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Introduccion

Justificacién

Existe una gran necesidad

de mejorar los procesos
administrativos y operativos de
las cooperativas de la Zona Norte,
las cuales, debido al bajo nivel de
escolaridad de sus asociados, la
falta de recursos econémicos, la
ausencia de planes de accion y el
bajo impacto de las capacitaciones
que reciben, poseen deficiencias
en areas como planeacion
estratégica, administracion
financiera, talento humano,
mercadeo, innovacion, entre otros.
Para ello, el Tecnolégico de Costa
Rica (TEC) aporta a través de un
proyecto de extension destinado
a fortalecer las capacidades de
gestion de once micro y pequefias
cooperativas afiliadas a la Unién
Nacional de Cooperativas del
Norte (URCOZON R.L.).

Esta ultima institucion, fundada

en 1973, ha cumplido un papel
fundamental al integrar y capacitar
a organizaciones cooperativas
para lograr un desarrollo
empresarial de la zona. Con 70
unidades afiliadas hasta la fecha,
fomenta el cooperativismo,
espiritu caracteristico de la

Zona, que impulsa la creacion

de cooperativas como forma de
asociacion (URCOZON, 2020).

El proyecto Clinica Empresarial
surge debido a los bajos indices
de desarrollo humano y social en
los que se encuentra la Region
Huetar Norte (RHN). En relacion
con el primer indice, basado en

el PNUD (2020), este muestra el
nivel de acceso y la calidad de vida
de cada canton. San Carlos se
encuentra en la posicién nimero
44 de 871 cantones. Adicionalmente,
la RHN se ubica en la escala de
desigualdad mas alta del ultimo
indice de Desarrollo Humano
(IDH) realizado. Su indice de
Desarrollo Social (IDS), el cual
toma en cuenta la dimension
econdmica, la participacion
electoral, la salud, la educacion

y la seguridad, se ubica en un

nivel bajo de desarrollo, con un
promedio de 49 (MIDEPLAN, 2018).

Como lo indican Saenz-Arce y
Ramirez-Araya (2012), la baja
escolaridad, la falta de apego y
seguimiento de planes estratégicos,
asi como el escaso liderazgo 'y
capacidad de gerenciamiento para
llevar a cabo planes de accion, son
las mayores debilidades de las
pequefias y medianas cooperativas
afiliadas a URCOZON R.L. Una
seleccion de ellas fueron los
sujetos de estudio. Como proyecto
de extension, Clinica empresarial
ofrece un modelo que vincula al
TEC con la sociedad, poniendo

en practica el conocimiento

de profesores, académicos,
estudiantes y voluntarios con el

fin de aportar al desarrollo de la
comunidad, el cual es uno de los
objetivos de las universidades.

Antecedentes

Clinica empresarial es un concepto
que se ya ha desarrollado en otros
paises. Guerrero et al. (2018)
exponen que, al igual que una
clinica médica, a una empresa

se le hace un diagnostico y,
mediante el criterio de expertos,
se |le brinda una serie de
recomendaciones, las cuales
serfan elaboradas y acompafiadas
para su ejecucion por parte de
profesores y estudiantes.

Las clinicas empresariales
surgieron en 1994 en la Division
de Investigacion del Instituto
Tecnoldgico y de Estudios
Superiores de Monterrey, Campus
Guadalajara, y consisten en una
serie de servicios para micro,
pequefias y medianas empresas
que ofrecen soluciones para
problemas especificos con el

fin de atender las necesidades
reales de cada empresa para
impactar significativamente sus
operaciones (Iruegas Gonzalez, s.f.).

En Chile, las Clinicas Empresariales
funcionan como un instrumento
que reune profesionales,
estudiantes y académicos

para dar asesorias técnicas.

En la Universidad Tecnoldgica
Metropolitana (UTEM), a través de
la Vicerrectoria de Transferencia
Tecnoldgica y Extension, con

su Consejo Asesor Social
Empresarial, se manejan relaciones
bidireccionales con entidades
estatales, empresariales y de la
sociedad civil para implementar
este modelo por medio de
asesorias sin costo alguno,

con el objetivo de mejorar la
productividad e incrementar
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vinil
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de carnes

Figura 1 Generalidades de cooperativas seleccionadas para el estudio.

Fuente: Elaboracion propia.

competitividad de las micros,
pequefas y medianas empresas
gue no cuentan con recursos
para invertir en una consultoria
profesional (UTEM, 2016).

También ha sido aplicada como
una metodologia de aprendizaje
en la Facultad de Economia y
Negocios de la Universidad de
Chile. Se ha desarrollado en la
catedra Marketing Ill, en donde los
estudiantes brindan asesorias a
empresas para buscar soluciones
a problematicas reales. De una
investigacion realizada por
Olivares-Valenzuela, Rodriguez-
Alfaro, y Salguero-Ipinza (2011)
sobre la aplicacion de esta
metodologia para crear planes

de marketing se concluye que
estas iniciativas favorecen el
desarrollo de competencias de
los estudiantes destacables y los
deficientes, acortando la brecha
del grupo; para las empresas es
una valiosa experiencia, aunque
perciben un bajo valor agregado
en el resultado final, lo cual se
debe a la falta de experiencia de
los estudiantes en el papel de
consultores, pues carecen de
analisis, proactividad e innovacion.

Otro caso de estudio es Per,

en donde el Instituto Nacional

de Defensa de la Competencia 'y
de la Proteccion de la Propiedad
Intelectual (INDECOPI) brinda
asesorias especializadas

en propiedad intelectual a
emprendedores y empresarios
para promover la formalizacion y
el registro de marcas, lo cual inicid
como una iniciativa del Ministerio

de la Produccion (INDECOPI, 2019).
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En Costa Rica, esta metodologia de
abordaje inicia a través del proyecto
de extension “Fortalecimiento

de las capacidades de gestion
administrativas y operativas, de

las micro y pequefias cooperativas
de la Zona Norte afiliadas a
URCOZON R.L,, bajo el concepto de
Clinica Empresarial” en el Campus
Tecnolégico Local San Carlos del
Instituto Tecnoldgico de Costa

Rica (Céspedes-Obando, Guerrero-
Vargas, y Murillo-Lizano, 2020).

Objetivo

Se busca evaluar el efecto de la
implementacion del modelo de
Clinica Empresarial para ayudar a
algunas cooperativas de la Zona
Norte a mejorar sus capacidades
de gestién administrativas y
operativas. Para ello se analiza

el caso de estudio del proyecto
de extension llevado a cabo en el
Tecnoldgico de Costa Rica, Campus
Tecnoldgico Local San Carlos,
enfocandose en el impacto sobre
cuatro de las once cooperativas
comprendidas en el proyecto,
mediante un analisis comparativo
entre los diagndsticos aplicados
al inicio y al final de proyecto.

Aporte

Este articulo expone un caso

real de una Clinica Empresarial
que diagnostica deficiencias
administrativas y operativas de
cooperativas, brindando apoyo por
medio de un equipo de consultores
compuesto por académicos,
estudiantes y profesionales de la
zona, donde se crean propuestas
para mejorar su situacion actual a

través de planes de seguimiento.
A su vez, aporta al conocimiento
y a la experiencia, pues en Costa
Rica es la primera vez que se
pone en marcha una Clinica
Empresarial. Esta, a pesar de
haberse desarrollado en una zona
rural del pais, y de que sus sujetos
de estudio fueron micro y pequefias
cooperativas, es una forma de
evaluar el mecanismo para en

un futuro pensar en establecerla
en San Carlos, operando desde

el Centro de Transferencia

de Tecnologia y Educacion
Continua (CTEC). Asimismo,

la experiencia invita a valorar

la posibilidad de crear Clinicas
Empresariales en el resto del pais,
no solamente con cooperativas,
sino también a pequefas,
medianas y grandes empresas
con diversas razones sociales.

Metodologia

Disefo

Es una investigacion no
experimental con disefio transversal
y de tipo descriptiva, pues se
evalla un evento en un momento
dado en el que no se manipulan
deliberadamente las variables del
estudio (Hernandez, Ferndndez y
Baptista, 2014). El enfoque de la
investigacion es mixto, pues se
compone de una parte cuantitativa,
entendida por Maldonado-Pinto
(2018) como aquella donde los
datos se fundamentan en los
hechos. Esto permite un analisis
objetivo de los resultados, los
cuales son recabados por medio de
un diagndstico con calificaciones
especificas para cada area, lo

gue genera una ponderacion

final por cooperativa. Por otro

lado, también se requiere de un
enfoque cualitativo para estudiar

a profundidad los fenémenos que
ocurren en la investigacion y facilite
un analisis flexible por medio de
entrevistas semiestructuradas
(Borda et al. 2017).

A nivel practico, primeramente,

se describe el instrumento de
evaluacion que fue aplicado a las
cooperativas. Seguidamente se
tabulan dichos resultados del inicio



Talento
Humano

* Registro correcto, cumplimiento de requisitos legales y documentacién
al dia, estatutos definidos, conformacién de drganos de direccion y
consejos, objetivos establecidos y realizacion de asambleas.

* Nivel de conocimiento en planeacidn estratégica, uso de planes de
accidn, existencia de alianzas estratégicas y bl
preventivos.

imienta de pl

* Conocimiento en planeacién de mercado, identificacidn del mercado
meta y caracterizacion de los segmentos de mercado, nocién del
entorno de mercado, acceso a tecnologias de informacion y
comunicacion, pagina web y redes sociales atractivas.

* Procesos de produccién definidos, presupuestos y metas establecidas,
contratos con proveedores, sistema de compras planificado, uso de
maguinas y eguipo para aumentar la productividad, y generacién de
valor agregado.

* Existencia de politicas financieras, contabilidad al dia y debidamente
archivada, estados financieros reales, soporte por parte de
instituciones financieras, y presupuestos bien distribuidos.

* Organigrama debidamente estructurado, toma de decisiones
participativa, multiples canales de comunicacion efectiva, planificacién
tactica, liderazgo y establecimiento de politicas de control interno.

= Proteccién de capital intelectual, proceso documentado de
entrenamiento y formacién del personal, presencia de un modelo de
evaluacién del desempefio, establecimiento de procedimientos de
reclutamiento, seleccién, vinculacién e induccién de personal.

Figura 2. Gestiones administrativas y operativas que
componen el instrumento de evaluacion aplicado.

Fuente: Elaboracion propia.

y del final del proyecto y, por ultimo,
se expone la discusion y el andlisis
de resultados para determinar las
areas de mayor impacto, los hechos
que contribuyeron a las mejoras en
las calificaciones y las necesidades
pendientes por solventar.

Sujetos de Estudio

En el proyecto de extension, la
unidad de analisis se obtuvo de una
seleccion de cooperativas afiliadas
a URCOZON R.L., tomando en
cuenta elementos de clasificacion
como el tamanfo, la ubicacion, la
cantidad de asociados, el sector

y el giro econémico. A partir de

los resultados de segmentacion

y el criterio de expertos de los
colaboradores de URCOZON R.L.
se seleccionaron 11 cooperativas
dedicadas al manejo del recurso
hidrico, venta de pan, carnes,
huevo, abarrotes, productos

de limpieza, bolsos, servicios
multiples y transporte.

Para esta investigacion se eligieron
cuatro cooperativas, empleando
el muestreo por conveniencia, el

cual, seguin Hernandez et al. (2014),
consiste en una seleccion arbitraria
de la muestra que no dependen

de la probabilidad, sino de las
caracteristicas de la investigacion
y del propdsito de los analistas.

En este caso, se optd por tomar

en cuenta a las cooperativas que
presentaron mayor interés en el
proyecto y en las que en mayor
medida se logré poner en practica
los planes de seguimiento.

Las cooperativas elegidas fueron
Cooperenacer R.L., Biocoop

R.L., Coopeambiente R.L.y
Coopemarina R.L., en la siguiente
figura se presenta informacion
relevante de cada una.

Instrumento de Evaluacién

Se construyo un instrumento de
evaluacion para las cooperativas
a partir de dos diagnosticos;

uno facilitado por un grupo

de consultores colombianos
expertos en el desarrollo de Redes
Empresariales Cooperativas,
quienes dieron una asesoria

para aplicar la evaluacion; y el
otro facilitado por la Fundacion
Cooperativa Financiera de Antioquia
(CFA). Estos diagndsticos se
obtuvieron a través de la DGRV
(Confederacién Alemana de
Cooperativas, por sus siglas en
aleman), la cual es una de las
instituciones involucradas en
el proyecto (Del Valle-Corrales
L.G., comunicacion personal,
31 de agosto de 2021).

Un nuevo diagnéstico fue creado
para evaluar a las cooperativas de
Costa Rica por parte del equipo de
extensionistas e involucrados en

el proyecto. Para ello, se realizaron
visitas a las once cooperativas

con la finalidad de recopilar datos

e impresiones para la elaboracion
del instrumento de diagnoéstico, el
cual se validd con dos cooperativas
designadas por URCOZON R.L.:
Coopeande 7 R.L. y Coopealfaroruiz
R.L., esto para ponerlo a prueba,
detectar inconsistencias,

brindar sugerencias 'y
oportunidades de mejora.

El instrumento se compone de 11
secciones. Primero, la portada,
que abarca generalidades de

la cooperativa tales como:
nombre, ubicacion, logo, nimero
de teléfono, correo electrénico,
nombre del gerente, giro
econdémico, monto de ingreso
anual y de excedentes, cantidad
de asociados y de colaboradores.
Después, incluye ocho gestiones
operativas y administrativas con
una serie de items (en la Figura

2 se detalla el proposito de cada
drea), un apartado para anotar
las necesidades de capacitacion
identificadas, y, finalmente, una
hoja con los resultados globales
y la nota final obtenida.

En cuanto a la metodologia de
aplicacion del instrumento de
evaluacion, esta fue a través de
una entrevista realizada por los
extensionistas al gerente de cada
cooperativa y a algunos cuerpos
directivos. Se abarca cada seccion
tomando en cuenta los items
respectivos y calificando con

una escala del 1 al 3, donde 1
responde a “malas condiciones
en la empresa (no)’, 2 significa
“buenas condiciones en la
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empresa (en proceso) y 3 indica
“‘excelentes condiciones en la
empresa (sf)". El tiempo estimado
para llevar a cabo el diagnéstico
es de hora y media en promedio.

Andlisis y Discusion
Resultados Iniciales

En un primer momento, para
clasificar el nivel de desarrollo

en el que estan las cooperativas,
se cred una escala de valoracion
con cinco posibles criterios. Para
un promedio total de 100 puntos,
se definié como “incipiente” una
nota inferior a 20, que se aprecie
en color rojo; se considera nivel
“basico” en rango de 21y 40, visible
en color naranja; un estado de
“estabilizacion” de color amarillo,
cuando la nota sea superior a

41 e inferior a 60; en color verde

“maduracion’, si el puntaje esté
entre 6y 80; y, por ultimo, en celeste
“autogestion’, cuando se alcance
una nota de 80 en adelante.

En la siguiente figura se visualiza
en detalle los criterios de valoracién
y los colores alusivos, los cuales

se utilizaran para relacionar los
resultados en los graficos.

CRITERIO VALORACION
Si el puntaje obtenido es menor al 20% _
Si el puntaje obtenido esta entre el 21y 40% BASICO
Si el puntaje obtenido esta entre el 41y 60% ESTABILIZACION
Si el puntaje obtenido esta entre el 61y 80% MADURACION

Si el puntaje obtenido es mayor o igual al 80%

Figura 3. Criterios de valoracién del estado de la cooperativa segun
resultados de aplicacion del instrumento de evaluacion.

Fuente: Elaboracion propia basado en el diagndstico aplicado

A continuacion, se exponen los resultados promediados
de la primera aplicacion del instrumento de evaluacion
incluyendo las once cooperativas del proyecto:

Grafico 1 Resultados globales de la primera evaluacion por drea de gestion de las

once cooperativas

Promedios totales por area de gestion

TalentoHumano T—————— 407

Innovacién

41 1

Planeacién Estratégica

57 1

Mercadeo

a6 |

Organizacional

Produccién

Financiero

Gestion Cooperativa

40 50 60 70 80 90 100

Fuente: Elaboracion propia basado en el diagndstico aplicado.

Tras realizar los primeros diagndsticos a las cooperativas, se identifico
gue la gestion del talento humano es el area mas deficiente, con un
promedio de 40. La innovacion, la planeacion estratégica y el mercadeo
se ubican en la categoria de estabilizacion, con rangos de resultados
entre 41 y 58; en maduracion se concentraron la gestion organizacional,
financiera y de produccion, con puntajes entre 61y 71. Por ultimo, la
gestion cooperativa fue la de mejor puntaje con una nota de 80.

NS BT '+ venons

Analisis global

A continuacion, se exponen
algunos de los aportes mas
relevantes realizados por medio de
Clinica Empresarial que lograron
mejoras a nivel general en las
once cooperativas del proyecto.

Se organizo un dia de capacitacion
para todas las cooperativas

en donde se brindd una charla
motivacional, un taller de
innovacion y de mercadeo a

cargo de TEC Emprende Lab,
ademas de una charla de finanzas
impartida por Coocique R.L.

A lo largo del proyecto se conté
con la participacion de estudiantes
de Administracion de Empresas y
Produccién Industrial por medio de
cursos como Teoria Administrativa,
Espiritu Emprendedor y Creacion
de Empresas, Desarrollo de
Emprendedores, Comportamiento
Organizacional y Automatizacion
de Manufactura, en los cuales se
incentivé el trabajo en la mayoria
de las cooperativas para aportar
en aspectos administrativos

y de tecnologia, y abarcar
principalmente las gestiones

de mercadeo, produccion,
organizacion e innovacion.

Algunos ejemplos de aportes
concretos que realizaron los
estudiantes fue la creacién

de tutoriales del uso de la
computadora, el correo electronico,
Microsoft Office, WhatsApp
Empresarial, Zoom, Facebook,
Instagram, SINPE Mdvil, ademas
de videos educativos de medidas
de higiene y como mantener la
calma en tiempos de pandemia.
Se revisaron y replantearon

los procesos de planeacion,
organizacion y direccion llevados



a cabo en cada cooperativa, lo
que incluia aspectos tales como
la mision, vision, organigrama,
objetivos, matriz FODA, politicas
y reglamentos, liderazgo,
motivacion y comunicacion.

Por otro lado, se logro la vinculacion
de dos estudiantes para llevar

a cabo sus trabajos finales de
graduacion en las cooperativas del
proyecto: uno en Cooperenacer
R.L., que se basd en un compendio
de propuestas turisticas para la
zona; y otro en Coopemarina R.L.,
gue consiste en un manual de
puestos y de procedimientos.

A través de URCOZON R.L. se
brindé asistencia técnica para la
creacion de un plan estratégico
especifico para cada cooperativa.
También se involucraron otras
instituciones como el Instituto

Nacional de Aprendizaje (INA) y la Universidad Técnica Gréfico 2
Comparativo de resultados iniciales y finales por cooperativa

Grafico 2 Comparativo de resultados iniciales y finales por cooperativa

Resultados iniciales y finales de diagndsticos por
cooperativa
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80

60 69
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0

Cooperenacer R.L. Biocoop R.L.
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‘ 62 \
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Coopeambiente R.L. Coopemarina R.L.

Fuente: Elaboracion propia basado en el diagndstico aplicado

Nacional (UTN), que ofrecieron
capacitaciones y cursos en

temas como gestion del talento
humano, productividad, educacion
financiera, emprendimiento

y apoyo a MIPYMES.

En cuanto al andlisis de datos
numeéricos, a partir de los
resultados iniciales y finales de

los instrumentos de evaluacion
aplicados a las cooperativas en el
2019y 2021, se genero un grafico
comparativo en el que se evidencia
que Cooperenacer R.L. fue la que

mejoro su calificacion global en
mayor medida, logrando conseguir
un aumento de 21 puntos, pasando
de un 69 a un 90, ubicandose

en el criterio de autogestion.
Biocoop R.L., a pesar de tener un
cambio leve en puntaje, subio de

la categoria de estabilizacion, con
un 55 a la de maduracion con un
62, al igual que Coopemarina R.L,,
que paso de 56 a 73. Finalmente,
Coopeambiente R.L. se mantiene
en la etapa de maduracion;
aumentd 12 puntos del 2019 al
2021, cambiando de 62 a 74.

Analisis por cooperativa

Para cada cooperativa se presenta
el desglose de las calificaciones
iniciales y finales de las dreas
evaluadas en el instrumento de
estudio que se aplico en febrero
del 2019 y octubre del 2021 (Tabla
1). De manera mas puntual, se
destacan las principales razones
que permitieron las mejoras en
los procesos administrativos

y operativos analizando cada
cooperativa por separado.

Tabla 1 Resultados iniciales y finales por gestién administrativa y operativa por cooperativa

Cooperativas y Cooperenacer | Biocoop | Coopeambiente | Coopemarina
Gestiones R.L. R.L. R.L. R.L.
2019 2021 2019 2021 2019 | 2021 | 2019 | 2021

Gestion Cooperativa 72 89 89 94 94 100 78 83
Planeacién 73 100 40 48 40 67 40 67
Estratégica

Mercadeo 60 87 47 60 67 67 47 87
Produccion 78 89 72 72 61 89 72 83
Financiero 87 100 72 80 80 87 67 73
Organizacional 72 89 56 72 67 67 67 72
Talento Humano 50 67 33 33 50 67 33 67
Innovacién 60 100 33 33 40 47 40 50

Fuente: Elaboracion propia basado en el diagndstico aplicado
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Cooperenacer R.L.

En la gestion cooperativa se hizo
una reforma a dos estatutos.

Los Consejos y 6rganos realizan
actividades de manera informal
puesto que la pandemia por
COVID-19 los limita a reunirse, al
ser en su mayoria adultos mayores
0 personas con factores de riesgo.

El plan estratégico elaborado

en conjunto con URZOCON ha
aportado a la mejora general

de la cooperativa a través del
establecimiento de objetivos,
planes de accion, cronogramas,
presupuestos, cumplimiento de
metas y un organigrama definido.

La gestion de la innovacion fue
el drea de mayor cambio, pues
la cooperativa diversifico en gran
medida sus servicios, ya que

tienen una mente abierta para
recibir ideas de colaboradores y
asociados. Aunado a esto, conocen
a plenitud el entorno en el que se
desenvuelven, sus competidores
y sus cuatro segmentos de
mercado, siendo estos: turismo,
recurso hidrico, capacitacion y
servicios bancarios. Ademas,
han reforzado el manejo de redes
sociales y servicio al cliente.

Se aumento la productividad

de los servicios que ofrece la
cooperativa a través de la compra
de maquinaria y suministros para
el acueducto, el equipamiento de
las oficinas con computadoras,
camaras de vigilancia e internet
de mayor ancho de banda; una
mejor relacion con los asociados
y la creacion de incentivos que
aumentan el desempefio laboral.

Grafico 4 Comparativo de diagndstico inicial y final de Cooperenacer R.L.
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Fuente: Elaboracion propia basado en el diagndstico aplicado

Como éareas deficientes se
encuentran la gestion del talento
humano, ya que no tienen ningun
procedimiento documentado; en el
mercadeo queda pendiente mejorar
el manejo de las redes sociales

e incluir nuevas tecnologias de
informacion y comunicacion.

Biocoop R.L.

Biocoop paso de ser una
cooperativa estable, con un

55 de promedio general, a una
madura con un 62. Por ejemplo,
ya tienen mejor definidos sus

NS B '+ venens

objetivos, politicas, organigrama,
mision y vision; tienen proyectos
pendientes, como participar en
una red de ventas de productos
cooperativos, la cual esta
suspendida debido a las limitantes
de la pandemia por COVID-19
para organizar actividades de
esta indole, ya que se prefiere

no exponer a personas adultas
mayores o con factores de riesgo.

En el ambito de mercadeo, se les
hizo un benchmarking enfocado
en un estudio comparativo de
los envases, las etiquetas y los
precios de productos similares a

los que ofrece la cooperativa. Las
asociadas se han manifestado
dispuestas a utilizar las TICs

como forma de promocionar sus
productos; ahora cuentan con una
pagina en Facebook, un sitio web

y un catélogo de productos, todo
esto gracias al apoyo de URCOZON
R.L.y de los estudiantes asistentes
del Tecnoldgico de Costa Rica.

Grafico 5 Comparativo de diagndstico
inicial y final de Biocoop R.L.

Fuente: Elaboracion propia basado en el
diagndstico aplicado

No obstante, en Biocoop R.L.

se presentan deficiencias en la
planeacion estratégica y financiera,
pues no tiene un presupuesto
definido, ni planifican las compras;
tampoco cuentan con un
cronograma, planes de accion, ni
planes preventivos. Ademas, no
se lograron mejoras en ningun
aspecto de la innovacion ni de

la gestion del talento humano.

Coopeambiente R.L.

Gracias a Clinica Empresarial,
URCOZON y el Banco Popular, hoy
en dia el Consejo de Administracion
toma decisiones desde un punto
de vista mas estratégico con

la informacién que tienen a su
disposicion. Algunos ejemplos de
mejoras en la gestion estratégica
han sido las ventas directas sin
intermediarios, las alianzas con
otras cooperativas para venta de
productos, un codigo del Instituto
Mixto de Ayuda Social (IMAS)
para obtener donaciones de
materia prima de zonas francas,
asi como un mayor control de

los materiales recibidos y su
redistribucion a otros grupos.

A nivel productivo, se da un
seguimiento y control de las
operaciones, se realizan compras
de insumos y servicios a partir
de la confirmacion de pedidos,
tienen registro de proveedores,
transportistas y toda la logistica
de pago que necesitan para no
atrasar el proceso productivo.
Ademas, se ha aumentado la
productividad al incorporar

una banda seleccionadora

de desechos, una maquina



bordadora, una computadora, una maquina de inyeccion de plastico,
un horno, y una picadora de plastico. Estas mejoras se han dado

en los dos giros comerciales: el centro de acopio y separacion de
residuos y la linea de productos de vinil con marca Ecovinil.

Grafico 5 Comparativo de diagndstico inicial y final de Biocoop R.L.
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Cabe mencionar que la cooperativa ha identificado
necesidades de capacitacion, las cuales han solventado
a través de instituciones como el INA'y UTN.
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Se identifica la necesidad de cultivar e incentivar el espiritu de innovacién
en los asociados de Coopeambiente R.L., de cumplir con labores
administrativas como documentar procedimientos, mejorar los canales
de comunicacion y liderazgo, realizar mas planeacion estratégica con
objetivos, cronogramas y presupuestos bien definidos, y trabajar en la
mezcla de mercadeo tanto para el centro de acopio como para Ecovinil.

Coopemarina R.L.

La cooperativa se ha destacado por llevar a cabo nuevas ideas de
negocio como abrir rutas de distribucion para venta de carnes, asi como
la creacion de marcas propias de productos para el supermercado

tales como cloro y helados. Si bien la planeacion estrategia y el control

y seguimiento es un tanto
informal y no esta estructurado,
el Consejo Administrativo logra
medir el rendimiento y las
ganancias de los proyectos.

Coopemarina ha acudido a la
subcontratacion de servicios
profesionales, tales como una
persona para publicidad y manejo
de redes sociales, asi como un
contador, o que ha mejorado la
gestién de mercado y la financierg;
se lleva la contabilidad al dia 'y se
tiene mayor educacion financiera.
Ademas, se incentiva la publicidad y
la promocion, aunado a que tienen
un buen conocimiento del mercado.

Clinica Empresarial logré vincular a
una estudiante de Administracion
de Empresas para realizar su
proyecto final de graduacion en
Coopemarina R.L., lo que generé un
impacto positivo en la gestion de
produccion y de talento humano,
pues se disefiaron manuales de
puestos y de procedimientos que
contribuyen en la estandarizacion
de los procesos productivos,
facilitando el seguimiento y control
de las operaciones. De igual forma,
se definieron las funciones de

cada puesto de trabajo para el
supermercado y para la planta
procesadora de productos carnicos.

.
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Costa Rica sigue recibiendo
reconocimientos como uno de los
mejores destinos turisticos del
mundo?

El mas reciente lo ubicd como el tercer pais
mas deseado para viajar, durante la entrega
de los premios “Wanderlust Travel Awards”.

https.//www.larepublica.net/noticia/costa-rica-es-el-tercer-
destino-turistico-mas-deseado-por-los-viajeros-del-mundo

revista ventana



Grafico 7 Comparativo de diagndstico inicial y final de Coopemarina R.L.
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Fuente: Elaboracion propia basado en el diagndéstico aplicado.

En Coopemarina R.L. aln existe el reto de mejorar el proceso de gestion
de la innovacion de modo que exista un grupo de trabajo dedicado a
generar y medir las nuevas ideas objetivamente con un procedimiento
definido. La cooperativa esta pendiente de recibir el asesoramiento

por parte de URCOZON R.L. para la creacion de un plan estratégico

que contribuya a llevar a cabo los proyectos actuales y futuros.

Conclusiones

Se logro realizar un analisis
comparativo de la situacion inicial
y final de cuatro cooperativas
abarcadas en el proyecto Clinica
Empresarial y se fundamentaron
las causas de las mejoras

en las gestiones operativas y
administrativas contempladas.
Ademas, se identific el aporte

que genero Clinica Empresarial al
funcionar como intermediaria entre
las cooperativas y los estudiantes,
profesores, e instituciones externas
al TEC. Se destaco el impacto que
tiene la vinculacion y el trabajo en
conjunto de diferentes actores para
generar cambios en las pequefias
y medianas organizaciones, los
cuales no son fruto de una sola
institucion sino de todas las que de
alguna u otra forma intervinieron
en el mejoramiento de estas.

Las mejoras mas sustanciales se
dieron en las areas de planeacion
estratégica, mercadeo, talento
humano, innovacion y produccion,
lo cual se debi¢ a la creacion de
planes estratégicos, utilizacion

de redes sociales y herramientas
tecnoldgicas como medios de
promocion, creacion de manuales
de puestos y procedimientos,

NS BT '+ vencns

aumento en la oferta de
productos y servicios, asi como
capacitaciones en temas varios.

La planeacion estratégica, la
gestion del talento humanoy la
innovacion siguen siendo las areas
mas deficientes, en las que es
necesario contar con lideres con
mayor vision, estrategia y planes de
accioén concretos para llevar a cabo
nuevas ideas que contribuyan en el
mejoramiento de las cooperativas
COMO una organizacion
comunitaria gue promueva el bien
comun de un grupo de personas.

Sin duda alguna, se considera la
pandemia por COVID-19 como

la mayor limitante para llevar

a cabo el proyecto, puesto que
trajo consigo restricciones para
realizar actividades como giras,
reuniones, charlas, capacitaciones
e incluso las propias asambleas
en las cooperativas desde marzo
2020 hasta el 2021, atrasando

o incluso impidiendo efectuar

el plan de accion disefiado

para cada organizacion, ya que
muchas quedaron paralizadas

al ser parte de la poblacion
adulta mayor o con factores de
riesgo. Adicionalmente, se debe
tomar en cuenta las dificultades

para llevar a cabo sesiones de
trabajo virtuales debido a la

brecha tecnoldgica, como lo son

el poco manejo de dispositivos
tecnoldgicos por parte de los
representantes de las cooperativas,
asi como la mala conexion a
internet en algunas zonas.

Como bien se menciond,

para este estudio se tomo

una muestra del total de
cooperativas comprendidas en
el proyecto, queda pendiente
realizar el andlisis comparativo
de las unidades restantes

para determinar el cambio

que se dio y evidenciar aporte
generalizado que tuvo Clinica
Empresarial en el mejoramiento
de las pequefias y medianas
cooperativas de la Zona Norte.

Tras analizar el modelo de trabajo
de Clinica Empresarial, este
abre paso a experimentar con
otras poblaciones meta, como
por ejemplo micro, pequefias y
medianas empresas, en lugar de
cooperativas. Ademas, podria
establecerse como un negocio
a tiempo completo, dandole un
enfoque mas practico y no tan
administrativo, lo cual es propio
de un proyecto de extension.

La experiencia del proyecto de
extension desde una optica
estudiantil supone un claro
ejemplo de trabajo en conjunto
entre instituciones publicas,
profesionales, profesores y
estudiantes para solventar
deficiencias en una organizacion.
Desde la perspectiva de una
estudiante de Administracion
de Empresas, se evidencia el
trabajo colaborativo como una
forma para atacar problemas y
carencias en una organizacion,
lo cual hace parte del dia a

dia de un ambiente laboral.
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