiones en finca raiz, sector transporte y acciones de empresas reconocidas que

disminuye el ahorro.

Fuente: Autor

Factor sociocultural

Aunque la pobreza®, el desempleo® vy la informalidad® siguen siendo problemas
aun por resolver, se debe destacar que los avances logrados permiten vislumbrar
mejoras en la equidad social en el futuro, circunstancias que facilitarad a las
familias mejorar progresivamente su condicion de vida y tener una mejor

posibilidad de acceso a servicios financieros. (Ver Cuadro 6)

Cuadro 5. PESTEL Financiera Comultrasan — Factor sociocultural

+ | Las microempresas prefieren las cooperativas a bancos para financiar sus proyectos.

Tendencia de la aceptacion de los consumidores financieros de propuestas de valor que

incorporen sentido social.
Socioculturales

Bajos ingresos de la poblacion. El colombiano en promedio gana cerca de $1.100.000 y es el

75% de la poblacién.

- | Poca cultura del ahorro, especialmente del segmento objetivo de la Cooperativa.

** DANE. Pobreza en Colombia, Bogota, Abrii 18 de 2013. Recuperado de:

http://www.dane.gov.coffiles/investigaciones/condiciones_vida/pobreza/cp_pobreza_ 2012.pdf />

** DANE. Medicién del Empleo Informal y Seguridad Social. Trimestre mévil marzo-mayo de 2013 ,
Bogota, Julio 10 de 2013, Recuperado de: <
http://www.dane.gov.coffiles/investigaciones/boletines/ech/ech/bol_ech_jun13.pdf/>

6 DANE. Principales Indicadores del Mercado Laboral, Bogota, Julio 31 de 2013. Recuperado de:
<http://www.dane.gov.cof/files/investigaciones/boletines/ech/ech_informalidad/re_ech_informalidad_
mar_may2013.pdf/>
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- | Pesimismo de los colombianos por la inseguridad del pais.

- | Apatia del mercado a ahorrar en las entidades financieras debido a los altos costos.

Fuente: Autor

Factores tecnoldgicos

Los avances en las tecnologias de informacion y comunicacion previstas en los
proximos afos facilitaran el uso de servicios financieros a través del internet y en
medios moviles, situacidn que sera aprovechada por todos los competidores y es
en donde Financiera Comultrasan puede tener dificultades por la magnitud de las

inversiones a realizar. (Ver Cuadro 7)

Cuadro 6. PESTEL Financiera Comultrasan — Factor tecnolégicos

Crecimiento de la conectividad en Colombia (telefonia movil, usuarios de

internet).

- | Tendencia Online en transacciones financieras.

Amplio portafolio de servicios electronicos y virtuales que les permite a las instituciones

Tecnoldgicos o I . - . . -
financieras ofrecer un mejor servicio al cliente y descongestionar las oficinas.

- | Acelerado avance tecnolégico del sector bancario en sus diferentes canales.

- | Desconfianza de los usuarios en el uso de canales virtuales.

- | Bajo dominio en el manejo de tecnologias por parte de los clientes.

Fuente: Autor

Factores ecoldgicos

La responsabilidad para ayudar a cuidar los recursos naturales y evitar la
contaminacion ambiental es una macrotendencia cuya incidencia mas importante
es que los compradores preferiran aquellas organizaciones que demuestren un

real compromiso de responsabilidad social. (Ver Cuadro 8).
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Cuadro 7. PESTEL Financiera Comultrasan — Factores ecoldgicos

. Tendencia de los clientes a preferir productos y procesos que sean amigables con el
Ecolégicos +

medio ambiente. Ej.: Linea de crédito ambiental de Bancolombia, extractos virtuales.

Fuente: Autor

Factores legales

Las disposiciones legales relacionadas con el ofrecimiento de servicios financieros
en Colombia aun siguen siendo limitantes por los gravamenes a las operaciones
financieras, las normas para prevenir lavado de activos y las dificultades que tiene
el sector cooperativo para tener acceso de recursos de entidades

gubernamentales, personas juridicas o terceros.(Ver Cuadro 9)

Cuadro 8. PESTEL Financiera Comultrasan — Factores legales

- | Gravamen de Movimientos Financieros (4 x mil) afectando la cultura de ahorro.

Normas sobre procedimientos de vinculacién de clientes y prevencién de lavado de activos

para las entidades financieras (incrementa tramitologia).

Reglamentacion que regula la colocacion de los excedentes de liquidez de las entidades

- - | publicas en entidades financieras calificadas como AAA y vigilados por Superfinanciera
egales
’ (concentracion en pocos bancos).

La normatividad del sector Cooperativo limita la oferta de productos financieros dirigidos a

personas juridicas y a terceros (no asociados a la cooperativa).

Cambios en los tipos de contratacion y en la legislacion laboral en Colombia: tendencia a la

contratacion a través de bolsas de empleo, prestacion de servicios y otras.

Fuente: Autor

Las reflexiones finales derivadas del analisis PESTEL, permiten identificar
oportunidades que Financiera Comultrasan podra aprovechar para movilizar los
excedentes de recursos generados como consecuencia del mejoramiento de las
condiciones econdmicas de las poblaciones de interés y prepararse para
contrarrestar las amenazas que se advierten en el futuro. Estas circunstancias
obligaran a la formulacion de adecuadas estrategias de marketing cuyos

resultados deben ser una respuesta al propdsito principal de mejorar el indicador
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de suficiencia de recursos en las oficinas del departamento de Boyaca, En este
sentido, se destaca:

« Los programas orientados por el Departamento de Prosperidad Social DPS en
Boyaca buscando erradicar la pobreza, permiten que las familias mejoren las
condiciones y calidad de vida, ademés de tener la posibilidad real de generar
excedentes de dinero que la cooperativa puede atraer con su portafolio de

productos financieros de captacion.

% La masificacion digital promovida por el Ministerio de Tecnologias de la
Informacién y las Comunicaciones en Boyaca, permitira en pocos afios el
acceso de internet y las tecnologias moviles a poblaciones de estratos medios y
bajos, circunstancias que obligardA a la cooperativa a modernizar la
plataforma tecnoldgica para implementar servicios financieros virtuales, aspecto

gue ya esta haciendo aprovechado por el sector bancario.

« Es notable que las buenas tendencias de la economia colombiana tendran
incidencia positiva en Boyaca, ademas los ejes del Plan de Desarrollo anticipan
el mejoramiento en general de la capacidad de ahorro en los hogares. Los
procesos de internacionalizacion obligaran a un monitoreo constante de los
pequefios y micro empresarios, pues muchos lograran insertar sus
organizaciones en el mercado mundial, mientras otros desapareceran, hechos
que requeriran cuidado en la seleccion de los mercados de meta mas

adecuados.

+ La responsabilidad social empresarial es una macrotendencia mundial. Este es
un aspecto que el sector cooperativo puede aprovechar, tomando como
referencia los principios que inspiraron a los pioneros de este movimiento,
promoviendo el mejoramiento de las condiciones de vida de las poblaciones

mas desfavorecidas.
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% La legislacibn colombiana limita a las cooperativas vigiladas por la
Superintendencia de la Economia Solidaria el acceso a entidades
gubernamentales, personas juridicas y no asociados. Esta amenaza solo se
podra contrarrestar cuando Financiera Comultrasan sea una cooperativa

vigilada por la Superintendencia Bancaria

5.1.7 Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM). El perfil de
oportunidades y amenazas del medio es la metodologia que permite identificar y
valorar las amenazas y oportunidades potenciales de la cooperativa.?’
Dependiendo de su impacto e importancia, se determina si un factor en el entorno

constituye una amenaza o una oportunidad para la cooperativa. (Ver cuadro 8)

Cuadro 9. POAM Financiera Comultrasan

Factores Politicos AMENAZA OPORTUNIDAD IMPACTO
Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo

Poder politico de la banca nacional. X X
Disposiciones dictadas por el Gobierno Nacional
en relacion al accionar de las Cooperativas de | X X
Ahorro y Crédito.
Ausencia de liderazgo de las asociaciones

; . X X
gremiales del Sector Cooperativo
Politicas del Gobierno para la inclusién social. X X
Promocién de politicas de masificacién digital X X
Politicas gubernamentales enfocadas al impulso
de los sectores agropecuario, vivienda, minero, X X

construccion e innovacion.

Factores Econdmicos
Crecimiento econémico. - Desaceleracion X X

Alto potencial de las empresas activas en
Boyaca pertenecen al segmento MIPYME con X X
una participacion del 98%.

Auge de inversiones en finca raiz.

X X
Proyectos de desarrollo en zonas de Influencia
X X X
de la Cooperativa.
Desarrollo de Zonas Francas en zonas donde X X

hace presencia Financiera Comultrasan.

" Ibid. p.150
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Factores Politicos

AMENAZA

OPORTUNIDAD

IMPACTO

Alto | Medio | Bajo

Alto | Medio | Bajo

Alto | Medio | Bajo

Factores Sociales

Apatia del mercado a ahorrar en las entidades
financieras debido a los altos costos.

X

Poca cultura del ahorro en Colombia,
especialmente por parte del segmento objetivo
de la Cooperativa.

Bajos ingresos de la poblacién. El colombiano
en promedio gana cerca de $1.100.000 y es el
75% de la poblacion

Tendencia al Consumismo

Cambios en los tipos de contratacion y en la
legislacion laboral en Colombia: Tendencia del
mercado laboral a la contratacion a través de
bolsas de empleo, prestacion de servicios y
otras modalidades de empleo con menores
garantias.

Bajo nivel de Educacion Financiera

Proliferacion de mecanismos informales de
ahorro

Tendencia de la aceptacion de los
consumidores financieros de propuestas de
valor que incorporen sentido social.

Factores Tecnolégicos

Acelerado avance tecnolégico del sector
bancario en sus diferentes canales.

X

Amplio portafolio de servicios electronicos y
virtuales que les permite a las instituciones
financieras ofrecer un mejor servicio al cliente y
descongestionar las oficinas.

Crecimiento de la conectividad en Colombia
(telefonia mdvil, usuarios de internet)

Ausencia de una red integracion tecnolégica

Factores Legales

La normatividad del sector Cooperativo vigilado
por la Supersolidaria limita la oferta de
productos financieros dirigidos a personas
juridicas y a terceros (no asociados a la
cooperativa).

Reglamentacién para la colocacion de los
excedentes de liquidez de las entidades
publicas en entidades financieras calificadas
como AAA y vigilados por Superfinanciera
(concentracion en pocos bancos).

Normas Tributarias que limitan y desestimulan el
uso de las cuentas de ahorro. Ej: Gravamen al
movimiento financiero (4*1.000=)
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AMENAZA OPORTUNIDAD IMPACTO
Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo

Factores Politicos

Factores Competitivos

Expansién geografica del sector financiero en X X
las zonas donde hace presencia FC.

Estrategias agresivas de  promocion y
comunicacion por parte del sector financiero
basadas en la utilizacibn de canales X X
alternativos, masivos y personalizados con
cobertura nacional

Aumento del numero de entidades locales e
internacionales interesados en atender el X X
mercado nacional.

Potenciales alianzas estratégicas con entidades
del sector real que permitan mayor penetracion,
fidelizacion, y expansion geogréfica.

Politicas comerciales agresivas de las entidades
financieras dirigidas hacia la profundizacion de
los clientes desde la vinculacién.

Baja penetracion del sector cooperativo en el X X
pais y Boyaca.

Posicionamiento del sector cooperativo X X

Fuente: Autor

La elaboracion del POAM se realiz6 en las siguientes etapas:

% Obtencion de la informaciéon primaria y secundaria sobre cada uno de los
factores objeto de analisis.

++ Conformacion del equipo estratégico al interior de la empresa integrado por 10
funcionarios de la alta gerencia y directivos de las diferentes areas de la
cooperativa quienes se encargaron de identificar, priorizar y calificar las
oportunidades y amenazas. (Ver Anexo 2. POAM Financiera Comultrasan.xIs).

¢ Interpretacion de la matriz identificando las oportunidades y amenazas mas

relevantes de acuerdo al impacto en la movilizacién de ahorros.

Las conclusiones finales del ejercicio de reflexion estratégica permiten identificar
oportunidades relacionadas con el ofrecimiento de servicios a las pequefias y

medianas empresas de la region. Igualmente, derivado de los beneficios de los
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programas de inclusion social y digital que estd implementando el gobierno
nacional y la posibilidad de atraer excedentes de dinero como resultado del
mejoramiento de las condiciones de pobreza en las poblaciones de interés de la
cooperativa, son también elementos que pueden facilitar la estimulacién de la

demanda de servicios financieros.

Respecto a las amenazas estas se refieren esencialmente al poder de la banca
nacional y su gran capacidad competitiva, las normas legales que limitan el acceso
del sector cooperativo a mercados de interés como las personas juridicas y
entidades gubernamentales, la falta de liderazgo del sector cooperativo y la débil

cultura del ahorro en las poblaciones obijetivo.

A continuacion se presentan las oportunidades y amenazas que tienen mayor

impacto sobre Financiera Comultrasan:

Oportunidades de gran impacto
% Alta participacion del segmento MIPYME (98%) en el total de empresas activas
en Boyaca.

Oportunidades de mediano impacto

% Politicas del Gobierno para la inclusién social®®

% Proyectos de desarrollo en zonas de Influencia de la Cooperativa®
% Promocion de politicas de masificacién digital®

++ Crecimiento de la conectividad en Boyaca (telefonia maovil, usuarios de internet).

*® GOBERNACION DE BOYACA. Plan departamental de desarrollo Boyacéa se atreve 2012-2015.

[En linea]. Colombia, Boyaca: 2012. 281 p. Disponible en:
2<9http://www.boyaca.gov.co/index.php?idcategoria:28147&ne#>

Ibid.
* Ibid.
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Amenazas de gran impacto

 Poder politico de la banca nacional.

¢ Disposiciones dictadas por el Gobierno Nacional en relacién al accionar de las
Cooperativas de Ahorro y Crédito.

+ La normatividad del sector Cooperativo vigilado por la Supersolidaria limita la
oferta de productos financieros dirigidos a personas juridicas y a terceros (no
asociados a la cooperativa).

++ Ausencia de liderazgo de las asociaciones gremiales del Sector Cooperativo.

Amenazas de mediano impacto

% Crecimiento econémico — Desaceleracion

+ Reglamentacion para la colocacion de los excedentes de liquidez de las
entidades publicas en entidades financieras calificadas como AAA vy vigilados
por Superfinanciera (concentracién en pocos bancos).

+ Norma Tributaria que limita el uso de cuenta de ahorro

+ Politicas comerciales agresivas de las entidades financieras dirigidas hacia la
profundizacién de los clientes desde la vinculacion.

% Cambios en los tipos de contratacion y en la legislacion laboral en Colombia:
Tendencia del mercado laboral a la contratacion a través de bolsas de empleo,
prestacion de servicios y otras modalidades de empleo con menores garantias.

«+ Expansion geografica del sector financiero en las zonas donde hace presencia
Financiera Comultrasan.

 Estrategias agresivas de promocién y comunicacion por parte del sector
financiero basadas en la utilizacion de canales alternativos, masivos y
personalizados con cobertura nacional

% Auge de inversiones en finca raiz.

+ Acelerado avance tecnoldgico del sector bancario en sus diferentes canales.

+«» Apatia del mercado a ahorrar en las entidades financieras debido a los altos

costos.
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« Poca cultura del ahorro en Colombia, especialmente por parte del segmento

objetivo de la Cooperativa.

5.1.8 Analisis de las fuerzas competitivas — Modelo Porter. Michael Porter

identificé cinco fuerzas competitivas que determinan el atractivo a largo plazo de

un mercado. En el cuadro 9 se presenta el andlisis realizado a cada fuerza,

identificando la oportunidad o amenaza que significa para la industria, la incidencia

(positiva 0 negativa) y el impacto (bajo, medio, alto).

Cuadrol10. Anélisis Porter Financiera Comultrasan

ANALISIS DE PORTER

Altisima inversion en infraestructura fisica, de recursos humanos y

tecnologica

Altos requisitos de capital

Altos gastos en publicidad

Alto impacto en el reconocimiento de la marca lo que requiere tiempo e

inversion
Barrera de entrada Baja Amenaza
Significativo ahorro por economias de escala.
Dificil acceso a canales de distribucion.
Dificil consecucion de buenos niveles de calificacion que generen
confianza.
Complejidad en el cumplimiento de normas por ser un sector altamente
regulado.
Poder de Tarifas reguladas por el mercado, especialmente dadas por el
negociacion de comportamiento de la economia y las politicas fiscales, monetarias y Bajo poder
compradores economicas.
Amenaza de Mdltiples alternativas de ahorro o inversion formal e informal. Ejemplo:
. ] . ) o Alta amenaza
sustitutos Bolsa de valores, finca raiz, semovientes, piramides, entre otros.

Rivalidad entre

empresas existentes

Las altas barreras de salida obligan a las empresas a desarrollar el

maximo potencial para sostenerse.

Tasa de crecimiento a la baja aumenta la presién por ganar mayor

cuota de mercado.

Alta rivalidad
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ANALISIS DE PORTER

+ | Elalto liderazgo gerencial hace mas agresiva la competencia

+ | Gran numero de competidores.

+ | Amplia diversidad de los rivales.

Poder de
o Considerable nimero de proveedores calificados lo que permite un :
negociacion de los | - o o Bajo Poder
equilibrio en las negociaciones.
proveedores

Fuente: Autor

El andlisis de las fuerzas competitivas permite resaltar las siguientes conclusiones:

X/
L X4

El mercado de los servicios financieros se caracteriza por una gran rivalidad
derivada por la cantidad de oferentes, la presencia de participantes muy fuertes
especialmente por el tamafio, el apoyo tecnoldgico y la excelente participacion
en el mercado. Este hecho hace que el sector cooperativo deba hacer grandes

esfuerzos para mantener la participacion ya ganada.

Especificamente en el mercado de las captaciones las personas y las empresas
encuentran alternativas muy atractivas para invertir sus excedentes como el
mercado de titulos y acciones, la inversidbn inmobiliaria, la compra de
semovientes, entre otras, que aseguran niveles de rentabilidad superiores a los
ofrecidos por cuentas de ahorro o certificados a término, razon por la cual se
considera una alta amenaza. Este fendmeno ha afectado de manera directa a

Financiera Comultrasan.
Los usuarios relativamente tienen bajo poder en el sentido que las tasas de

interés estan determinadas por el mercado y reguladas por entidades

gubernamentales.
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+ La entrada de nuevos oferentes de servicios financieros no se considera tan
facil teniendo en cuenta las numerosas barreras a superar, en este sentido se
considera una fuerza que genera una baja amenaza.

% Los proveedores tienen bajo poder en el sentido que existe un considerable
namero de empresas nacionales e internacionales calificadas que facilitan la
obtencion de insumos y la tercerizacion de servicios principalmente

tecnoldgicos.

5.1.9 Perfil Competitivo (PC). La Matriz de Perfil Competitivo es una herramienta
gue resume la informacion sobre los competidores. Se ha identificado en los
municipios de Tunja, Duitama y Sogamoso que el competidor directo de
Financiera Comultrasan es la cooperativa Confiar teniendo en cuenta que participa
con el 2% del mercado de las captaciones a corte del 2012 y presenta un notorio
reconocimiento segun el estudio de mercado aplicado (Ver Anexo 5). En la
evaluacion de los factores considerados claves para atraer asociados se hace
visible que Confiar y Financiera Comultrasan comparten calificaciones similares en
la mayoria de los factores, sin embargo, se advierte que Confiar logra una mejor
calificacion debido a que tiene un mejor posicionamiento. Definitivamente
Juriscoop actualmente no se considera un rival importante al no hallarse dentro de
las cooperativas reconocidas segun los resultados del estudio de mercado, a
pesar de esto fue importante incluirlos dentro del analisis para tener bases que
permitan realizar comparativos en estudios posteriores. (Ver cuadro 10)
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Cuadro 11. Perfil Competitivo Financiera Comultrasan

FACTORES CLAVE DE EXITO PESO Financiera Comultrasan Confiar Juriscoop
Calificacion | Ponderado | Calificacién | Ponderado | Calificacion [ Ponderado

Participacion en el mercado de la cooperativa. 10% 2 0.2 2 0.2 2 0.2

Posicionamiento de la marca. 20% 2 0.4 3 0.6 1 0.2

Compeut!wdadgel portafolio de productos y servicios de 20% 4 08 4 08 3 06

ahorro e inversion.

Orientacion QE Iosl(l:anales hacia la venta del portafolio 20% 4 08 4 08 3 06

de ahorro e inversion.

Calidad en la atencién al cliente. 15% 4 0.6 4 0.6 4 0.6

Cobertura de la Cooperativa. 5% 4 0.2 4 0.2 2 0.1

Nivel de tecnologia utilizados en los servicios 5% 3 0.15 4 0.2 35 0.175

\é]eelgifzdad de respuesta a condiciones cambiantes del 5% 3 0.15 3 015 3 015
100% Total 83 Total 3.55 Total 2.63

Fuente: Autor

5.1.10 Hallazgos relevantes — Estudio del mercado. Tunja, Duitama vy

Sogamoso son las tres ciudades mas representativas del departamento de Boyacé
con una poblacién de 407.435 habitantes®'. Boyaca tiene un IPM*? de 56,1%°, es
decir poblacién en condicién de pobreza, un poco por encima del indicador de
Colombia (50,4%); sin embargo, Tunja (33%), Duitama (27,8%) y Sogamoso
(32,2%) presentan mejores indicadores por debajo del promedio del

departamento.

Aspectos metodoldgicos

En el cuadro 12 se describen los aspectos fundamentales relacionados con el
disefio muestral. La muestra seleccionada fue de 1135 hogares, calculada con los
siguientes parametros: nivel de confianza del 95%, error permitido del 2,9% y se
tomao el valor maximo de la varianza para p=0,5. La férmula para hallar el tamafio

de la muestra fue:

n=(p*(1-p)*z*)/ e

%! DANE. Proyeccion de poblacién 1985-2020. [En linea.] Colombia: DANE, 2013. Disponible en:
<http://www.dane.gov.co/index.php?option=com_content&view=article&id=75&Itemid=72>

%2 |PM: Indicador de Pobreza Muntidimensional

% PNUD. Boyacé: Informe sobre el estado de avance de los Objetivos del Milenio. Estado de
avance d 2012. [En linea.] Colombia, Boyacé: 2013. Disponible en:
<http://www.pnud.org.co/2012/odm2012/odm_boyaca.pdf>
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La poblacién de estudio estuvo conformada por los hogares de las tres ciudades
objeto del estudio, la unidad muestral de seleccion final de la muestra fueron los

hogares y como elemento de la poblacidon se definié el jefe de hogar.

La seleccion de la muestra de hogares para finalmente encontrar al jefe de hogar

se realiz6 en varias fases:

Fase |

Se realizdé un muestreo por areas geogréficas, en donde la poblacién de estudio se
divide en subpoblaciones o conglomerados mutuamente excluyentes (Tunja,
Duitama y Sogamoso). El tamafio de muestra definido para la poblacion de estudio

se dividié por partes iguales para cada una de las ciudades.

Fase I
El nimero de hogares a seleccionar en los estratos de cada municipio, se estimo
proporcionalmente a la cantidad de hogares existentes de los estratos medios y

bajos, tomando como referencia la poblacion total.

Fase Il
Se identificaron los barrios mas representativos en cada estrato. En cada uno de
los estratos de cada municipio, la muestra asignada se dividié en partes iguales

para los barrios seleccionados.

Fase IV

En cada uno de los barrios seleccionados, se identificaron los hogares que
integraron la muestra, mediante una seleccion aleatoria inicial de las manzanas,
posteriormente, la utilizacion de un muestreo sistematico para seleccionar la

vivienda y proceder a aplicar la encuesta al jefe de hogar.
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Para el disefio de la encuesta se tom6 como referencia las variables de interés
para el estudio. Preliminarmente se realizO una investigacién exploratoria
utilizando la técnica de recoleccion de datos cualitativos mediante grupos focos.
La informacion recolectada de las sesiones realizadas sirvid de insumo para la
formulacion de las preguntas, ademas las conclusiones se tomaron como aporte
en la definicion de las estrategias de marketing. En el anexo 4 se encuentran los

resultados de las sesiones realizadas.

Cuadro 12. Ficha técnica investigacién de mercados

FICHA TECNICA

DISENO DEL PLAN DE MARKETING PARA LAS AGENCIAS DE AHORRO Y CREDITO DE FINANCIERA
COMULTRASAN UBICADAS EN LOS MUNICIPIOS DE TUNJA, DUITAMA'Y SOGAMOSO

Tipo de estudio No Experimental.

Disefio Exploratoria — Descriptiva.

L L Andlisis l6gico del problema tomando como referencia datos reales de fuentes
Metodologia de investigacion

primarias.
Poblacion del proyecto en Hogares de estratos bajos y medios de los municipios de Tunja, Duitama y
general Sogamoso.
Metodologia estadistica Muestreo estratificado
Extension Tunja, Duitama y Sogamoso, departamento de Boyaca.

DANE, hogares de estratos bajos y medios, Financiera Comultrasan de los
Fuente de informacion o . .
Municipios de Tunja, Duitama y Sogamoso.

. . Se realizard mediante la aplicacion de una encuesta, instrumento que contiene
Técnica de recoleccion de - S .
un cuestionario estructurado sobre el uso de los servicios financieros de

informacion
ahorro.
Tiempo de trabajo Desde 18 al 20 de Febrero del 2013.
Muestra 1135 Encuestas efectivas.

Fuente: Autor

En el anexo 5, se incluye el formato del cuestionario. El disefio de la estructura y
secuencia de las preguntas tomO como referencia las siguientes partes

principales:
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% Caracteristicas sociodemograficas de los hogares

+ ldentificacion de hébitos de ahorro en el hogar

++ Comportamiento y uso de servicios financieros en el hogar

+ Comportamiento y uso de servicios financieros a nivel personal (jefe de hogar)

% Evaluacibn de las preferencias por tipo de entidades financieras vy
posicionamiento de marcas.

+ Nivel de conocimiento y percepcion de la marca Financiera Comultrasan

+ ldentificacion de la forma de vinculacion de los asociados actuales de

Financiera Comultrasan.

Los resultados generales de los hallazgos encontrados y las conclusiones mas
importantes se encuentran en los anexos 5 y 6. Una vez depurada la base de
datos, se realizaron diversos analisis tomando como base la identificacion de la
relacion de diversas variables de interés como estrato socioecondémico, género,

ocupacién y ciudades de estudio.

Después de analizar la informacion desde diversas perspectivas, se tomé la
decision de incluir tnicamente en el documento, el andlisis de todas las preguntas
tomando como variable de cruce el estrato socioecondmico, informacién que se

consider6 relevante para los propdésitos del estudio.

Caracterizaciéon de la muestra

La poblacién de estudio estuvo conformada por hogares de las ciudades de Tunja,
Duitama y Sogamoso. Dos de cada tres encuestados son amas de casa. El 58%
de las viviendas estan ubicadas en estratos bajos y el 42% en estratos medios.

(Ver grafica 2)
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Gréfica 2.Caracteristicas de la muestra: Género y estrato socioeconémico
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyaca. Total encuestados: 1135

Con relacion a la actividad laboral de los encuestados, el 82% eran empleados
con mayor presencia en estratos bajos (87%). En los estratos medios se observa
mas participacion de jubilados (6%), empresarios (8%) y desempleados (10%).

(Ver gréafica 3)

Grafica 3. Caracterizacion de la muestra: Actividad laboral y estrato

socioecondmico
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyacda. Total encuestados: 1135

La composicién del grupo de encuestados con relacion a la edad se conformé con

el 78% de adultos y solo el 22% eran jovenes entre 18 y 25 afios. (Ver grafica 4)
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Gréfica 4. Caracteristicas de la muestra: Edad y estrato socioecondmico
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyaca. Total encuestados: 1135

Habitos y motivos de ahorro en los hogares

El ahorro es uno de habitos que tienen mayor trascendencia en los hogares en el
propoésito de crear riqueza y mejorar las condiciones de vida. Segun estudios de
GFK** sefialan que “solo el 13 por ciento de los colombianos dijo que ahorraria
todo el dinero, una cifra que esta por debajo del promedio latinoamericano del 17
por ciento”. Igualmente, se sefiala® “los resultados se deben a la situacion
econdémica de los colombianos pues, pese a que ha mejorado paulatinamente en
los ultimos afios, su capacidad adquisitiva hace que los gastos y las obligaciones

cotidianas estén en el primer lugar de los consumidores locales”.

El 91% de los hogares realiza alguna actividad de ahorro. Es notable, la crisis
ambiental y los constantes mensajes que se reciben relacionados con la
necesidad de ahorrar en los servicios publicos, genera que el 40% de los hogares
manifieste este comportamiento como la demostracibn mas evidente de la
intencion de ahorrar. En la tercera parte de las familias la forma de ahorrar se

refiere a la restriccion de gastos y compras consideradas no necesarias. Solo uno

% PORTAFOLIO. Colombia, un pais que no tiene cultura de ahorro: Estudio de GFK muestra que
el pais esta por debajo del promedio obtenido en Latinoamérica. [En linea.] Colombia: Octubre
2012. Disponible en: <http://www.portafolio.co/portafolio-plus/colombia-un-pais-que-no-tiene-
cultura-del-ahorro>

* Ibid.
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de cada diez hogares piensa en guardar parte de sus ingresos para momentos de
emergencia. (Ver gréfica 5).

Gréfica 5. ¢En su hogar de qué forma se fomenta el habito del ahorro?

100%

80%

60%

40%

20%

o% ‘ Bajos Medios ‘ ‘

‘ Estratos ‘ Total ‘
ENinguna Forma B Ahorro en los servicios publicos B No malgastando el dinero
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyaca. Total encuestados: 1135

El estudio de GFK sobre el ahorro latinoamericano® igualmente resalta /o que no
genera cultura de ahorro es tener que atender las necesidades béasicas. La gente
prefiere poder comprar lo que necesita para subsistir. Es entendible en una
economia como la colombiana, que esta deprimida, con unas tasas de desempleo
que, aunque han bajado, siguen siendo altas comparadas con otros paises”. Los
resultados del estudio realizado permiten concluir que alrededor de la mitad de los
hogares (55%) de Tunja, Sogamoso y Duitama de alguna forma ahorran parte de
sus ingresos, observandose un mejor comportamiento en los estratos medios
(58%). (Ver grafica 6)

% bid.
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Gréfica 6. ¢ Actualmente en su hogar ahorran parte de sus ingresos?
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyaca. Total encuestados: 1135

El 87% de los hogares que no pueden ahorrar manifiestan como razén principal
qgue los ingresos recibidos sirven Unicamente para cubrir las necesidades mas

urgentes, se resalta que solo el 6% manifiesta no tener esta costumbre.

Al indagar acerca de los motivos que podrian inducir a estos hogares a ahorrar
parte de sus ingresos, es la educacion de los hijos (40%) y la compra de vivienda
(31%) los mas importantes, observandose en los estratos bajos mayor importancia
a ahorrar para poseer un techo propio. Razones menos importantes son guardar
para cuando haya emergencias (7%), hacer compras (7%), pagar deudas (6%) y

para vacaciones (5%). (Ver gréfica 7)
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Gréafica 7. ¢Cudl seria el motivo mas importante para que en su hogar se

tomaré la decision de ahorrar parte de los ingresos?
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyaca. Total encuestados: 1135

En el mismo estudio de GFK se concluye “en cuanto al destino que se daria al
dinero en caso de gastarlo, el mayor porcentaje de los encuestados respondié que
utilizaria el dinero para comprar una casa (22 por ciento), una de las posesiones
mas preciadas y simbolo de estabilidad para los colombianos. “Cuando uno entra
a mirar, las personas que comprarian una casa son las de estratos mas bajos,
particularmente las mujeres, y en ciudades con la mayor deficiencia econdémica,
ahi es donde sabemos que la casa para la gente es seguridad, es futuro, también

una inversién, es un bien que genera rentabilidad”.

En los hogares en los que actualmente se estd ahorrando parte de los ingresos,
son tres los motivos principales para hacerlo, la educacion de los hijos (24%),
compra de vivienda (24%) y guardar para una emergencia (19%), notandose para
las dos ultimas un poco mas de importancia en los estratos bajos. Otras razones
para ahorrar son: para ir de vacaciones (9%), compras para el hogar (8%), pagar

deudas (6%) o compra de automovil (4%). (Ver gréafica 8)
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Gréfica 8.

¢Cual es el motivo o motivos por los cuales en su hogar ahorran?
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyaca. Total encuestados: 1135

Con relacion a las alternativas utilizadas por los hogares para guardar la parte de

los ingresos que ahorran, la mitad opina que una cuenta de ahorros es la mejor

opcién. Es evidente una mayor preferencia en los estratos medios por utilizar los

bancos. Se resalta que de cada diez hogares, solo uno haria la apertura de una

cuenta de ahorro en una cooperativa que contrasta con cuatro que preferian

hacerlo en un banco. En estratos bajos, cuatro consideran como mejor opcion

guardar los excedentes en sus viviendas y solo uno pensaria en abrir un

certificado a término con preferencia en un banco. (Ver gréafica 9)

Grafica 9. ¢Cuales considera las mejores alternativas para guardar los

dineros ahorrados en su hogar?
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyacéa. Total encuestados: 1135
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Los hogares para cumplir sus metas de ahorro requieren periodos de tiempo, es
notable que la mitad considere que en promedio un afio seria el adecuado. En
contraste, el 29% de los hogares requeririan mas tiempo, es decir dos (16%), tres
(5,4%) o mas afnos (7,6%). Solo el 19% considera que lo podria lograr antes de

seis meses. (Ver gréfica 10)

Grafica 10. Para cumplir una meta de ahorro en su hogar ¢Cual considera el

periodo de tiempo mas adecuado para lograrlo?
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyacéa. Total encuestados: 1135

Un dato de interés para el estudio era estimar la meta de ahorro mensual en los
hogares; en general es de $167.000. De cada tres hogares, uno puede ahorrar
mensualmente menos de $100.000, el segundo entre $101.000 y $200.000 vy el
tercero un monto superior a $200.000.

En los estratos bajos, el 43% de los hogares solo puede ahorrar menos de
$100.000, en general el promedio mensual esta alrededor de $150.000. Se
destaca que en los estratos medios, el 39% de los hogares puede ahorrar
mensualmente valores superiores a $200.000; en general el promedio es de
$195.000 (Ver grafica 11)
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Grafica 11. Mensualmente ¢Cual podria ser la meta de ahorro en su hogar?
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyaca. Total encuestados: 1135

Habitos y motivos de ahorro en las personas

El ahorro en los hogares es la suma de los excedentes de las personas que
aportan econdmicamente en su sostenimiento. El ahorro corresponde a la parte de
los ingresos personales destinados para el cumplimiento de metas relacionados
con el crecimiento y desarrollo del plan de vida. En este sentido, es muy
significativo que el 84% de las personas manifiesten que tienen una meta u

objetivo que los impulsa a ahorrar parte de los ingresos.

A nivel individual, igualmente se hace evidente que los propdsitos que motivan o
motivarian a ahorrar parte de los ingresos a una persona se refieren

esencialmente a la compra de vivienda (33%) o la educacion de los hijos (33%).

Se confirma que personas de estratos bajos le dan mayor prioridad a la vivienda
propia (37%), mientras los de estratos medios, es la educacion de los hijos (35%).
Otros motivos que pueden impulsar el deseo de ahorro es guardar para una
emergencia (6%), vacaciones (6%), pago de deudas (5%), compra de automovil
(5%) vy articulos para el hogar (4%). Llama la atencién que solo el 2% de las

personas quieran ahorrar para crear una empresa. (Ver grafica 12)
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Gréafica 12. ¢Cual seria la meta u objetivo que lo motiva o lo motivaria a
ahorrar parte de sus ingresos?
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyaca. Total encuestados: 1135

Es evidente que no es suficiente tener la intencion de ahorrar, es necesario
hacerla realidad. Segun lo expresado solo un poco mas de la mitad de las
personas estan ahorrando parte de sus ingresos (55%). No se observa diferencias

significativas al comparar el comportamiento entre estratos. (Ver gréafica 13)

Grafica 13. ¢ Actualmente esta ahorrando parte de sus ingresos personales?
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyacda. Total encuestados: 1135

La mayoria de quienes dijeron que no estan ahorrando parte de sus ahorros
(45%), manifiestan como razén principal que los ingresos actuales solo alcanzan
para cubrir las necesidades mas urgentes de las personas que estan a su cargo
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(85%). El otro motivo seria el hecho de estar pagando un crédito (11%). Es
notable que solo el 4% de las personas es consciente de que no lo hace es por

falta de costumbre.

El logro de una meta de ahorro requiere tiempo para alcanzarlo; en general el 45%
de las personas consideran que requieren entre 6 meses y un afio, mientras el
40% piensa que debe ser entre uno y dos afos (19%) o mas de 24 meses (21%).
Se resalta que solo el 16% de las personas alcanzaria el objetivo planeado antes

de 6 meses. (Ver grafica 14)

La meta personal de ahorro mensual en general se estimé en $150.000
(promedio); se observa diferencias entre estratos, en los bajos es de $130.000 y
en los medios de $170.000. Es notable que el 41% solo puede ahorrar menos de
$100.000, comportamiento mas visible en los estratos bajos, la tercera parte lo
puede hacer entre $100.000 y $200.000, mientras solo el 22% lo puede hacer en
valores superiores a $200.000 (Ver grafica 15)

Grafica 14. ¢En cuanto tiempo planea ahorrar parte de sus ingresos para

cumplir su meta de ahorro?
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyaca. Personas que actualmente si
ahorran: 631. Total encuestados: 1135
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Gréfica 15. ¢ Su meta de ahorro mensual en que rango se encuentra?
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyaca. Personas que actualmente si
ahorran: 631. Total encuestados: 1135

En Colombia se han hecho importantes esfuerzos para lograr una mayor

bancarizacion principalmente de personas de los estratos medios y bajos. Los

resultados encontrados permiten concluir que menos de la mitad de la poblacién

estudiada tiene una cuenta de ahorros activa (47%), sin diferencias significativas

entre estratos medios y bajos. (Ver grafica 16)

Las entidades financieras en Colombia han realizado importantes inversiones con

el fin de masificar los canales transaccionales que se apoyan en medios de

comunicacién como el teléfono, internet y teléfonos moviles como una alternativa

para facilitar a sus clientes las operaciones con los productos financieros.

Grafica 16. ¢ Actualmente tiene una cuenta de ahorros activa?
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyacéa. Total encuestados: 1135
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Los hallazgos encontrados permiten concluir que en Tunja, Duitama y Sogamoso
definitivamente el 70% de las personas con una cuenta de ahorros activa tienen
como costumbre hacer las transacciones en las oficinas de las entidades en donde
son clientes. Se resalta que este comportamiento es mas notable en los estratos
bajos. Solo uno de cada cuatro personas bancarizadas utilizan los cajeros
electronicos, notandose un mayor uso de este canal en los estratos medios.
Definitivamente los canales telefonicos, internet o los moviles solo son utilizados

por un 2% de las personas con cuentas de ahorro. (Ver grafica 17)

Grafica 17. ¢Cuando necesita hacer retiros, pagos, consignaciones,

transferencia como prefiere hacerlas?
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyaca. Personas con cuenta de
ahorros activa: 536. Total encuestados: 1135

Con relacion a los miembros del hogar, se observa que en un poco mas de la
mitad hay al menos un miembro (diferente al jefe de hogar) con una cuenta activa
de ahorros (57%). En los estratos bajos el nUmero de hogares con miembros no
bancarizados (48%) es muy superior a lo observado en los estratos medios (36%).
(Ver grafica 18)
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Gréafica 18. ¢Cuéntas personas de su hogar tienen una cuenta de ahorro

activa? (No incluye encuestado)
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyacéa. Total encuestados: 1135

Comportamiento de compra de productos financieros — Cuentas de ahorro

Conocer las necesidades y expectativas de los potenciales clientes se considera la
clave fundamental para disefiar una propuesta de valor atractiva y diferenciada.
Especificamente para los servicios financieros, entender las expectativas define el
tipo de atractivos que es necesario disefiar para lograr cautivar nuevos asociados

para Financiera Comultrasan.

Tomando como contexto el hecho de que una persona quiera abrir una cuenta de
ahorros en una entidad financiera, el criterio mas importante para seleccionarla y
solicitar este servicio es que sea una marca reconocida (49%), que significa
simplemente que el prestigio ganado se debe fundamentalmente a su capacidad
para cumplir lo que promete de manera consistente en el tiempo. Se debe resaltar

que este atributo tiene mayor valor en los estratos bajos (53%).

Llama la atencion que aspectos como pagar altos intereses (24%) o que los costos
de las transacciones sean bajos (17%) o no existan (11%), aunque tienen
importancia, es notable que el capital de marca sea un atractivo mas fuerte y de

valor en el momento de seleccionar a una entidad financiera.
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Es notable que la buena atencion a los clientes (6%), la posibilidad de tener
acceso a un préstamo (6%) o el hecho de tener sucursales cerca del trabajo, el
hogar o en otras ciudades de Colombia (4%) y la antigiiedad de la institucion (2%),
no son factores diferenciadores, pues se consideran elementos comunes a todos

los competidores del mercado. (Ver grafica 19)

Gréfica 19. En su opinidn, si una persona quiere abrir una cuenta de ahorros,
¢Qué es lo mas importante a tener en cuenta para elegir una entidad que

preste este servicio?
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyaca. Total encuestados: 1135

Para que una entidad financiera pueda definir una estrategia de posicionamiento
es fundamental definir el marco de referencia, es decir la identificacion del publico
objetivo y la competencia, asi como definir las asociaciones de marcas ideales en
atributos que se consideran diferenciados o similares. En este sentido, es
necesario definir la categoria de referencia competitiva de Financiera
Comultrasan, es decir cuél es la categoria de los servicios financieros con los que

tiene que competir en las ciudades de estudio.

Ante la situacion de tener que recomendar un tipo de entidad a una persona que
quisiera abrir una cuenta de ahorros un poco mas de la mitad diria que la mejor
opcion son los bancos (55%), notAndose una mayor preferencia en los estratos

medios (63%). Solo una de cada tres personas recomendaria a una entidad
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cooperativa, se destaca una mayor preferencia en estratos bajos (35%). Solo el

8% de las personas manifiesta no identificar diferencias significativas o consideran

gue ninguna entidad es una buena opcion (6%). (Ver gréafica 20)

Gréafica 20. ¢Si una persona quiere abrir una cuenta de ahorros, Ud. le

recomendaria un banco o una cooperativa?
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyaca. Total encuestados: 1135

Es notable entre quienes recomiendan a los bancos para abrir una cuenta de

ahorro, un débil posicionamiento de las entidades cooperativas derivado del hecho

de no ser consideradas entidades con un reconocimiento sélido (50%), ademas de

sefalarlas como organizaciones poco seguras (23%). Se infiere entonces que las

malas experiencias generadas en el pasado por entidades cooperativas que ya no

existen, aun persisten en la mente de estas comunidades. Llama la atencion que

definitivamente los intereses, los costos de las transacciones y antigiiedad no son

factores claves en esta decision. (Ver grafica 21).
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Gréfica 21. ¢ Cuales son las razones para no recomendar abrir una cuenta de

ahorro en una cooperativa?
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 - Financiera Coomultrasan, Boyaca. Personas que NO
recomendarian una cooperativa: 689. Total encuestados: 1135

Las marcas tienen un papel muy importante; de una parte permite a las
organizaciones identificarse antes sus publicos objetivo y de la otra, diferenciarse
de la competencia. Las marcas en ultimo término se localizan en la mente de los
compradores, reflejan sus percepciones y la forma como piensan. En este sentido,
el poder de una marca (branding) permite a los compradores estar convencidos de
gue existen diferencias significativas entre las diferentes opciones del mercado en

una misma categoria de productos financieros.

Llama la atencion que en el momento de solicitar de forma espontanea la
recomendacion de una entidad financiera para abrir una cuenta de ahorro, el 78%
de las personas nombre una entidad bancaria, mientras solo el 21% una entidad
cooperativa. Si se compara estos resultados con los encontrados cuando se les
preguntd la preferencia entre una entidad bancaria y una cooperativa, es notable
gue la preferencia por cooperativas disminuyera en un 10%, confirmando el

excelente posicionamiento de las entidades bancarias.
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Las entidades bancarias con mejor posicionamiento son Bancolombia (14%),
Banco Caja Social (13%), Davivienda (12%) y Banco de Bogota (8%), las cuatro
tienen el 48% de las preferencias por marcas de entidades financieras. La
existencia de numerosos bancos en Colombia hace que las personas no vean

diferencias sustanciales entre las diferentes entidades.

En contraste, son solo cuatro entidades cooperativas que tienen un mayor arraigo
entre los habitantes de Tunja, Duitama y Sogamoso. Confiar (11%) con 15 afios
de estar establecida en Boyacda y Financiera Comultrasan (8%) de presencia mas
reciente en Boyaca son las marcas de cooperativas mas reconocidas. Se observa
gue ambas entidades tiene mayor preferencia en poblaciones de estratos bajos.
Es de resaltar que entidades como Norboy (1,8%) y Juriscoop (1.1%) a pesar de

ser entidades de la regién, su nivel de reconocimiento es muy bajo.

En resumen, se puede concluir que la posicion de Financiera Comultrasan en
estas ciudades se puede considerar como buena, advirtiendo excelentes
posibilidades de seguir creciendo teniendo en cuenta el poco tiempo requerido

para alcanzar la posicion actual. (Ver grafica 22)

Gréfica 22. ¢Cual entidad financiera recomendaria para abrir una cuenta de

ahorros?
100%
80%
60%
40% >
20%
0%
‘ Medios ‘ ‘
‘ Estratos ‘ Total ‘
E Bancolombia EBanco Caja Social EDavivienda B Confiar H Banco de Bogota
= Financiera Comultrasan mBanco Agrario mAV Villas =Bancommeva = Banco Popular
EBBVA mBanco Santander ENorboy EBancamia @ Juriscoop
EWWB EBanco de Occidente mBCSC © Finamérica W Giros & Finanza
Colpatria B Sudameris Pichincha Otra

Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyacéa. Total encuestados: 1135
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Comportamiento de compra de productos financieros — Certificados a
término

Los certificados a término cumplen una funcion diferente a las cuentas de ahorro
tradicionales; dan respuesta a la necesidad que tienen las personas para guardar
excedentes de dineros que no se requerirdn a corto plazo y ademas son

consideradas inversiones que deben generar una rentabilidad significativa.

Tomando como situacion hipotética tener que ofrecer una recomendacion con
relacion a cuales deberian ser los atributos mas importantes que se deberian tener
en cuenta para depositar una importante cantidad de dinero en una institucién
financiera, se destaca que son Unicamente dos segmentos de mercado muy
definidos. Una parte, considera que lo mas importante es el prestigio y el
reconocimiento que otorga seguridad y confianza (55%), la otra, da prelacion a la
tasa de interés y estdn dispuestos a asumir riesgos, si pueden recibir unos
mejores rendimientos (43%). Llama la atencién que la seguridad tiene un poco
mas de importancia en los estratos bajos (58%), en cambio en los medios tienen

una mayor preferencia hacia altos intereses (47%).

Es importante resaltar, el poco valor que tienen atributos como la buena atencion
(4,4%), ofrecer varias sucursales (4%), la posibilidad de solicitar préstamos
(3,2%), la atencion rapida (2,5%) y ofrecer premios (1.1%), aunque pueden ser
importantes en cualquier momento, en general las personas no observan
diferencias significativas entre los diferentes competidores del mercado. (Ver

gréfica 23)
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Gréfica 23. En su opinidn, si un amigo tuviera $5.000.000 y los quiere llevar a
una entidad financiera durante un afio, ¢qué es lo més importante a tener en

cuenta para elegir una que preste este servicio?

60%

48% 4000

Bajos Medios

Estratos Total
= Entidad reconocida B Pague altos intereses @ La buena atencién del personal
B Facilidad de préstamos B Atencién rapida ® Tenga sucursales en todo el pais
= Que tenga muchos afios de existencia = Que ofrezca buenos premios = Oficina cerca del hogar
= Oficinas cerca del lugar de trabajo = Otros

Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyaca. Total encuestados: 1135

Como se resalté anteriormente, para una entidad financiera es importante definir el
marco de referencia competitiva. Se observa que no existen diferencias
significativas con relaciébn a la escogencia del tipo de entidad para solicitar el
servicio de una cuenta de ahorro o un certificado a término. Prevalece la
preferencia por entidades bancarias (57%), especialmente en los estratos medios
(64%), en contraste con las instituciones del sector cooperativo (30%) que tiene
mMAs arraigo en los estratos bajos (33%). (Ver gréfica 24)

Gréfica 24. ¢Le recomendaria llevarlos a un banco o a una cooperativa?
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyaca. Total encuestados: 1135
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Con relacién a las razones por las cuales las personas prefieren a los bancos y no
las entidades del sector cooperativo para la apertura de un certificado a término,
se concluye que no es la tasa de interés, pues en la realidad este sector ofrece
tasas mas altas, por lo tanto en este aspecto y en otros como la atencidon no hay
diferencias significativas. Lo que si se considera importante, es la falta de
reconocimiento y la poca seguridad que generan las cooperativas, aspectos de
gran valor en donde los bancos, segun ellos, han logrado diferencias significativas.
(Ver grafica 25)

Grafica 25. ¢Cudles son las razones para no recomendar a una cooperativa

para llevar este dinero?

70%

60% 57%

56%

50%
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0%
Bajos Medios

) ; Estratos ) Total
3 Entidades poco reconocidas ® No son entidades seguras

mSe han tenido muy malas experiencias en el pasado Paga muy bajos intereses
HTienen pocos afios de experiencia @ La atencion del personal no es la mejor
EOtros

Fuente: Encuesta — Mayo 2013 - Financiera Coomultrasan, Boyacd. Personas que NO
recomendarian una cooperativa: 698. Total encuestados: 1135

Al igual que en las cuentas de ahorro, las entidades financieras han logrado
también en los certificados a término construir un posicionamiento muy definido.
Los resultados permiten concluir que son muy similares a los observados en las
cuentas de ahorro. Las entidades bancarias tienen el 70% de las preferencias,
mientras el sector cooperativo el 22%; el resto corresponde a otras alternativas

diferentes de tipo informal (8%).
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Con relacion a las entidades bancarias las preferencias se concentran en las
mismas marcas preferidas para cuentas de ahorro. El 48% de las personas
mencionan a Bancolombia (14%), Banco Caja Social (13%), Davivienda (12%) y
Banco Bogotd (9%) como las entidades mas recomendadas para abrir un

certificado a término.

Las preferencias en el sector cooperativo también tienen el mismo
comportamiento observado para las cuentas de ahorro. Se distinguen dos
entidades Confiar (11%) y Financiera Comultrasan (7%) como las representativas
con mayor énfasis en los estratos bajos. Otras cooperativas como Norboy (1,9%)

tienen un débil posicionamiento. (Ver grafica 26)

Grafica 26. ¢Cual entidad financiera recomendaria para llevar este dinero a

un aino?

Bajos Medios

Estratos Total

mBancolombia mBanco Caja Social mDavivienda m Confiar mBanco de Bogota
mFinanciera Comultrasan mBanco Agrario mAV Villas mBBVA mBanco Popular
mBancoomeva mBanco Santander mENorboy mBancamia mJuriscoop
EWWB mBanco de Occidente m Colpatria mBCSC Finamérica
mPichincha Giros & Finanza Otra

Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyacéa. Total encuestados: 1135

Nivel de conocimiento de Financiera Comultrasan

Para cualquier institucién financiera es muy importante conocer la percepcion de
las poblaciones en donde quiere alcanzar una mejor posicion frente a
competidores en su misma categoria o categorias que puedan ser sustitutas. Las
actividades de marketing que realizan las empresas tienen como propésito

primario lograr en los publicos objetivo un nivel de conocimiento de su marca y de
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los atributos de su propuesta de valor, de tal forma que se pueda lograr una
diferencia significativa para los potenciales clientes.

Los resultados encontrados permiten concluir que solo una de cada tres personas
de las ciudades de Tunja, Duitama y Sogamoso, es consciente de la existencia de
Financiera Comultrasan (36%) como entidad que ofrece servicios financieros.
Llama la atencion que el conocimiento es mas fuerte en el estrato medio (41%) si
se compara con la del estrato bajo (33%), circunstancia que es inversa a las
preferencias observadas para utilizar los servicios, lo que permite concluir que a
pesar de que el nivel de conocimiento en el estrato medio es mas alto, es mas facil

lograr atraccion en el estrato bajo. (Ver grafica 27)

Grafica 27. ¢ Conoce a Financiera Comultrasan?
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‘ Estratos ‘ Total ‘
ENo conozco a Financiera Comultrasan B Si conozco a Financiera Comultrasan

Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyaca. Total encuestados: 1135

Para una entidad como Financiera Comultrasan es muy importante, ademas de
lograr que su publico objetivo la conozca, saber de manera espontanea con qué
tipo de servicios de su portafolio estd asociada. En general, entre las personas
que conocen a Financiera Comultrasan, es notable que la mayoria mencionen un

producto; solo uno de cada tres menciona un segundo.
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Es notable que el servicio del crédito (73%) sea el que mas se asocia a Financiera
Comultrasan. El 40% lo relaciona con cuentas de ahorro y solo uno de cada diez
menciona a los certificados a término. No se observan diferencias significativas

entre estratos. (Ver grafica 28)

Gréfica 28. ¢ Qué servicios ofrece Financiera Comultrasan?
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyaca. Personas que conocen la
Financiera Coomultrasan.: 413. Total encuestados: 1135

Es importante resaltar, para una empresa no solo es de interés que conozcan su
marca Yy sus productos, es de mayor valor que se manifieste aprecio,

reconocimiento y disposicién para recomendar la compra de sus productos.

De las personas que conocen a Financiera Comultrasan solo la mitad
recomendaria abrir una cuenta de ahorro en esta entidad (53%), notdndose una
mayor intencién en los estratos bajos (58%). Uno de cada tres personas no esta
seguro de hacer la recomendacién, mientras el 16% definitivamente no lo
recomendaria. En conclusion, en general en las ciudades de Tunja, Duitama y
Sogamoso, de cada cinco personas econOmicamente activas, solo una
recomendaria abrir una cuenta de ahorros en Financiera Comultrasan. (Ver grafica
29)
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Grafica 29. ¢Ud. recomendaria a Financiera Comultrasan para abrir una
cuenta de ahorros?
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 Si recomendaria = No recomendaria HNo lo sé

Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyaca. Personas que conocen la
Financiera Coomultrasan.: 413. Total encuestados: 1135

Con relacion a las personas que manifestaron de manera espontdnea no
recomendar a Financiera Comultrasan como una entidad para abrir una cuenta de
ahorros, en realidad un poco menos de la mitad no tiene un argumento importante
(46%), mientras el resto plantea aspectos que se deben considerar como hechos
muy significativos: la falta de conocimiento (42%) con mayor proporcion en estrato
medio (50%) si se compara con el estrato bajo (31%), la falta de confianza (8%)
principalmente en el estrato medio (13%), malas experiencias (8%) y altos costos
(2%). (Ver gréfica 30)

Gréfica 30. ¢Por qué raz6n no recomendaria la apertura de una cuenta de

ahorros en Financiera Comultrasan?
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 - Financiera Coomultrasan, Boyaca. Personas que NO
recomiendan a Financiera Coomultrasan.: 413. Total encuestados: 1135
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Estos resultados permiten concluir que el conocimiento de Financiera Comultrasan
es aun muy superficial, pero llama la atencién que solo el 8% la considere una
entidad poco confiable, situacidbn que se puede considerar favorable dada las
malas experiencias que ha vivido Boyaca en el pasado con entidades del sector

cooperativo.

Con relacibn a las personas que conociendo a Financiera Comultrasan
recomendarian abrir una cuenta de ahorros en esta entidad, se destaca que una
tercera parte no tiene argumentos claros, mientras en el resto no se destaca algun
atributo de manera especial, solo se resalta el hecho de haber recibido
recomendaciones de otra persona (11%), considerar que los servicios son buenos
(10%), los bajos costos (10%) y la facilidad de préstamos (10%). Estos resultados
permiten advertir que aun Financiera Comultrasan no ha logrado en las ciudades

de estudio posicionar un atributo diferenciador de valor. (Ver grafica 31)

Grafica 31. ¢Por qué razon recomendaria la apertura de una cuenta de

ahorros en Financiera Comultrasan?
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyaca. Personas que recomiendan a
Financiera Coomultrasan.: 215

Las recomendaciones para la apertura de certificados a término son muy similares
a las ya mencionadas para las cuentas de ahorro. En general, el 41% de las

personas que conocen a Financiera Comultrasan la recomendarian como entidad
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para llevar importantes sumas de dinero para dejarlos por largos periodos,
notdndose una mayor preferencia en personas del estrato bajo (46%). Otro grupo
de personas (41%) manifiesta no estar seguro de recomendar esta entidad,
mientras el 18% a pesar del conocimiento que tiene, definitivamente no la

recomendaria. (Ver gréfica 32)

Las razones expresadas por las personas relacionadas con la decision de
recomendar 0 no recomendar a Financiera Comultrasan para abrir un certificado
de ahorro a término, en general, son muy similares a las expresadas con relacién

a la apertura de una cuenta de ahorro.

Es muy significativo para una entidad que el publico objetivo no solo conozca su
marca, sus servicios y ademas estén dispuestos hacer una recomendacion a otras

personas, sino lo que desean en ultimas, es que sean sus clientes.

Gréfica 32. ¢Ud. recomendaria a Financiera Comultrasan para llevar sumas

importantes de dinero para dejarlas por un largo periodo de tiempo?
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyaca. Personas que conocen de
Financiera Coomultrasan.: 413. Total encuestados: 1135

Una de cada cinco personas econdémicamente activas encuestadas de las
ciudades de Tunja, Duitama y Sogamoso que manifestaron conocer a Financiera
Comultrasan es asociada. Se observa una mayor proporcion en estratos bajos
(22%). (Ver grafica 33)
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Grafica 33. ¢ Actualmente es asociado a Financiera Comultrasan?
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyaca. Personas que conocen de
Financiera Coomultrasan.: 413. Total encuestados: 1135

Estratos

Es de gran valor para una organizacién conocer la forma como sus actuales
clientes conocieron su marca y el portafolio de sus productos. Los hallazgos
encontrados permiten concluir que la forma mas efectiva para atraer mas
asociados tiene que ver con la capacidad que tenga Financiera Comultrasan de
ofrecer una propuesta atractiva, cumplir con los compromisos que promete y
exceder las expectativas de los clientes. Asi es como han llegado seis de cada

diez asociados de las oficinas de Tunja, Duitama y Sogamoso.

Se destaca adicionalmente, que dos lo hicieron por la ubicacion de la oficina y los
otros dos por las actividades de marketing desplegadas desde su apertura,
principalmente relacionados a afiches y volantes (11%), actividades promocionales
(9%) y anuncios de radio (7%). Es notable la poca efectividad de los anuncios en

la television regional (1,2%) vy el sitio web (0.7%). (Ver grafica 34)
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Grafica 34. ;Como se enterd de Financiera Comultrasan?
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Fuente: Encuesta — Mayo 2013 — Financiera Coomultrasan, Boyaca. Personas que conocen de
Financiera Coomultrasan.: 413. Total encuestados: 1135

Concluido el estudio se observa una gran oportunidad para Financiera
Comultrasan de desarrollar el mercado de las tres poblaciones objeto de
investigacion. Se resaltan los siguientes hallazgos: (i) actualmente el 55% de los
hogares ahorran y en promedio consideran que pueden ahorrar mensualmente
$167.000 pesos, (ii) uno de cada tres hogares, principalmente en los estratos
bajos, tiene por costumbre guardar los excedentes de dinero en su vivienda y (iii)
la cooperativa no goza de amplio reconocimiento en la zona sin embargo, quienes

la conocen la identifican como una entidad confiable y la recomendarian.

5.1.11 Perfil Capacidad Interna de Financiera Comultrasan (PCI). El perfil de
capacidad institucional (PCI) se utiliz6 para evaluar las fortalezas y debilidades de
Financiera Comultrasan en relacion con las oportunidades y amenazas que le
presenta el entorno externo. Es una manera de hacer el diagnostico estratégico

involucrando en él todos los factores que afectan su operacion corporativa.
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Cuadro 13. Matriz del perfil de la capacidad interna

Capacidad Directiva

FORTALEZAS

DEBILIDADES

IMPACTO

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Velocidad de respuesta a condiciones
cambiantes del medio.

X

X

Habilidad para responder a la tecnologia
cambiante.

X

X

Agresividad de las estrategias para enfrentar la
competencia

Control gerencial

X

Comunicacion efectiva gerencial

X

Capacid

ad Tecnolégica

Flexibilizacion de los procesos operativos y de
servicio al cliente en los procesos de ahorro e
inversion.

Nivel de tecnologia utilizado en los servicios.

X

Capacid

ad Competitiva

Entidad lider en el pais en el sector de
cooperativas de ahorro y crédito.

X

Posicionamiento de la marca Financiera
Comultrasan.

Desactualizacién y bajo nivel de profundizacion
de la base Unica de clientes. Nimero promedio
de productos por asociados: 2.2. Indicador ideal
4

Concentracion de las captaciones en zonas
geograficas. El 59% de las captaciones estan
concentradas en el departamento de Santander.

Ausencia de metodologias de fidelizacion,
mantenimiento y retencion de clientes.

Beneficios y ventajas para los ahorradores por
capitalizacion de aportes sociales.

Retencion de asociados. Indicador de retiro vs.
Nuevos asociados: 38%. Indicador optimo <=
10%.

Conocimiento del mercado tradicionalmente no
atendido (estrato 1,2 y 3)

Bajos montos de constitucion de los productos
de ahorro lo que facilita la bancarizacién de las
personas con bajo nivel de ingresos.

Oferta de wvalor a los ahorradores e
inversionistas a través de los convenios
comerciales con terceros.

Alianzas  estratégicas que permiten el
ofrecimiento de mejores servicios y productos —
seguros, giros, cajeros electronicos.

Acceso a organismos privados y publicos.
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FORTALEZAS DEBILIDADES IMPACTO
Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo | Alto | Medio | Bajo

Capacidad Directiva

Portafolio de productos y servicios poco
. . X X
diferenciados.

Procesos de virtualizacion del portafolio. X X

Definicion del modelo de negocio X X

Aprovechamiento del potencial del mercado. X X

Actividad de las cuentas de ahorro: 41,72% X X
activas y la tarjeta débito 28,7%.

Infraestructura comoda, moderna y adecuada al X X
sector financiero

Orientaciéon de los canales hacia la venta del
portafolio de ahorro e inversion, especialmente X X
de personas naturales.

Crecimiento saldo de ahorros: $7.606 millones X X
de pesos durante el 2012.

Profundizacién de asociados (nimero promedio X X
de productos por asociados: 2.21)

Baja cobertura en el departamento de Boyaca.
Actualmente solo se cuenta con 3 agencias

. .y . ; X X
ubicadas en los municipios de Tunja, Duitama y
Sogamoso.

Capacidad del Talento Humano

Nivel académico del talento humano. X X

Estabilidad del personal. X X

Motivacién del personal. X X

Capacidad Financiera

Brecha de liquidez X X

Habilidad para competir con precio X X

Suficiencia de Recursos. Indicador actual: 60%. X X
Indicador Ideal >=80%.

Mezcla de los ahorros: 63% CDAT, 33% Ahorro
y 4% PAP.

Fortaleza del Nivel de Solvencia (A Diciembre
de 2011 26.75% Vs Minimo exigido 9%)

Fuente: Autor

La elaboracion del PCI se realiz6 en las siguientes etapas:

+ Obtencion de la informacién sobre cada una de las 5 capacidades internas
objeto de andlisis: directiva, competitiva, financiera, tecnoldgica y talento

humano.
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% Conformacion del equipo estratégico al interior de la empresa integrado por 10
funcionarios de la alta gerencia y directivos de las diferentes areas de la
cooperativa, quienes se encargaron de identificar, calificar y ponderar el
impacto de las fortalezas y debilidades en el éxito actual de la movilizacion de
ahorros. (Ver Anexo 8. PCI Financiera Comultrasan.xIs)

% Interpretacion de la matriz identificando las fortalezas y debilidades mas

relevantes de acuerdo al impacto en la movilizacion de ahorros.

Los resultados de la reflexion estratégica con grupos de directivos a diversos

niveles resumidos en el cuadro 13 permiten concluir:

Identificacién de fortalezas de alto impacto
« Estabilidad laboral
¢ El nivel de solvencia de la cooperativa

+ Entidad lider en el pais en el sector de cooperativas de ahorro y crédito

Identificacién de fortalezas de mediano impacto

++ Conocimiento del mercado tradicionalmente no atendido (estrato 1, 2 y 3)

+ Nivel académico del talento humano.

++ Control gerencial

% Alianzas estratégicas que permiten el ofrecimiento de mejores servicios y
productos — seguros, giros, cajeros electronicos.

% Bajos montos de constitucion de los productos de ahorro lo que facilita la

bancarizacion de las personas con bajo nivel de ingresos.

Identificacidon de debilidades de alto impacto

+ No se identifican
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Identificacién de debilidades de mediano impacto

%+ Acceso a organismos privados y publicos.

+«+ Actividad de las cuentas de ahorro: 41,72% activas y la tarjeta débito 28,7%.

+ Velocidad de respuesta a condiciones cambiantes del medio

+ Habilidad para responder a la tecnologia cambiante

+ Desactualizacion y bajo nivel de profundizacion de la base Unica de clientes.

+« Agresividad de las estrategias para enfrentar la competencia

+ Profundizacion de la base unica de clientes.

% Agresividad de los planes de fidelizacién, mantenimiento y retencion de clientes.

“ Retencion de Asociados. Indicador de retiro vs. Nuevos asociados: 38%.

% Oferta de valor a los ahorradores e inversionistas a través de los convenios
comerciales con terceros.

+ Suficiencia de Recursos.

+ Mezcla de los ahorros: 63% CDAT, 33% Ahorro y 4% PAP.

¢ Portafolio de productos y servicios poco diferenciados.

¢ Procesos de virtualizacion del portafolio.

% Aprovechamiento del potencial del mercado.

+ Baja cobertura en el departamento de Boyaca.

5.1.12 Analisis DOFA. Para realizar el diagnostico estratégico de Financiera
Comultrasan involucrando los factores que afectan su operacién, se evaluaran las
fortalezas y debilidades de Financiera Comultrasan en relacién con oportunidades
y amenazas que se presenta en el entorno. A través de este andlisis se busca
identificar la brecha existente entre lo planeado y el desempefio alcanzado por
Financiera Comultrasan, en los municipios de estudio, en la busqueda de la

autosuficiencia de recursos que apalanquen el crecimiento de la cartera de crédito.

Con base en el andlisis interno (PCI), el auditaje del entorno (POAM) y el perfil
competitivo (PC), se realiza la agrupacion de los factores clave de cada uno de

estos analisis segun su clasificacion en fortalezas, debilidades, oportunidades 0
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amenazas. Posteriormente, se realiza la seleccion de los factores claves de éxito

que servirdn como base para la matriz DOFA. (Ver cuadros 14 y 15)

Fortalezas

% F1: Entidad lider en el pais en el sector de cooperativas de ahorro y crédito.

“ F2: Bajos montos de constitucion de los productos del portafolio de ahorro de la
Cooperativa lo cual facilita la bancarizacion de las personas con bajo nivel de
ingresos.

“ F3: Alianzas estratégicas que permite el ofrecimiento de mejores servicios y
productos —Seguros, giros, cajeros electrénicos.

“ F4: Infraestructura comoda, moderna y adecuada al sector financiero.

% F5: Amplio conocimiento del mercado tradicionalmente no atendido por el

sector financiero (estrato 1, 2 'y 3).

Debilidades

< D1: Bajo posicionamiento de la Cooperativa de ahorro y crédito en el
departamento de Boyacé.

« D2: Oferta de productos poco diferenciados por perfil de asociados.

% D3: Desactualizacién y bajo nivel de profundizacion de la base Unica de
clientes.

« D4: Ausencia de metodologias definidas para la fidelizaciébn, mantenimiento y
retencion de asociados.

% D5: Baja cobertura de la Cooperativa en el departamento de Boyaca.

Amenazas

« Al: Agresivas Estrategias de expansion geografica del sector financiero en
Boyaca basadas en la utilizacion de canales alternativos, masivos y
personalizados con cobertura nacional.

s A2: Aumento del numero de entidades locales e internacionales interesados en

atender el mercado nacional.
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% A3: Baja penetracion del sector cooperativo en el pais y Boyaca.

“ A4: Competidores con posicionamiento y reconocimiento del sector publico para
el manejo de los recursos del estado.

« A5: Experiencias negativas que han tenido las personas con entidades

cooperativas.

Oportunidad

« O1: Plan agresivo de inversion publica y privada en proyectos de infraestructura
especificamente en las zonas de influencia de la cooperativa.

% 0O2: Potenciales alianzas estratégicas con entidades del sector real que
permitan mayor penetracion, fidelizacion y expansion geogréfica.

% 0O3: Creciente tendencia en el pais de usuarios de canales electrénicos y
virtuales como consecuencia de las politicas de masificacion digital.

% O4: Proliferacion de politicas gubernamentales para la inclusion social.

El analisis DOFA ayuda a determinar si la organizacion esta capacitada para
desempefiarse en su medio. Cuanto mas competitiva en comparacion con sus

competidores esté la empresa, mayores probabilidades tiene de éxito. '

El analisis DOFA esta disefiado para encontrar el mejor acoplamiento entre las
tendencias del medio, las oportunidades y amenazas, y las capacidades internas,
fortalezas y debilidades de la cooperativa. En el andlisis deben incluirse factores
claves relacionados con la organizacion, los mercados, la competencia, los
recursos financieros, la infraestructura, el recurso humano, los inventarios, el
sistema de mercadeo y distribucion, la investigacién y desarrollo, las tendencias

politicas, sociales, econémicas y tecnoldgicas, y variables de competitividad.*®

%" SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica: Analisis DOFA, Andlisis de Vulnerabilidad. 10
ed. Colombia, Bogota D.C.: 3R Editores, Panamericana Editorial Ltda, 2010. pag.185
% Ibid. p. 186
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Inicialmente se realiza una matriz de impactos DOFA, donde se agrupan los
factores de manera descendente. Los factores claves del éxito se seleccionan en
base al criterio de impacto, siendo los mas relevantes aquellos de mayor o alto
impacto. La seleccion de los factores claves del éxito (FCE) servira de base para
el analisis DOFA.

Con relacion a las fortalezas, se destaca como la de mas alto impacto la solvencia
de la cooperativa. Otras de relativa importancia son las referidas a la imagen
corporativa relacionadas con la responsabilidad social, el posicionamiento de la
marca, la estabilidad del personal y liderazgo que ejerce la gerencia.

En lo referente a las oportunidades, se reconoce que el gran nimero de empresas
activas en Boyaca que pertenecen al segmento de las Micro, Pequeias y
Medianas Empresa (MIPYME) y los proyectos de desarrollo previstos en las zonas
de influencia en donde se encuentran las oficinas, se consideran dos hechos que

permitiran a la cooperativa mejorar los indicadores de suficiencia de recursos.

Se reconoce igualmente, que las recientes decisiones tomadas por el gobierno
central para impulsar sectores claves de la economia colombiana relacionados
con la actividad agropecuaria, vivienda, mineria, construccion, tecnologias de la
informacion y comunicacién y las politicas de inclusiéon, seran factores que
necesariamente mejoran las condiciones de pobreza, circunstancia que propiciara
excedentes susceptibles de convertirse en ahorro y en donde se considera que el

sector cooperativo se puede beneficiar.
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Cuadro 14. Matriz de Impactos DOFA Financiera Comultrasan |

IMPACTO IMPACTO
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
Alto | Medio | Bajo Alto | Medio | Bajo
Fortaleza del Nivel de Solvencia (A
Diciembre de 2012 XX% Vs| X
Minimo exigido 9%).
Posicionamiento - Imagen Alto potencial de las empresas | X
Corporativa: Responsabilidad X activas en Boyaca pertenecen
Social al segmento MIPYME con una
Control gerencial X participacion del 98%.
Estabilidad del personal. X Proyectos de desarrollo en
Posicionamiento de la marca i zonas de |Influencia de la| X
Financiera Comultrasan. Cooperativa.
Comunicacion efectiva gerencial X | Politicas gubernamentales
Conocimiento  del  mercado enfocadas al impulso de los
tradicionalmente  no  atendido X [ sectores agropecuario, X
(estrato 1, 2y 3). vivienda, minero, construccion
Cobertura de la Cooperativa. X | einnovacion.
Brecha de Liquidez de |la
; X [Desarrollo de Zonas Francas
Cooperativa.
en zonas donde hace
Habilidad para competir con . - X
. X | presencia Financiera
precio.
Comultrasan.
Definicion del modelo de negocio X
Nivel de Tecnologia utilizados en .
o X | Aceptacion de los
los servicios
consumidores financieros de
Competitividad del Portafolio de X
propuestas de valor que
Productos y Servicios de ahorro e X | . .
. . incorporen sentido social.
inversion.

Fuente: Autor

Es interesante resaltar que no se advierten debilidades que puedan tener alto
impacto sobre Financiera Comultrasan, sin embargo, se resalta que la lentitud de
respuesta a las cambiantes condiciones del entorno, las imposibilidad de acceder

a instituciones publicas y privadas, las dificultades para retener a los asociados, la
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no suficiencia de recursos y la baja participacion de los ahorros en el total de

recursos captados del

publico, pueden ser factores que pueden afectar

significativamente la posibilidad de aprovechar las oportunidades identificadas.

Cuadro 15. Matriz de Impactos DOFA Financiera Comultrasan Il

e inversién especialmente de

personas

publicas en  entidades

financieras calificadas como

IMPACTO IMPACTO
DEBILIDADES AMENAZAS
Alto | Medio | Bajo Alto | Medio | Bajo
Velocidad de respuesta a o o
o ) Poder econémico y politico
condiciones  cambiantes  del X . X
) de la banca nacional.
medio.
Disposiciones dictadas por el
Retencion  de  Asociados. Gobierno  Nacional  en
Indicador de retiro vs. Nuevos X relacion a la operacién de las | X
asociados: 38%. Cooperativas de Ahorro y
Crédito.
Acceso a organismos privados y i Crecimiento  economico. - .
publicos. Desaceleracion -
- Poca cultura del ahorro en
Suficiencia de recursos. X . X
Colombia.
Mezcla de los ahorros: 63%
CDAT, 33% Ahorro y 4% Plan de X Gravamen de Movimientos [ X
Ahorro Programado. Financieros (4 x mil)
La normatividad del sector
Cooperativo vigilado por la
. . Supersolidaria limita la oferta
Agresividad de las estrategias ) )
. X |de productos financieros| X
para enfrentar la competencia o o
dirigidos a personas juridicas
y a terceros (no asociados a
la cooperativa).
. . . Reglamentacion  para la
Orientacién de los canales hacia
colocacion de los excedentes
la venta del portafolio de ahorro o .
X | de liquidez de las entidades | X
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IMPACTO IMPACTO
DEBILIDADES AMENAZAS
Alto | Medio | Bajo Alto | Medio | Bajo
AAA  y vigilados  por
Superfinanciera.
. Auge de inversiones en finca
Actividad de las cuentas de . X
raiz.
ahorro: 41,72% activas y la X
. . Bajos ingresos de la
tarjeta débito 28,7%. . X
poblacion.
Profundizacién de asociados Apatia del mercado a ahorrar
(nimero promedio de productos X |en las entidades financieras X
por asociados: 2.21) debido a los altos costos.
o Cambios en los tipos de
Crecimiento del saldo de y
) contratacion 'y en la
ahorros: $7.606 millones de X o X
legislacion laboral en
pesos durante el 2012. .
Colombia.
Estrategias agresivas de
indices de desempefio o ” promocién y comunicacion 7
productividad. por parte del sector
financiero.

Fuente: Autor

Llama la atencién el alto impacto que puede tener para Financiera Comultrasan

factores considerados como amenazas, derivadas principalmente de la capacidad

competitiva de la banca nacional, las nuevas disposiciones del gobierno nacional

orientadas a controlar las cooperativas de ahorro y crédito, las limitaciones

impuestas por la Supersolidaria para tener acceso de recursos de segmentos de

interés, la débil cultura del ahorro personal, los gravamenes por las transacciones

financieras y finalmente la posibilidad de desaceleracion de la economia

colombiana, circunstancias que obligan a Financiera Comultrasan a disefar

estrategias orientadas a contrarrestar los problemas que pueden ocasionar en el

crecimiento previsto en los proximos afios. (Ver cuadro 16)
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Las estrategias propuestas se orientan a aprovechar las oportunidades derivadas
de la cantidad de microempresarios independientes, pensionados y de los

integrantes de los hogares aprovechando el mejoramiento de las condiciones de

pobreza de la poblacién de interés para Financiera Comultrasan.

Cuadro 16. Matriz DOFA Financiera Comultrasan

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

1. Alto potencial de las empresas
activas en Boyaca pertenecen al
MIPYME
2. Proyectos de desarrollo en zonas
de

3. Politicas

segmento
Influencia de la Cooperativa.
gubernamentales
enfocadas al impulso de varios
sectores.

4.  Posicionamiento  del  sector
cooperativo.

5. Politicas del Gobierno para la

inclusion social.

1. Poder politico de la Banca Nacional.
2. Disposiciones dictadas por el
Gobierno Nacional en relacion al

accionar de las Cooperativas de

Ahorro y Crédito.
3. Poca cultura del ahorro Boyaca.
4, Gravamen de Movimientos
Financieros (4 X mil).
5. La normatividad del sector
Cooperativo  vigilado  por la

Supersolidaria.

6. Reglamentacion para la colocacion
de los excedentes de liquidez de las
entidades entidades

publicas en

financieras calificadas.

FORTALEZAS

FO

FA

1. Fortaleza del Nivel de Solvencia
(26.75% a corte de diciembre del
2012).

2, Imagen Corporativa:
Responsabilidad Social.
3. Control gerencial.
4. Estabilidad del personal.

5. Posicionamiento de la marca

1. Disefiar campafas para incentivar
MIPYMES el

2. Disefiar campafias con ofertas de

en las ahorro.
productos que incentiven el ahorro en
poblaciones que mejoran su condicion

de pobreza.

1. Disefiar campafias orientadas a
incentivar el ahorro familiar y los
beneficios de hacerlo en Financiera
Comultrasan.

2. Dar a conocer y resaltar la funcion

social de Financiera Comultrasan.
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Financiera Comultrasan
DEBILIDADES DO DA

1. Velocidad de respuesta a

condiciones cambiantes del medio. o 3y )
1. Fomentar al interior de la|1. Creacibn de campafias de

2. Retencion de Asociados. Indicador . o .
. . cooperativa propuestas nuevas para | comunicacion orientadas a fomentar el
de retiro vs. Nuevos asociados: 38%. .
dar respuesta a las condiciones de un | ahorro.

3. Acceso a organismos privados y . o
entorno cambiante. | 2. Disefio de nuevos productos o el

publicos. . . .
o 2. Fomentar programas orientados a | reposicionamiento de los actuales con
4.  Suficiencia  de  recursos

fortalecer la relacién con los asociados | mensajes que incentiven el ahorro con
5. Mezcla de los ahorros: 63%
CDAT, 33% Ahorro y 4% Plan de

ahorro programado PAP.

actuales. atributos diferenciadores.

Fuente: Autor

Igualmente, el mejoramiento del posicionamiento de la cooperativa es otra de las
estrategias de gran relevancia, teniendo en cuenta la gran oportunidad que
representa la solidez y la imagen ya consolidada en Santander y en otras regiones

colombianas.

Como una forma de dar respuesta a las necesidades advertidas en el estudio de
mercado, se prevé la necesidad de disefio de nuevos productos o el
reposicionamiento de los actuales con mensajes que incentiven el ahorro con

atributos diferenciadores

5.1.13 Andlisis de Vulnerabilidad. El andlisis de vulnerabilidad integra el

1.%° Para la elaboracion del analisis

diagnéstico estratégico y lo hace por tanto globa
se conforma un grupo estratégico que integra 8 funcionarios de la alta gerencia
quienes aplicaron el proceso descrito por Allan J. Rowe (1989), en su libro
Strategic Management & Business Policy. La elaboracion de este instrumento se

cumplié en las siguientes etapas:

¥ Ibid. p. 197
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X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Identificacion de puntales: en total se identifican 7 factores puntales sobre los
cuales se soporta la institucion para lo cual se utiliza la técnica de trabajo grupal

tormenta de Ideas.

Traduccion de puntales en amenazas para el negocio: en esta etapa el grupo
estratégico trabaja inicialmente a nivel individual convirtiendo los puntales en
amenazas, luego cada miembro comparte la experiencia con el grupo y
después de una amplia discusion se obtuvo el listado de puntales de la

organizacion.

Evaluacion de las consecuencias: en esta etapa el equipo estratégico analiza
cuidadosamente la consecuencia que traeria a la cooperativa la ocurrencia de

cada amenaza.

Valorizacién del impacto: una vez evaluadas las consecuencias de cada puntal,
el grupo procede a valorar y calificar la magnitud del impacto para lo cual se
utiliza una escala de 0 a 10, siendo 10 la calificacion de mayor impacto. Esta
calificacibn es subjetiva y se fundamenta en el juicio, experiencia y

responsabilidad de cada miembro del equipo.

Probabilidades de ocurrencia de la amenaza: utilizando un puntaje entre 0 y 1,

el grupo estratégico evalla la probabilidad de ocurrencia del puntal.

Capacidad de reaccidn: para finalizar el grupo estratégico califica de 0 a 10 la
capacidad de reaccion que tendria la cooperativa ante la ocurrencia del puntal
teniendo en cuenta que O significa ninguna capacidad de reaccion y 10 una
capacidad total de reaccion.
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Especificamente para Financiera Comultrasan, se observa que las limitaciones
impuestas al sector cooperativo para operaciones de captacion la colocan en una
situacion en donde solo queda cumplir las normas, sin posibilidad de pensar en
alternativas. Por el contrario, no mejorar el posicionamiento como institucion de
ahorro y mantener altos costos transaccionales, se consideran elementos a
mejorar sustancialmente, aunque el estudio de mercado hizo visible que los costos
que deben asumir los ahorradores no son tan relevantes como la confianza y el

reconocimiento de las entidades.

Se resalta que la cultura organizacional, la solvencia de la cooperativa, el
portafolio de servicios con atributos diferenciados, la fortaleza de los procesos y la
capacidad para atraer poblaciones de estratos medios y bajos, se consideran
elementos suficientes para enfrentar las amenazas identificadas, circunstancia que
permite advertir muy buenas posibilidades de mejorar la participacion lograda en el
mercado de productos de captacidon en las agencias de Tunja, Sogamoso Yy
Duitama, afirmaciébn que se apoya en el excelente reconocimiento dado a la

cooperativa por los actuales afiliados. (Ver cuadro 17 y gréfica 35).

Cuadro 17. Anédlisis de vulnerabilidad Financiera Comultrasan

0-10 0-1 0-10 GRADO
IMPAC. | PROB. | REAC. | DEVUL.

AMENAZA CONSECUENCIA

Posicionamiento de la ; o
1. Presentar bajas tasas de crecimiento
marca . o
. y baja participacion en el mercado.
No estar en las opciones
2. Insuficiencia de recursos para 9 0,8 7 Il
para ahorrar en la mente . .
i apalancar el crecimiento del activo
de los consumidores
- (cartera).
financieros.
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0-10 0-1 0-10 GRADO
AMENAZA CONSECUENCIA
IMPAC. | PROB. | REAC. | DE VUL.
1. Concentracion de los depositos en un
numero reducido de establecimientos
de crédito vigilados por Ila
Disposiciones dictadas -
) ] Superfinanciera.
por el Gobierno Nacional o ”
2. Débil posicion competitiva.
en relacion al accionar . o
3. Apalancamiento del crecimiento del
de las Cooperativas de
activo via endeudamiento externo.
Ahorro y Crédito.
4. Reduccion de utilidades. 9 0,9 4
S . 5. Crecimiento limitado por el
Limitacion de la actividad . ,
. agotamiento de los cupos de crédito
de captacion a las
. externo.
cooperativas de Ahorro y B o
_ 6. Dificultad para la ampliacion de
crédito.
cobertura con canales fisicos.
7. Desmejoramiento de la brecha de
liquidez.
Cultura del ahorro en
Colombia.
1. Alta rivalidad conlleva a sacrificios en
Bajo potencial en la
rentabilidad. 6 0,8 6 M
demanda primaria o
2. Pérdida de utilidades.
disminucion del mercado
potencial.
Costos incorporados en
el servicio de ahorro.
1. Bajo nimero de cuentas
. . 1. Incremento de costos y gastos.
abiertas y activas. 8 0,8 8 I
2. Pérdida de rentabilidad.
2. Baja profundizacion.
3. Cancelacion de cuentas
y bajos promedios.
Ingresos de la poblacion.
1. Baja propension al . .
1. Bajo promedio de ahorros.
ahorro, concentracion 5 0,8 6 I

de la posibilidad de

movilizacion de ahorros

2. Pérdida de rentabilidad.
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0-10 0-1 0-10 GRADO
AMENAZA CONSECUENCIA
IMPAC. | PROB. | REAC. | DE VUL.
€n pocos.
2. Incremento de gastos y
de costos.
Procesos operativos y de
servicio al cliente | 1. Pérdida de mercado. a 05 . i
1. Congestion de agencias. | 2. Baja relacién beneficio-costo. ’
2. Cancelacién de cuentas.
Oferta de mercado
diferenciada con
1. Pérdida de inversiones en
relacion a los . o o
) investigacion y desarrollo, publicidad,
competidores
. » canales.
1. Baja aceptacion del . o
. 2. Baja motivacion de los canales de g 0,7 9 Il
portafolio.
venta.
2. Concentrar la oferta de _ o
3. Bajo cumplimiento de la cuota de
mercado en productos
mercado.
con altas tasas de
interés.

Fuente: Autor
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X
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Fuente: Autor

Grafica 35. Andlisis de vulnerabilidad Financiera Comultrasan
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De acuerdo a la gréfica 35. El puntal disposiciones dictadas por el gobierno
nacional en relacion al accionar de las cooperativas de ahorro y crédito se
encuentra en el cuadrante I, lo que indica que la institucion esta indefensa y que
por lo tanto debe tomar acciones inmediatas. Se observa que los puntales
posicionamiento de marca y costos incorporados en el servicio de ahorro se
encuentran ubicados en el cuadrante denominado en peligro, pero tienen
capacidad de reaccién, por lo que es necesario emprender acciones para que
mejoren su capacidad de respuesta. Los demas puntales se ubican en el
cuadrante Il y significa que la cooperativa esta preparada para reaccionar ante la

ocurrencia de estas amenazas.

5.2 PLANTEAMIENTO ESTRATEGICO

Basados en los resultados obtenidos del analisis situacional y tomando como
referencia los objetivos corporativos definidos en el direccionamiento estratégico
de Financiera Comultrasan y en el plan prospectivo hacia un escenario en el
2020, en esta parte del documento se plantearan los objetivos estratégicos que
faciliten la movilizacién de ahorros en las agencias ubicadas en el departamento
de Boyaca. Los objetivos propuestos estaran direccionados hacia el crecimiento
de las agencias de Tunja, Sogamoso y Duitama, el mejoramiento de la
rentabilidad, la mayor participacion del mercado y el logro del posicionamiento de
Financiera Comultrasan como institucion de ahorro y crédito, elementos
considerados fundamentales para resolver el problema de la suficiencia de

recursos

Los logros planteados se orientan esencialmente al mejoramiento de los
indicadores de suficiencia de recursos apoyados en el crecimiento de los saldos
de los productos de captacion de los asociados actuales, el aumento del numero
de asociados derivados del mejoramiento del posicionamiento de Financiera

Comultrasan en el departamento de Boyaca.
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5.2.1 Objetivos generales. Los objetivos estan definidos con base a los
indicadores considerados mas relevantes para lograr que Financiera Comultrasan
en los proximos tres aflos sea una institucion con mayor reconocimiento y
confianza en el departamento de Boyaca, circunstancia que debe permitir el
incremento significativo del nivel de captaciones en cada uno de los productos del
portafolio, propdsito considerado base del crecimiento en el largo plazo.

Suficiencia de Recursos
% Alcanzar un indicador de suficiencia de recursos del 70% en las agencias de
Tunja, Sogamoso y Duitama en los proximos tres afios. Indicador de

suficiencia de recursos actual: 50.1%

Posicionamiento de Marca

% Posicionar a Financiera Comultrasan como una entidad de ahorro y crédito
segura, confiable y socialmente responsable con el fin de incrementar el
indicador de reconocimiento de marca a un 70% en los préximos tres afos.

Indicador de reconocimiento de marca Actual: 37%.

5.2.2 Objetivos especificos

Participacion de Mercado

% Incrementar en un 2% la participacion de mercado de las captaciones en el
departamento de Boyacd en los préximos tres afios. Participacion de Mercado
Actual: 0.9%

Crecimiento
>

« Incrementar en un 189% el saldo de las captaciones en el departamento de

Boyaca en los proximos 3 afios. Saldo Actual: $ 18.921.563.549.
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% Incrementar en un 116% el numero de asociados ahorradores en el
departamento de Boyaca en los proximos 3 afios. Numero de ahorradores
Actuales: 7.765 a Dic 31 2012.

% Incrementar a 3 el nUmero de productos de ahorro promedio por asociado en
el departamento de Boyaca en los proximos 3 afios. NUmero de productos

promedio por asociado ahorrador: 1,96.

Las metas estan soportadas en los escenarios esperados en tres afios definidos
por la Vicepresidencia Financiera para cada una de las 44 agencias y por cada
una de las variables: saldo, nimero de asociados y productos por asociado, para

cumplir con el objetivo principal de suficiencia de recursos.

Fidelizacion
% Incrementar la participacion del nimero de asociados ahorradores fidelizados
en el departamento de Boyacéa en los proximos 3 afos, pasando del 14.97% al

22%. Numero de asociados fidelizados: 14.97%

5.2.3 Formulacién de las estrategias de Marketing. La formulacion de las
estrategias de marketing servira para lograr los objetivos propuestos para el
departamento de Boyaca y se conciben como planes que describen el impacto
que se quiere lograr en la demanda del portafolio de servicios financieros de
captacion que ofrece Financiera Comultrasan en las agencias de Tunja,

Sogamoso y Duitama.

El desarrollo de las estrategias de marketing requiere el planteamiento de los

siguientes elementos basicos:
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5.2.3.1 Segmentacion: El analisis del mercado de las ciudades de Tunja,
Sogamoso y Duitama ha permitido identificar grupos de personas con
caracteristicas muy particulares definidas a partir del conocimiento de sus
comportamientos relacionados con los habitos de ahorro y el manejo de sus

excedentes de dinero.

La definicion de la segmentacion del mercado toma como base investigaciones de
mercado existentes cuyo objetivo especifico fue la caracterizacion y perfilamiento
de los clientes® y la apertura de agencias** de Duitama y Sogamoso realizada en
el 2011. Ademas, toma como insumos los resultados de la mineria de datos
realizada constantemente a la base Unica de clientes ahorradores de la
Cooperativa. El andlisis de la informacion permite identificar la siguiente

segmentacion:

% Macrosegmentacion

Inicialmente se han definido dos grandes grupos de mercado de interés para
Financiera Comultrasan, de una parte, las personas naturales, y de la otra, las
personas juridica. En cada grupo igualmente se han identificado segmentos de
especial interés teniendo en cuenta la posibilidad que tiene la cooperativa de

ofrecer una solucion con atractivos suficientes para atraerlos.

“° Documento Perfilamiento de Asociados Ahorradores por Zonas, Financiera Comultrasan 2012.
“1 Documento Investigacion de Mercados para la Apertura de Agencias: Duitama y Sogamoso
2011.
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e Persona Natural
Empleados
Pensionados
Independientes
Microempresarios
Amas de Casa

Menores de Edad

e Persona Juridica
Agremiaciones
Microempresas
Pyme
Sector Publico

% Microsegmentacion
Al identificar los segmentos de interés es importante caracterizarlos y definir
un perfil en donde se destacan los aspectos de mayor valor a tener en cuenta

en el disefio de las estrategias y actividades de marketing.

e Segmento 1: Empleados

En el segmento de los empleados se identifican dos grupos con las siguientes

caracteristicas:

% Baja capacidad de ahorro, baja periodicidad. Requieren soluciones de
ahorro integradas principalmente con sus cuentas de pago de nomina y
otorgan gran importancia a los servicios virtuales. Ahorradores de corto
plazo.

+ Alta capacidad de ahorro, alta periodicidad. Ahorran para el largo plazo.
Requieren soluciones de ahorro integradas principalmente con sus cuentas

de pago de ndmina y otorgan gran importancia a los servicios virtuales.
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e Segmento 2: Pensionados
En el segmento de los jubilados se identifican dos grupos con las siguientes

caracteristicas:

+ Excelente capacidad de ahorro y alta periodicidad. Requieren soluciones de
ahorro integradas principalmente con sus cuentas de pago de pension pero
no descartan otras ofertas del mercado y otorgan gran importancia al
servicio personalizado. Requieren soluciones que generen altos

rendimientos y ahorran en el corto plazo.

+ Baja capacidad de ahorro, baja periodicidad. Requieren soluciones de
ahorro integradas principalmente con sus cuentas de pago de pension,

otorgan gran importancia al servicio personalizado.

e Segmento 3: Independientes
En el segmento de los independientes se identifican cuatro grupos con las

siguientes caracteristicas:

« Alta capacidad de ahorro, usan sistemas informales de ahorro (grupos,
natilleras, cadenas), alta periodicidad. Requieren soluciones de bajo costo y
otorgan una importancia media a los servicios virtuales. Ahorradores de

corto plazo principalmente para reinversion en capital de trabajo.

% Alta capacidad de ahorro, usan sistemas formales de ahorro (entidades
financieras, cooperativas), alta periodicidad. Requieren soluciones de bajo
costo y otorgan una importancia media a los servicios virtuales.
Ahorradores de corto plazo principalmente para reinversion en capital de
trabajo.
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X/

Alta capacidad de ahorro, usan sistemas formales de ahorro (entidades
financieras, cooperativas), alta periodicidad. Requieren soluciones de bajo
costo y con alta rentabilidad, otorgan una importancia media a los servicios
virtuales. Ahorradores de largo plazo ya que sus negocios se encuentran en

etapa de madurez.

Baja capacidad de ahorro y alta periodicidad. Requieren de bajo costo y
prefieren los canales fisicos para realizar transacciones. Ahorro a corto

plazo principalmente para reinversion en capital de trabajo.

Segmento 4: Microempresarios

En el segmento de los microempresarios se identifican dos grupos con las

siguientes caracteristicas:

X/
L X4

X/
L X4

Persona natural, baja capacidad de ahorro y alta periodicidad. Requieren de
bajo costo y prefieren los canales fisicos para realizar transacciones. Ahorro

a corto plazo principalmente para reinversion en capital de trabajo.

Persona natural, baja capacidad de ahorro, baja periodicidad de ahorro.
Requieren de bajo costo y prefieren los canales fisicos para realizar

transacciones. Se apalancan principalmente con crédito.

Segmento 5: Menores de Edad

En el segmento se identifican dos grupos con las siguientes caracteristicas:

X/
o

X/
o

Persona natural subsidiada por un tercero, alta periodicidad, ahorradores de

corto plazo. Gran importancia a las actividades de fidelizacion y promocion.

Persona natural subsidiada por un tercero, alta periodicidad, ahorradores de

largo plazo. Gran importancia a las actividades de fidelizacién y promocion.
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5.2.3.2 Definicion del Mercado Meta: La definicion precisa del mercado meta es
de vital importancia para asegurar la adecuada penetracion del mercado en forma
eficiente, optimizando el esfuerzo comercial realizado por Financiera Comultrasan.
Al igual que la definicion de la segmentacion, el mercado meta toma como
insumos estudios de mercado previos con los que cuenta el area comercial de la
Cooperativa y sobre los cuales definié recientemente los mercados de interés en

las poblaciones de Duitama y Sogamoso®.

Los segmentos de interés para Financiera Comultrasan en el departamento de
Boyaca se concentran en personas naturales mayores de edad entre los 35 y 65
afos, pertenecientes al departamento de Boyaca de todos los estratos, cuyas
actividades economicas sean principalmente empleados, independientes vy
microempresarios, en los sectores del comercio, servicios, industria, agricultura y

ganaderia. Se incluyen también los menores de edad.

5.2.3.3 Estrategias de Marketing: Las estrategias definidas para el departamento
de Boyacd y especificamente para las agencias de Tunja, Duitama y Sogamoso,
se orientan fundamentalmente al aprovechamiento de las oportunidades de
crecimiento intensivo identificadas en el proceso de analisis situacional, definidas
mediante la formulacién de una estrategia de penetracién (conseguir mas cuota de
mercado con el portafolio actual de productos de captacion) y la estrategia de
desarrollo de nuevos productos (dar respuesta a nuevas necesidades
identificadas).

e Estrategias de posicionamiento
Uno de los propdésitos esenciales de Financiera Comultrasan es alcanzar una

mayor participacion en el mercado de productos de captacion en el

2 Documento Investigacion de Mercados para la Apertura de Agencias: Duitama y Sogamoso
2011.
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departamento de Boyaca con el fin de hacer un aporte a la implementacion de

la estrategia de penetracion de mercados a nivel institucional.

Una de la formas de hacerlo realidad es mejorando el posicionamiento de la
cooperativa, buscando resaltar los atributos que se consideran mas relevantes
para mantener a los asociados actuales y atraer nuevos asociados, tomando como

punto de partida el conocimiento y reconocimiento logrado hasta el momento.

Para alcanzar este objetivo se conformd un equipo estratégico conformado por
funcionarios de la alta gerencia y se realiz6 la identificacion de brechas de
posicionamiento. Inicialmente, a través de una lluvia de ideas se identificd y
selecciond los 8 atributos mas relevantes del posicionamiento actual para luego
proyectar un posicionamiento deseado. Una vez finalizada esta labor se procede a
revisar las brechas individuales de cada atributo resaltando lo necesario para

alcanzar el posicionamiento de marca anhelado.

En este sentido, se resalta la necesidad de lograr que asocien a Financiera
Comultrasan como entidad de ahorro y crédito, mejorar el conocimiento de los
atributos que definen la propuesta de valor, masificar los canales no tradicionales
sustentados en las facilidades que ofrecen las nuevas tecnologias de la
comunicacién e informacion, resaltando siempre la vocacién social de la
cooperativa, fundamentada en los valores cooperativos, aspecto que debe ser
visto como atributo diferenciador cuando los publicos objetivos la comparen con

las demas entidades financieras. (Ver cuadro 18)
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Cuadrol8. Identificacion de brechas de posicionamiento

POSICIONAMIENTO ACTUAL

BRECHA

POSICIONAMIENTO DESEADO

Reconocimiento como entidad de

crédito.

Entidad de ahorro.

Reconocimiento como entidad de ahorro y

crédito.

Diferenciacion basada en servicio y

precio.

Diferenciacion por asesoria

agil y oportuna.

Diferenciacion basada en servicio, asesoria

agil y oportuna.

Bajo posicionamiento de marca en el

departamento de Boyaca.

Posicionamiento de marca
integral en todas las zonas
donde hace presencia la

Cooperativa.

Posicionamiento de marca en todos los
municipios de Boyaca donde hace presencia

la Cooperativa.

Poca diferenciacion en calidad del

Servicio.

Cumplimiento de la

propuesta de valor.

Reconocimiento por calidad del servicio

superior.

Marca Financiera Comultrasan
reconocida por solidez y respaldo en el

sector cooperativo.

Cercania con la comunidad

en todos los municipios.

Marca Financiera Comultrasan reconocida
por solidez, respaldo y cercania con la

comunidad en general.

Percepcion de  entidad  poco

tecnificada.

Modernizacion y
virtualizacién del portafolio,

los procesos Yy los servicios.

Ser reconocida como entidad moderna de

facil acceso, con servicios virtualizados.

Moderado reconocimiento de la gestion

social.

Reconocimiento de la

gestion social responsable.

Alto

socialmente responsable.

reconocimiento como entidad

Productos y servicio poco diferenciados

a los del sector financiero.

Segmentacion de clientes

que  permita  orientar
adecuadamente las

propuestas de valor.

Oferta de valor en productos y servicios
acorde a las necesidades y expectativas de

los clientes segun el segmento y perfil.

Fuente: Autor

Tomando como referencia el andlisis situacional se encuentra que los elementos
de mayor valor y que deben servir para fortalecer la posicién ya lograda por la
cooperativa tienen que ver con resaltar los principios que fundamentan el
cooperativismo, especialmente en lo relacionado con la responsabilidad social al
beneficiar a las poblaciones de estratos medios y bajos, la seguridad y la
confianza como elementos principales de eleccion y aspectos relacionados con la

calidad de los servicios, los bajos costos y la variedad de canales de acceso. En el
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cuadro 18 se resaltan los atributos considerados como puntos de diferencia que
deben servir de base para el disefio de los programas de comunicacion.

Cuadro 19. Identificacion de puntos de diferencia y paridad

Caracteristicas Diferencia Paridad
Actividades de Responsabilidad social X
Tasa de Interés X
Costos X
Canales de atencion X
Servicio X

Seguridad y confianza

Permanencia en el mercado
Cobertura

Accesibilidad X

Tangibilidad X

Portafolio

Fuente: Autor

e Estrategias de Oferta de Mercado
La estrategia de desarrollo de nuevos productos es otra forma de aprovechar las

oportunidades de crecimiento identificadas en el departamento de Boyaca y
obedecen al propésito de dar respuesta a necesidades identificadas y deseos
particulares de las personas en esta region, ademas de compensar nuevas

ofertas de los competidores actualmente presentes en las ciudades de estudio.

Estrategia 1: Segmentacion de cuentas
Ofrecer un portafolio diferencial en cuentas de ahorro basado en la reduccion de
los costos e incremento de los beneficios segun el comportamiento y perfil del

cliente.
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Estrategia 2: Ampliacion de los servicios
Generar mayor valor agregado al portafolio de ahorros mediante la
implementacién de servicios complementarios como ACH?*3, agencia virtual, tarjeta

débito, entre otros, que permitan al cliente mejorar su experiencia de servicio.

Estrategia 3: Empaquetamiento del portafolio

Orientar una propuesta de valor a los clientes a través del concepto de ‘paquetes”
o ‘“portafolios integrales” que le permitan al ahorrador atender todas sus
necesidades de ahorro y crédito en la cooperativa. Estos paquetes deben estar
compuestos por productos y servicios complementarios y brindar al ahorrador una
oferta de valor adicional por la tenencia de productos de ahorro en Financiera

Comultrasan.

Estrategia 4: Desarrollo de nuevos productos
Crear una oferta de valor en producto para el segmento de los nifios y jovenes que
permita promover la cultura del ahorro desde temprana edad y vincule a este

segmento en su primera experiencia de ahorro.

Asi mismo, se debe incluir dentro del portafolio mecanismos que permitan
promover la cultura del ahorro a largo plazo y cubran expectativas propias del
segmento independiente como el aseguramiento de su calidad de vida luego de

terminar su etapa de trabajo activa y la educacion de los hijos.

e Estrategia de Canales

El desplazamiento hacia nuevos canales de acceso a servicios financieros es una
de las formas de lograr mayor penetracion y aprovechar las oportunidades de
crecimiento de Financiera Comultrasan en el departamento de Boyaca4, al facilitar

mayores oportunidades de acceso y posicionar a la cooperativa como una

*3 ACH es la sigla con la que se conocen mundialmente los servicios de Automatic Clearing House.
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institucibn moderna que utiliza los avances tecnoldgicos para llegar mas

efectivamente a sus asociados.

Estrategia 1: Tipologia de Canales
Disefiar e implementar una estructura de canales y agencias livianas que le
permitan a la Cooperativa ampliar su cobertura en el departamento de Boyacéa de

forma rapida y a menor costo. Entre los canales a implementar se deberan incluir:

«+ Canales de recaudo con terceros
« Corresponsales bancarios

« Puntos de Atencion

Estrategia 2: Plan de Expansion Canales Fisicos

Disefiar e implementar un plan de expansion de canales fisicos agresivo que le
permita a la cooperativa mayor aprovechamiento del mercado potencial del
departamento de Boyaca. Este plan de expansion debe iniciarse una vez se defina

la tipologia de canales con el fin de optimizar los recursos financieros.

Estrategia 3: Tecnologias moviles incorporadas a los canales

Incorporar el uso de tecnologias méviles a las fuerzas comerciales externas de
captacion con el fin de ofrecer una mejor experiencia de servicio a los clientes
basada en la agilidad y la cercania. A través de esta tecnologia se debe facilitar la

vinculacién de asociados y la constitucién de productos.

Estrategia 4: Expansion del Canal de Venta Especializado

Implementar el programa de Fuerza Comercial Externa Especializado en la venta
de productos y servicios de captacion. Esta fuerza comercial debera responder
por la promocién y venta del portafolio y debe incorporar la metodologia de ventas
qgue la institucion ha definido para este canal ya implementado en el éarea

metropolitana de Bucaramanga.
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Estrategia 5: Canales de Comunicacion

Definir e implementar una estrategia comunicacional que facilite la promocion y
publicidad del portafolio y el reconocimiento de la institucion como cooperativa de
ahorro y crédito. Esta estrategia debe tener como ejes de comunicacion los
siguientes aspectos:

% Seguridad y Confianza

% Facil Acceso

% Responsabilidad Social con sentido Cooperativo

e Estrategia Relacionamiento

Los resultados del estudio de mercado hizo notable la importancia que tienen los
asociados actuales de la cooperativa para atraer nuevos prospectos en las
ciudades de Tunja, Sogamoso y Duitama. En este sentido, esta estrategia se
orienta a mantener un alto nivel de la satisfaccion y construir una fuerte relaciéon
personal y econdmica con los asociados actuales, ademas desarrollar servicios
complementarios que puedan ser atractivos para los futuros asociados. El
resultado de mayor valor es contribuir al mejoramiento del posicionamiento de la

cooperativa y potencializar las oportunidades de crecimiento.

Estrategia 1: Educacion Financiera

Disefiar e implementar un programa de educacion financiera y alfabetizacion
digital dirigido a asociados y empleados con el objetivo de promover la cultura del
ahorro, la utilizacién de las herramientas tecnoldgicas y facilitar la captacion de

recursos.

Estrategia 2: Capacitacion del Personal
Disefiar e implementar un programa de capacitacion integral en producto,
procesos y venta del portafolio de ahorros con el fin de garantizar el servicio de

atencion al cliente y aumentar el indicador de satisfaccion de los clientes.
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Estrategia 3: Plan Integral de Fidelizacion
Disefiar e implementar un programa integral de fidelizacion para ahorradores
donde se integren los siguientes componentes:

% Programa de eventos y actividades para el segmento

« Programa de Marketing de Frecuencias que otorgue la posibilidad de

obtener premios y beneficios por la tenencia y uso de productos.

Estrategia 4: Profundizacion de la Base de Datos

Crear un plan de profundizacion de la base de datos que permita incrementar el
indicador de profundizacion mediante el otorgamiento de propuestas de valor
diferenciales para quienes posean un mayor numero de productos de ahorro en la
Cooperativa. Dadas las condiciones actuales de la base se debera plantear un
trabajo por fases donde se integre el programa de actualizacién de la base con el

fin de optimizar los resultados.

Estrategia 5: Plan Integral de Responsabilidad Social Empresarial RSE**

Disefiar e implementar un plan integral de RSE que permita organizar y optimizar
los recursos y resultados obtenidos como producto del ejercicio de la RSE
Cooperativa. Para esto se propone crear un comité de responsabilidad social que
vele por este eje estratégico y permita que sea un claro diferenciador ante la

competencia.

** En todo el documento RSE se refiere a Responsabilidad Social Empresarial
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6. CONCLUSIONES

Anédlisis situacional

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
°

Las politicas del actual gobierno orientadas a erradicar la pobreza en Colombia
y en especial las implementadas en Boyacda, generan una gran oportunidad al
sector cooperativo. El mejoramiento de las condiciones de vida, la erradicacion
de la pobreza y el proceso de bancarizacién que se ha implementado en las
poblaciones de interés de la cooperativa, permitira la generacion de excedentes

para el ahorro en las personas y los hogares.

Las politicas de masificacion digital que se desarrollan en el departamento de
Boyaca, es también otra gran oportunidad para intensificar la adopcion de
servicios financieros a través de sucursales virtuales y el uso de la telefonia

movil.

Es notable el alto potencial existente en el sector microempresarial del
departamento de Boyacd, teniendo en cuenta que la mayoria corresponde a
empresarios independientes, segmento de especial interés para Financiera

Comultrasan.

En general, se reconoce que el sector cooperativo sufre de limitaciones
significativas para participar en segmentos de mercado (personas juridicas y
organismos gubernamentales) en donde se identifican importantes
oportunidades para captar recursos, debido a las restricciones contenidas en la

legislacién actual.

El mercado financiero en Tunja, Sogamoso y Duitama se caracteriza por una

gran rivalidad, especialmente por la presencia de la mayoria de las entidades
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bancarias establecidas en Colombia. Sin embargo, se observa oportunidades
para que Financiera Comultrasan logre una mejor posicion en el sector de

cooperativas debido a los pocos participantes en el departamento de Boyaca.

% Los andlisis realizados al interior de la cooperativa permiten resaltar como
fortalezas el nivel de solvencia, elemento fundamental para generar confianza
en los mercados de interés. Otros elementos como la estabilidad laboral, la
preparacion del grupo humano y el nivel de conocimiento de los estratos medios
y bajos son considerados valiosos para que la cooperativa logre sus objetivos

en esta region.

“ En referencia a las debilidades se considera que aun falta al interior de los
grupos directivos mayor agilidad para dar respuesta a las nuevas condiciones
competitivas y el aprovechamiento de avances tecnoldgicos. Ademas, falta
mayor agresividad comercial para aprovechar las oportunidades observadas al
analizar el interior de la base de asociados y los segmentos considerados

atractivos.

Comportamientos y habitos de los hogares de Tunja, Sogamoso y Duitama

« La mitad de los hogares tienen la costumbre de ahorrar una parte de sus
ingresos, la otra mitad que no estd ahorrando, reconoce que sus ingresos solo
cubren las necesidades basicas, por lo tanto no hay excedentes que se puedan
destinar al ahorro. Este comportamiento es similar en lo relacionado al ahorro

personal.
% Se observa en todos los hogares la disposiciébn para asumir una meta de

ahorro, principalmente para hacer realidad dos propositos de gran valor: la

educacion de los hijos y tener una vivienda propia.
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“ AUn es notable en uno de cada tres hogares, principalmente en estratos bajos,
la costumbre de guardar sus excedentes de dinero en su vivienda; mientras la
mitad de los hogares considera que una cuenta de ahorros es una mejor
opcion. En resumen, de cada diez hogares, solo uno pensaria en abrir una
cuenta de ahorros en una cooperativa, cuatro en un banco y los otros cinco

guardarian sus ahorros en su vivienda.

% Los hogares consideraran que pueden ahorrar mensualmente en promedio
$167.000. Se resalta que de cada tres hogares, uno puede ahorrar
mensualmente menos de $100.000, el segundo entre $101.000 y $200.000 y el
tercero un monto superior a $200.000. Las metas de ahorro personal presentan

valores muy similares.

 El criterio mas importante para seleccionar una entidad financiera y solicitar
productos de captacién (ahorro y certificados a término), es ser una marca
reconocida. Otros aspectos, como pagar altos intereses y costos bajos en las
transacciones tienen un valor relativo. La buena atencion, la posibilidad de
acceder a un préstamo o la disponibilidad de sucursales, no se consideran
aspectos relevantes, pues se advierte que todas las entidades las ofrecen y son

similares.

% Se resalta el buen posicionamiento que tienen las entidades bancarias en las
ciudades de Tunja, Duitama y Sogamoso; de cada diez personas, seis
recomendarian a un banco y cuatro a una cooperativa para abrir una cuenta de
ahorro o solicitar la apertura de una cuenta de ahorros. Esta circunstancia se
considera atractiva teniendo en cuenta la mala experiencia que generd en la

region la crisis del sector cooperativo en décadas pasadas.
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X/
L X4

X/

X/
L X4

X/
L X4

Con relacion al posicionamiento de marcas de entidades financieras se destaca
gue de cada diez personas, ocho mencionaron entidades bancarias y solo dos
entidades cooperativas. Si se compara estos resultados con los encontrados
cuando se les preguntd la preferencia entre una entidad bancaria y una
cooperativa, se confirma que la preferencia por cooperativas disminuyd en un

10%, confirmando el excelente posicionamiento de las entidades bancarias.

% Entre las entidades del sector cooperativo Confiar (11%) y Financiera

Comultrasan (8%) tienen el mejor posicionamiento, las otras existentes en estas
ciudades tiene muy baja participacién. Es una gran oportunidad para que

Financiera Comultrasan mejore su posicién actual.

Un hecho de gran relevancia es que solo una de cada tres personas de las
ciudades de Tunja, Duitama y Sogamoso, es consciente de la existencia de
Financiera Comultrasan como entidad que ofrece servicios financieros. Sin
embargo, se observa un mejor conocimiento en los estratos bajos. Superar esta

situacion es una tarea por emprender.

El servicio del crédito (73%) es el que mas se asocia a Financiera Comultrasan,
el 40% lo relaciona con cuentas de ahorro y solo uno de cada diez menciona los
certificados a término. No se observan diferencias significativas entre estratos.
Se resalta el gran desconocimiento de Financiera Comultrasan como institucion

de ahorro y crédito, ademas de los atributos del portafolio de servicios.

Es muy contundente, el crecimiento de los asociados en las agencias de
Boyaca es debido a los comentarios de los mismos asociados. Se han realizado

otras actividades de promocion pero es notable que han tenido poco impacto.
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Planteamiento estratégico

X/
L X4

Se plantean como logros principales, el mejoramiento de los indicadores de
suficiencia de recursos apoyados en el crecimiento de los saldos de los
productos de captacion de los asociados actuales y el aumento del nimero de
asociados derivados del mejoramiento del posicionamiento de Financiera

Comultrasan en el departamento de Boyaca.

Se reconoce como el mercado meta de mayor interés las personas naturales
mayores de edad (35 y 65 afos), pertenecientes a todos los estratos, cuyas
actividades econOmicas sean principalmente empleados, pensionados,
independientes y microempresarios (sectores del comercio, servicios, industria,

agricultura y ganaderia). Se incluyen los menores de edad.

Las estrategias de marketing se orientan fundamentalmente al aprovechamiento
de las oportunidades de crecimiento intensivo identificadas en el proceso de
analisis situacional, definidas mediante la formulacion de una estrategia de
penetracion (conseguir mas cuota de mercado con el portafolio actual de
productos de captacion) y la estrategia de desarrollo de nuevos productos (dar

respuesta a nuevas necesidades identificadas).

Para mejorar el posicionamiento de la cooperativa, se debe resaltar los atributos
relacionados con su vocacion social, la variedad del portafolio de productos
financieros y la solidez, aspectos considerados relevantes para mantener a los
asociados actuales y atraer nuevos, tomando como punto de partida el
conocimiento y reconocimiento que la marca Financiera Comultrasan ha

logrado hasta el momento con el fin de superar la brecha identificada.
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*

Se considera que la estrategia de desarrollo de nuevos productos es otra forma
de aprovechar las oportunidades de crecimiento identificadas y obedece al
propésito de dar respuesta a las necesidades identificadas y deseos
particulares de las personas de esta region, ademas de compensar las ofertas

de los competidores actualmente presentes en las ciudades de estudio.

El ofrecimiento de nuevos canales de acceso a servicios financieros es una de
la formas de lograr mayor penetracion y aprovechar las oportunidades de
crecimiento de Financiera Comultrasan en el departamento de Boyaca, al
facilitar mayores oportunidades de acceso y posicionar a la cooperativa como
una institucion moderna que utiliza los avances tecnoldgicos para llegar mas

efectivamente a sus asociados.

Los resultados del estudio de mercado hizo notable la importancia que tienen
los asociados actuales de la cooperativa para atraer nuevos prospectos en las
ciudades de Tunja, Sogamoso y Duitama. En este sentido, esta estrategia se
orienta a mantener un alto nivel de la satisfaccién y construir una fuerte relacién
personal y econdmica con los asociados actuales, ademas desarrollar servicios
complementarios que puedan ser atractivos para los futuros asociados. El
resultado de mayor valor es contribuir al mejoramiento del posicionamiento de

la cooperativa y potencializar las oportunidades de crecimiento.
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7. RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta los retos que tiene Financiera Comultrasan en las diferentes

regiones de Colombia en el cumplimiento de sus objetivos corporativos se

recomienda:

X/
L X4

Realizar anualmente un estudio y analisis del entorno en cada uno de los
departamentos en donde ofrece su portafolio. El beneficio de esta actividad es
aprovechar las oportunidades que se derivan del crecimiento y desarrollo que
en particular se da en cada region y que serian insumo importante en los

procesos de la planeacién corporativa.

Son notables las diferencias que se pueden encontrar en cada region con
relacion al comportamiento de sus habitantes respecto de la demanda de
servicios financieros de captacion, especialmente por la posibilidad de encontrar
como estimular la demanda primaria y como lograr posicionar la cooperativa,
tomando como referencia las necesidades y expectativas de las comunidades
involucradas. Por esta razon, se recomienda realizar un estudio al interior de

cada uno de los mercados regionales.

Es muy importante por lo menos una vez al afio, una reflexion acerca de las
capacidades que tienen las agencias para responder a los retos identificados en
el analisis de las variables del entorno y del conocimiento de las tendencias del
mercado. Los resultados de esta actividad se reflejaran en prever las
actividades de mejoramiento necesarias para aprovechar a tiempo las
oportunidades que se puedan identificar en la observacion de las tendencias del

entorno.
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X/
L X4

El disefio de las estrategias de marketing deben estar guiadas principalmente
por el sentido social que inspira el cooperativismo y no por la intencion de
rivalizar con otras entidades similares o del sector bancario, pues se debe
reconocer que las poblaciones de interés de la cooperativa (estratos medios y
bajos) de una parte tienen una participacion muy importante (tamafio), y de la
otra, representan oportunidades emergentes derivadas del mejoramiento de
condiciones sociales que pueden posibilitar la generacion de excedentes en los
hogares en donde el sector bancario no tiene interés, pero que requieren

productos con bajos costos para ser atraidos.

Tomando como base el desarrollo del presente proyecto, se debe socializar
esta experiencia académica con el propésito de involucrar a todos los grupos
con direccién en la cooperativa en actividades de planeacion, fundamentados
en el seguimiento de las tendencias del entorno y el conocimiento a profundidad
de los mercados en donde la cooperativa tiene interés estratégico.

La intencion es crear en todos los niveles de la organizacion los espacios

requeridos para proponer estrategias y programas de marketing creativos y

diferenciados que permitan consolidar el posicionamiento logrado hasta el

momento y asegurar la creacion de valor compartido indispensable para asegurar

la permanencia de la cooperativa en el largo plazo.
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