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INTRODUCCIÓN

Las Asociaciones Solidaristas han venido cumpliendo una función interesante en el desarrollo social de los trabajadores asalariados, en el sentido de que vinculan a estos, independientemente de su posición dentro de las empresas, con un objetivo de una búsqueda para mejorar la situación financiera de cada quien. Se crea entonces un grupo, donde todos hacen uso de los beneficios que presta la Asociación en cuanto a facilidades de préstamos, financiamiento relacionado con servicios médicos, compras de productos o servicios en conjunto para obtener mejores precios, etc.

Se vuelven así las Asociaciones Solidaristas entidades con un carácter más de beneficencia y se pierde, en alguna medida, una orientación de rentabilidad dentro de estas.

ASOFLORIDAICE es la Asociación Solidarista de Empleados de Florida Ice & Farm Co., S.A. y Afines. En 1958 nace la Asociación de ahorros de la Cervecería Traube y en 1985, con la Ley de Asociaciones Solidaristas, se le da un giro, y nace entonces ASOFLORIDAICE. Su base legal se sustenta en la Ley de Asociaciones Solidaristas N.º 6970 y en los Estatutos de la Asociación.

Actualmente, cuenta con 2.120 asociados, quienes están distribuidos a lo largo del país. Su Junta Directiva está conformada por cinco miembros y su comité de fiscalía por dos fiscales; ambos grupos se escogen por períodos de dos años. Cuenta con un patrimonio que supera los cinco mil millones de colones.

Su parte operativa está formada por once colaboradores: un administrador, un analista de sistemas, un encargado de servicio al cliente con seis asistentes, un contador y un asistente.

En la actualidad existe una disconformidad por parte de los asociados en cuanto a las decisiones tomadas por la Junta Directiva, especialmente las del año 2003. Esta disconformidad se hace evidente cuando, en las votaciones de ese año para la Junta Directiva, no es reelegido quien había tenido la presidencia en los últimos dieciocho años.

La disconformidad nace principalmente cuando al Administrador de la Asociación se le concede un vehículo último modelo y los asociados notan que para ese año van a recibir menos dividendos que el año anterior, a pesar de que su participación (por medio de los aportes) en la Asociación aumenta todos los años.

La finalidad del trabajo fue proponer un plan estratégico que devuelva la confianza de los asociados, cumpliendo con el rol que Florida Bebidas espera de ASOFLORIDAICE.
Las metas del proyecto son: elaborar una estrategia para la Junta Directiva y la Administración, donde se brinden opciones de cómo mejorar el actual manejo de la Asociación en los campos en que se desarrolla: administración de los recursos,  prestación de servicios, rentabilidad, etc.

El interés profesional en el tema estriba en el compromiso adquirido entre los asociados por lograr un cambio en la Asociación. Compromiso respaldado por los votantes, al quedar el investigador dentro de la Junta Directiva que asume funciones a fines de noviembre del 2003.

Por otra parte, es una muy buena oportunidad para demostrar a los Directores de Florida Ice & Farm Co., S.A. la capacidad gerencial personal, por cuanto ellos monitorean de cerca la gestión administrativa de esta.

Las razones para involucrarse en este trabajo estriban en que, de las recomendaciones derivadas, el llevarlas a la práctica va a ser una realidad por cuanto la Junta Directiva quiere hacer muy buena labor, producto de la campaña realizada que se orienta por un cambio.


Además, la experiencia es muy enriquecedora profesionalmente, por cuanto la administración de una Asociación con un patrimonio tan considerable, permite llevar a la ejecución muchos de los conocimientos adquiridos durante la Maestría.

El alcance del tema está previsto para cubrir campos tales como: análisis de rentabilidad y estrategias para mejorarla, la ejecución gerencial y el servicio a los asociados.
Una limitación de la investigación es el no mencionar proyectos confidenciales para la Asociación o para Florida Ice & Farm Co., S.A. En el caso de las encuestas o entrevistas a los asociados, se trabaja con una muestra representativa de la proporción de los asociados por departamento.
El aporte del trabajo es en el sentido de que la Junta Directiva tenga un buen comienzo para su gestión de dos años y que en la medida en que los cambios se realicen cuanto antes, serán más notables los resultados por obtener.

El objetivo general es proponer un plan estratégico para ASOFLORIDAICE que devuelva la confianza a los asociados y satisfaga las expectativas que la empresa tiene para con la Asociación.

Los objetivos específicos son:

1. Describir el marco conceptual del plan estratégico, para identificar las metodologías que debiese de tener una Junta Directiva de una Asociación Solidarista.

2. Determinar el marco legal dentro del que se desarrollan las Asociaciones Solidaristas y describir la Asociación Solidarista ASOFLORIDAICE.

3. Identificar las causas de la insatisfacción actual de sus asociados y las expectativas del representante laboral para con la Asociación.

4. Analizar la situación de ASOFLORIDAICE en el contexto económico financiero en que se desenvuelve y su posición con los asociados y con Florida Ice & Farm Co.

5. Formular soluciones para disminuir la insatisfacción de los asociados y el plan estratégico por seguir.

En el primer capítulo se realiza una caracterización conceptual del proceso y los elementos del planeamiento estratégico. Se inicia con la definición del concepto de estrategia y dos procesos fundamentales para llevar a cabo un planeamiento estratégico efectivo: la formulación y la implementación. Se enfatizan algunos conceptos financieros básicos que se desarrollan a lo largo del material.
En el segundo capítulo se reseña el desarrollo de las Asociaciones Solidaristas y las características específicas de ASOFLORIDAICE. Así, se menciona la evolución, en un ambiente bastante marcado por los sindicatos, del solidarismo en Costa Rica y la composición y funcionamiento de las Asociaciones Solidaristas en general. Se detalla la historia, la estructura organizacional, la misión, los estatutos y los servicios de ASOFLORIDAICE.
En el tercer capítulo se organiza, se analiza y se interpreta la información recopilada de cuestionarios aplicados a una muestra de los asociados de ASOFLORIDAICE. Se recopila información sobre los servicios y la comunicación que brinda la Asociación, así como el concepto que tienen los asociados sobre el servicio que reciben. Se finaliza con las perspectivas del representante laboral.
En el cuarto capítulo se analiza la información relevante de ASOFLORIDAICE y el ambiente en que se desarrolla. Inicia con un análisis FODA donde participan los miembros de la Junta Directiva y el Administrador de la Asociación. Continúa con un análisis de rentabilidad y de resultados de ganancias de acuerdo al comportamiento desde el periodo fiscal 1999-2000 al 2002-2003. 
En el quinto capítulo se comunica organizadamente al lector los conocimientos obtenidos a través de la investigación. Así se inicia con la formulación del plan estratégico, continuando con variables a tomar en cuenta durante el proceso de implementación. Los sistemas de información y control permiten darle seguimiento al plan estratégico. Por último el énfasis en la estructura financiera y las principales recomendaciones.
CAPÍTULO I: LA ESTRATEGIA


Es característico del campo de administración que existan conceptos, corrientes o procesos de moda. Muchas veces, inclusive un mismo concepto se comercializa al cabo de unos años con otro nombre, para volverlo a posicionar. Es así como, hoy en día, temas como la cultura corporativa, customer relationship managment, downsizing, empowerment, son los que los gerentes enfocan como un punto para mejorar su gestión gerencial.


Michael Porter señala que un motivo por el cual el planeamiento estratégico ha caído en desuso, es producto de que las empresas japonesas, supuestamente, no preparan planes estratégicos; pero donde la necesidad de un pensamiento estratégico nunca ha sido mayor (Marín y Montiel, 1993: p. 20).

Imagínese el lector la importancia en la que radica tener una estrategia, si por un momento asumiese que sus acciones, a lo largo de un año, son producto de realizar las acciones por sí mismas, sin un objetivo concreto por alcanzar. Lo más probable es que llegue a la conclusión de que realiza muchas actividades que le brindan satisfacción personal por el hecho de haberlas podido concretar en su momento, pero que al llevarlas a cabo le impiden concretar otras actividades que le hubiesen permitido llegar a metas que llenasen con mayor intensidad su satisfacción personal.

1.1 Definición de estrategia


La estrategia es el procedimiento mediante el cual los seres humanos plantean un mecanismo efectivo para lograr objetivos en sus vidas. La mayoría de nosotros de alguna u otra manera va desarrollando su estrategia a lo largo de la vida, sin tenerla por escrito, o lo que es aún más, sin conocer que sí tienen y sí las han desarrollado.

Marín y Ketelhöhn definen la estrategia como el conjunto de decisiones importantes, tomadas y ejecutadas, a fin de lograr los objetivos de la empresa (1986: p. 23).
La definición de estrategia planteada por Grant se inicia, precisamente, por indicar lo que no es una estrategia: “La estrategia no es un detallado plan o programa de instrucciones; es un tema unificado que les da coherencia y dirección a las decisiones de un individuo o una organización” (2002: p. 4 traducción personal al español por parte del investigador).

El concepto de estrategia tampoco es sinónimo de planeamiento, ya que este está asociado con ese plan detallado, donde se especifican los pasos por seguir mediante un proceso sistemático. De hecho, las definiciones de estrategia basadas en el proceso de planeación han generado críticas, dentro de las cuales Henry Mintzberg señala que las definiciones de estrategia que enfatizan en el proceso de planeación ignoran el hecho de que las estrategias pueden provenir del interior de la organización, sin plan formal alguno (Hill y Jones, 1996: p. 5).

Así, al proceso sistemático se le llama planificación estratégica, que se define como el conjunto de actividades formales encaminadas a producir una formulación estratégica (Jarillo, 1992: pp. 186-187).

Jofré ofrece su definición de planificación estratégica como “el proceso por medio del cual una empresa define su propósito con una visión de largo plazo y selecciona las mejores alternativas que tiene en un mercado y un contexto determinados, los cuales se expresan fundamentalmente por medio de objetivos estratégicos y estrategias competitivas” (2002: p. 305).
Alfred Hax resume seis dimensiones que el concepto de estrategia atañe en sí (Marín y Montiel, 1993: pp. 38-43): 

a) La estrategia como pauta coherente, unificante e integradora de las decisiones. Es decir, la estrategia marca la pauta de decisiones por seguir por una organización.

b) La estrategia como medio para establecer objetivos a largo plazo, programas de acción y prioridades en la distribución de recursos. Dimensión que coincide con la definición que proporciona Koontz, al definir la estrategia como “la determinación de los objetivos básicos a largo plazo de una empresa y la adopción de los cursos de acción y la asignación de recursos para su cumplimiento” (1999: p. 130). En esta definición aparece un elemento importante y es que la asignación de recursos visualiza el que la implementación tenga éxito.

c) La estrategia como definición del ámbito en que va a competir la empresa. 

d) La estrategia como respuesta a las oportunidades y amenazas externas, a las fortalezas y debilidades internas, para alcanzar la ventaja competitiva. Tanto la industria o sector (punto c), como este análisis sobre oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades,  se desarrollan con detalle más adelante, en el punto 1.1.2 sobre análisis del ambiente.

e) La estrategia como sistema lógico para diferenciar las tareas gerenciales en los niveles corporativo (definición de la misión, propuestas de negocios, asignación de recursos); empresarial (realzar la posición competitiva de las unidades empresariales); y funcional (desarrollo de capacidades en áreas claves de la organización).

f) La estrategia es la expresión de los beneficios, económicos y no económicos, que la empresa pretende dar a los grupos de interés o stakeholders.

Las primeras cinco dimensiones que resume Hax enmarcan todo lo que relacionado al concepto de estrategia: pauta coherente (misión), objetivos a largo plazo (visión), definición del ámbito de competencia, análisis interno y externo y estructura. El último es un punto interesante, que normalmente se deja por fuera: los socios pretenden siempre el máximo rendimiento de su inversión.
Grant (2002: pp.11-12) define tres variables para que una estrategia pueda ser efectiva: objetivos o metas simples y consistentes, de largo plazo; un profundo entendimiento del ambiente competitivo; y una implementación efectiva. Esta aclaración es de suma importancia, porque resume los procesos que identifican el éxito o fracaso de la estrategia. Seguidamente, se profundiza en cada uno de estos procesos.

1.2 Formulación de estrategias

El proceso mediante el que se analiza el ambiente interno y externo de la organización para seleccionar una estrategia apropiada se denomina formulación de estrategias (Hill y Jones, 1996: p. 8). Para Jofré (2002: p. 307), la formulación de estrategias es un elemento que constituye la planificación estratégica, donde el administrador debe encontrar respuesta a cuál es la estrategia genérica más conveniente y cuáles estrategias específicas son necesarias para alcanzar los objetivos estratégicos.

Las estrategias genéricas corresponden a aquellas que permiten competir ventajosamente en un sector determinado. Para su análisis, se dividen en estrategias competitivas específicas y en planes de acción concretados en propuestas de inversión (Marín y Montiel, 1993: p. 69).

Para su estudio, de acuerdo con lo planteado por Grant (2002: pp.11-12) el proceso de formulación de estrategias se puede dividir en dos: características de la organización (objetivos simples de largo plazo) y un análisis (entendimiento) del ambiente.

1.2.1 Ambiente interno
Las características propias de la organización involucran objetivos, valores, recursos, capacidad, estructura y sistemas gerenciales. Empresas en marcha deben decidir si el llevar a cabo una estrategia implica reestructurar alguno de los elementos descritos o si, por ende, ello implica un riesgo tal que es preferible desechar la estrategia planteada.

En empresas que nacen, siempre ha existido la pregunta de qué es primero, si la estructura de la organización o la formulación de la estrategia. El tema es de bastante debate y por ser el presente trabajo de investigación sobre una empresa en marcha, el investigador es partícipe de lo que Peters resume “Strategy is structure” (Grant, 2002: p. 189) o sea que la estrategia define la estructura.

1.2.1.1 Asociaciones Solidaristas
Las características propias de la organización dependen en gran medida del enfoque de esta. De acuerdo con Kast y Rosenzweig (1988: pp. 574–577), “se han sugerido varios enfoques para la clasificación de todas las organizaciones en nuestra sociedad; normalmente, utilizando un criterio principal”, tales como:

a) Los medios para obtener el cumplimiento: determinado por los tipos de poder aplicados a los participantes de nivel más bajo, como organizaciones coercitivas que utilizan la fuerza (campos de concentración, instituciones penales), organizaciones utilitarias que emplean la remuneración (empresas) y organizaciones normativas que usan la moral como fuente de influencia (iglesias, universidades y hospitales).

b) La orientación hacia las necesidades sociales: organizaciones orientadas hacia la producción y la distribución de bienes y servicios (empresas), organizaciones orientadas hacia metas políticas (organizaciones gubernamentales), organizaciones integradoras con el ajuste de conflictos (los sistemas judiciales y la profesión del Derecho) y organizaciones para el mantenimiento de patrones con objetivos culturales, educativas o expresivas (iglesias y escuelas).

c) Beneficios primarios: asociaciones de beneficio mutuo donde el beneficiario primario es el que tiene la calidad de miembro (sindicatos obreros, asociaciones profesionales y comerciales), empresas comerciales donde los propietarios son los principales beneficiarios, organizaciones de servicio cuando el grupo de clientes es el principal beneficiario (hospitales, universidades, organizaciones religiosas y agencias sociales) y organizaciones de bien común para el público en general (ejército, agencias policiales, correo e instituciones penitenciarias).


Las Asociaciones Solidaristas clasifican dentro de asociaciones de beneficio mutuo por cuanto el beneficiario primario lo conforman todos los asociados. En cuanto a su orientación hacia  las necesidades sociales, cumplen un rol básico de mantenimiento de un patrón cultural (el ahorro). “Las asociaciones están dirigidas y administradas por los mismos trabajadores, tienen personería jurídica propia y son de afiliación y retiro voluntario. Su esquema financiero está basado en el ahorro…” (Movimiento Solidarista Costarricense, sin año: p. 4).


De acuerdo con Valverde (1993: p. 21) en su esencia el solidarismo combina tres elementos:

a) un planteamiento ideológico propio cuya promesa es convertir a los trabajadores proletarios en empresarios propietarios, sustituyendo la conciencia obrera por una empresarial,

b) un modelo organizativo bajo control empresarial, capaz de competir con el sindicalismo y el cooperativismo, y

c) una propuesta de reivindicaciones materiales, atractiva y deseable para los trabajadores, que sustituya a la de la oferta sindical.


En este último punto el atractivo fuerte del solidarismo para sus afiliados es el lograr hacer real un derecho de los trabajadores, el auxilio de cesantía, donde, de no ser así, solo el trabajador despedido con responsabilidad patronal tiene derecho a este. Tanto los sindicatos como las cooperativas clasifican dentro de las organizaciones de beneficio mutuo.

Los sindicatos concentran los beneficios a sus afiliados en el fuero sindical, el derecho a sindicalizarse y la inmovilidad del trabajador sin causa justa de despido. Por otra parte, los beneficios de los sindicatos tienen un carácter universal, en el sentido de que cubren a todos los trabajadores (afiliados o no), mientras que los beneficios en las cooperativas y en las Asociaciones Solidaristas, se aplican solamente a sus afiliados (Valverde, 1993: p. 44).


Las diferencias entre el solidarismo y el cooperativismo son difíciles de determinar por cuanto “sus áreas de actividad se entrecruzan y el tipo de servicios que brindan muchas veces es el mismo. De manera que hay que hacer un gran esfuerzo para adivinar cuál es la diferencia entre una y otra organización en el plano de sus actividades”. El autor destaca en una nota al pie de la página que las diferencias se pueden ubicar más en el plano de la filosofía de cada movimiento (Valverde, 1993: p. 67).

1.2.1.2 Objetivos, metas, valores

Las metas detallan lo que la empresa espera alcanzar de mediano a largo plazo. En las organizaciones con ánimo de lucro, la meta principal está bien definida: la maximización de la ganancia de los accionistas. Se definen entonces metas secundarias que conllevan al objetivo principal, como coberturas o participaciones de mercado de sus productos o servicios, innovación, productividad, recursos físicos y financieros, desempeño y desarrollo del gerente y de los trabajadores, y responsabilidad social (Hill y Jones, 1996: p. 11).

Organizaciones sin ánimo de lucro, típicamente poseen un conjunto más diverso de metas (Hill y Jones, 1996: p. 11). Como organizaciones sin ánimo de lucro, se entienden todas aquellas donde los propietarios no son los principales beneficiarios.

Los valores de la organización determinan el sentido de quiénes son, qué representan, qué se quiere obtener y cómo se pretende obtenerlo. La misión es una declaración del propósito de la organización en el tiempo presente, mientras que la visión ofrece un panorama de lo que la organización eventualmente puede ser (Grant, 2002: pp. 59-60). 

Para Jofré (2002: pp. 313, 316) la misión es “la declaración que contiene el propósito de la organización”, en ocasiones se incluyen los valores y la visión, y tiene el riesgo de que se convierta en algo tan genérico que pierda el sentido de identificación de los empleados. Por su parte, define la visión como “un desafío, una aspiración, una mezcla de gran objetivo y de sueño”, y de largo plazo, diez a treinta años, dependiendo de la magnitud del desafío propuesto, pretendiendo impregnar entusiasmo y unir al personal en torno a dicho desafío.

Para Hill y Jones (1996: p. 36), todas las decisiones estratégicas surgen de la declaración de la misión de la empresa, donde se define el negocio, se establecen la visión y los objetivos, y se articulan los valores, integrando así, dentro de la declaración de la misión, la visión, los objetivos y los valores, tal y como Jofré lo señala en el párrafo anterior.

Igual concepto desarrollan Marín y Ketelhöhn (1986: pp. 24-25), al detallar que la estrategia de una organización se origina, normalmente, con la misión de la empresa. Pero definen esta misión como lo que ella puede llegar a ser en un ambiente específico, con los recursos físicos, financieros y humanos de que disponga, equivocando el concepto de la misión con el de la visión.
1.2.2 Ambiente externo
El entorno en el que se desarrolla la empresa es el de la industria en sí, definido por sus relaciones con sus clientes, competidores y proveedores; y el ambiente nacional, macroambiente o entorno.

A continuación se desarrollan los temas que conforman el análisis del ambiente: análisis del sector o de la industria (1.2.2.1) y análisis del entorno o macroambiente (1.2.2.2).

1.2.2.1 Análisis del sector

La definición de la industria o sector en el que la organización se desarrolla, es sumamente importante, porque permite que la empresa se ubique en cuanto a las variables que influencian su accionar. De acuerdo con Arnold Hax (Marín y Montiel, 1993: p. 40), la segmentación apropiada del sector o industria, es crucial en el análisis empresarial, el posicionamiento estratégico, la asignación de recursos y la administración de cartera, además de que ayuda a identificar dónde y cómo va a competir la organización. 

Jarillo define este sector también desde el punto de vista competitivo, al encontrar la respuesta sobre, ¿qué otras empresas compiten por las mismas ventas? (1992: p. 20). Porter recomienda evaluar, tomando en cuenta los cambios tecnológicos, productos sustitutos y la política del gobierno, los efectos futuros sobre la industria en sí; además de un análisis de los competidores existentes y potenciales, entendiendo la lógica de la estrategia de cada competidor, la forma en que piensa y sus probables acciones futuras (Marín y Montiel, 1993: pp. 30-31).

Uno de los modelos que más se utilizan para el análisis del sector, es el planteado por Porter, denominado como el esquema de las cinco fuerzas. El esquema ayuda a ordenar la información disponible y a darles sentido a los factores claves para analizar la rentabilidad potencial del sector (Marín y Montiel, 1993: pp. 60-67): 

a) Los competidores potenciales, donde la solidez de este factor depende primordialmente de las barreras de entrada construidas alrededor de una organización. Las barreras de entrada típicas que suelen construirse incluyen altas inversiones iniciales, economía de escala, diferenciación del producto o servicio, escasez de recursos humanos, desarrollo tecnológico y constante innovación. La tecnología de la información juega un papel fundamental al apoyar la implantación de procesos, procedimientos y técnicas que eviten o frenen la entrada de nuevos competidores a la industria. La dificultad de obtener personal especializado para ciertas actividades de banca en Costa Rica, resulta ser una barrera de entrada.

b) El poder de negociación de los compradores es una fuerza que modifica la estructura competitiva. Ello, por cuanto los clientes pueden presionar que los precios bajen, demandar productos o servicios diferenciados o de mayor calidad, y en términos generales influyen en los productores a través de sus gustos y preferencias. Este poder puede afectar utilidades de las empresas, particularmente en casos en que los gobiernos tratan de obtener concesiones en precios y tiempos de entrega de firmas extranjeras.

c) Productos o servicios sustitutos, que son aquellos que pueden desplazar a otros, sin ser exactamente iguales, pero que ofrecen al consumidor un producto o servicio equivalente. La sustitución puede ser temporal o puede darse el caso de que coexista en forma permanente con el original. Un ejemplo se encuentra en el caso de la tecnología de comunicaciones y el correo electrónico, que han sustituido la papelería convencional para el uso de correspondencia.

d) Los proveedores de una industria y su poder comercial también dan forma a la estructura competitiva de un negocio. Al competir entre sí, los proveedores buscan mejores condiciones de venta con sus clientes, tales como precios, servicios y calidad.

e) La rivalidad entre los competidores que se presenta cuando sienten la presión o analizan la oportunidad de mejorar su posición. Las tácticas más comunes son competencia en precios, guerras publicitarias, introducción de nuevos productos, mejoras en el servicio al cliente o en las garantías.

Los modelos que plantea Porter esquematizan de una manera muy sencilla, el complejo entorno de los negocios. Podría agregarse un elemento fundamental de tomar en cuenta para un análisis sectorial y es la participación que cada gobierno tenga en el mismo; esta participación puede ser directa, como en el caso del mercado de bebidas alcohólicas en nuestro país con el esquema de la Fábrica Nacional de Licores, como indirecta, donde priva más el estudiar el interés político del gobierno en determinado sector.

Volviendo al último punto, sobre la rivalidad entre los competidores, la intensidad entre competidores directos depende de tres factores:

a. El nivel o grado de concentración que poseen de mercado; así, las industrias que poseen un alto grado tienden a tener uno o pocos rivales que imponen condiciones de precio, plazos, etc., experimentan una menor intensidad de la rivalidad, ya que los competidores se adhieren a las condiciones del líder, frenando la posibilidad de una intensa competencia.

b. La tasa de crecimiento de la industria, donde, por lo general, las industrias que experimentan una tasa alta se preocupan más por satisfacer la creciente demanda de sus productos o servicios, que por desplazar a productores más pequeños, disminuyendo la intensidad de la rivalidad.

c. La inexistencia de costos para cambiar de proveedor y donde los clientes pueden cambiar fácilmente de marca o proveedor, se encuentran en una situación donde el precio se convierte prácticamente en la variable que determina la compra, lo cual genera un marco de competencia mayor; este tipo de mercados se caracteriza por la falta de lealtad a una marca. La situación contraria se da cuando los productos o servicios que se ofrecen son especializados y los requerimientos del comprador impliquen altos estándares de calidad.

Es básicamente la intensidad de esta rivalidad entre competidores, y de acuerdo con los tres factores descritos, los que determinan en gran medida, según el punto de vista del investigador, la rentabilidad del sector.
1.2.2.2 Análisis del entorno

Este debe incluir un examen de la situación y las perspectivas económicas, políticas y sociales a mediano plazo del país. Este examen debe estar ligado a los consumidores y a las necesidades de ellos que la institución satisface (Marín y Montiel, 1993: p. 58). Jofré (2002: pp. 320-321) agrega factores tales como demográficos, tecnológicos, burocráticos, legales, naturales y ambientales:

Los factores demográficos comprenden variables relacionadas con la población, tales como edad, educación, raza, densidad, ocupación, crecimiento y localización geográfica. 

Los factores económicos incluyen el nivel de inflación, la política de devaluación, el déficit fiscal y sus consecuencias, la disponibilidad de crédito, el costo del dinero, la distribución del ingreso, la tendencia de la economía, los índices de precios al consumidor, la estructura de la balanza comercial, las regulaciones cambiarias, entre otros.

Existen factores políticos (dentro de los cuales figuran las tendencias de los principales grupos y la fuerza de los grupos de presión), burocráticos (problemas y obstáculos) y legales.

Dentro de los factores naturales y ambientales, no solamente hay que tomar en cuenta la interacción de la empresa con el medio ambiente, sino, también, el accionar de los grupos que defienden los intereses ambientales.

En los factores socio-culturales se encuentran las percepciones, gustos, deseos, preferencias y valores de la sociedad, y de cómo estos cambian.

1.2.3 Análisis FODA

El proceso de analizar la posición de la organización en cuanto al ambiente interno y externo se conoce como análisis FODA o DOFA, por las iniciales de sus componentes: debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas. Este análisis identifica los elementos señalados y los separa en oportunidades y amenazas externas, y debilidades y fortalezas internas (Hill y Jones, 1996: pp. 11-12).

No obstante, como bien apunta Grant (2002: p. 15), la línea que separa una fortaleza de una debilidad, o una oportunidad de una amenaza, puede ser tan delgada, que lo importante es identificar los factores y una estimación de sus impactos, basado en una clasificación entre factores internos y externos.

Para Jofré (2002: p. 332) el propósito del  FODA “es alimentar con información relevante el proceso de planificación estratégica, siendo especialmente útil para apoyar la toma de decisiones en la formulación de objetivos estratégicos y estrategias”, y plantea una técnica donde participantes con un buen conocimiento de la organización y de su entorno, listan primero individualmente las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la organización, para luego formular sus aportes en grupos.

1.3 Implementación de la estrategia

El proceso de implementación es tan importante como el proceso de formulación de las estrategias; sin embargo, de acuerdo con estudios de Hayes y Abernathy y de Livingston, publicados en Harvard Business Review en 1980 y 1971 respectivamente, algunos gerentes, aun teniendo una educación profesional, carecen de las destrezas básicas para llevar a la práctica un plan estratégico (Marín y Montiel, 1993: pp. 183-184).


En la realidad, el proceso de formulación y ejecución de estrategias no se lleva a la práctica como procesos separados. Las estrategias pueden cambiar y el proceso de ejecución, en ese sentido, debe de adaptarse a los cambios diseñados.

La ejecución o implementación de la estrategia es la fase del proceso estratégico que lleva a la realidad los planes estratégicos formulados. Este proceso se fundamenta en una administración de los recursos y en guiar el proceso mediante un liderazgo con habilidad negociadora. Además de involucrar el diseño de estructuras organizacionales apropiadas y sistemas de retroalimentación y control, a fin de garantizar el éxito en la implementación (Marín y Ketelhöhn, 1986: p. 35). De acuerdo con el juicio de los autores, para una correcta ejecución se “deben estudiar, resolver y enfrentar dos tipos de problemas: los procesos administrativos y las habilidades gerenciales necesarias”. Así, dentro de los procesos administrativos, detallan tres áreas:

a) la estructura organizacional de la empresa, que debe diseñarse en la forma relevante para ejecutar la estrategia;

b) estrategias funcionales, que actúan como estructuras de apoyo para realizar la estrategia global;

c) sistemas de información y control, y ambiental.

Todos estos puntos, anotados en el párrafo anterior, se denominan concordancias administrativas, que se detallan en la sección 1.3.2. Pero, además, es necesario prestar atención a las denominadas concordancias funcionales que se desarrollan en el punto 1.3.1, y que Marín y Ketelhöhn (1986: p. 36) denominan como las habilidades gerenciales necesarias.

1.3.1 Concordancias funcionales


Las concordancias funcionales ocurren cuando las áreas de mercadeo, manufactura, ingeniería y finanzas, aplican políticas congruentes con la estrategia de la organización. El proceso de coordinación no es simple, ya que en algunas ocasiones existen comportamientos tradicionales, que no cambian con solamente comunicar o involucrar a los gerentes funcionales (Marín y Montiel, 1993: pp. 185-186).

Cuando no se presenta esta coordinación funcional entre las áreas, se da un conflicto organizacional, definido como “una situación que se presenta cuando el comportamiento dirigido hacia las metas por parte de un grupo organizacional bloquea el comportamiento dirigido hacia las metas de otro” (Hill y Jones, 1996: p. 426).


Hill y Jones (1996: pp. 427-431) resumen en tres las causas probables de los conflictos:

a) Diferenciación, definida por los autores como la forma mediante la cual se divide la autoridad y las responsabilidades de las tareas en una organización y que puede revelar diferencias en las metas e intereses de los grupos dentro de la organización.

b) Relaciones de tareas. Puede darse una superposición de la autoridad cuando dos divisiones diferentes les exigen autoridad y responsabilidad para la misma tarea; procesos interrelacionados entre diferentes divisiones causan conflictos entre estas; y cuando los sistemas de evaluación del desempeño no son equitativos entre las áreas.

c) Escasez de recursos. Lo que propicia luchas sobre la distribución del presupuesto.


Estas posibles causas de creación de discordancias se pasan por alto en la mayoría de las organizaciones, quizá por cuanto no se le da la importancia del caso y tampoco se valora que pueden hacer que una estrategia muy efectiva, no tenga efecto alguno en los objetivos a lograr.
Los mismos autores resaltan el prestar atención a estas situaciones cuando se dan cambios en las estrategias ya que “los conflictos latentes con frecuencia se activan por cambios en la estrategia… que afectan las relaciones entre las funciones o divisiones” (1996: p. 431). 


De acuerdo con Marín y Ketelhöhn (1986: p. 35), para solucionar lo anterior se requiere de habilidades gerenciales, tales como:

a) liderazgo organizacional, ejercido a diferentes niveles por los ejecutivos comprometidos con la realización óptima de la estrategia; y

b) capacidades negociadoras, necesarias en los diferentes niveles gerenciales y en las fases más importantes de la ejecución.

Al igual que las posibles causas de creación de discordancias, las habilidades gerenciales descritas en el párrafo anterior no son en su mayoría tomadas en cuenta dentro de las cualidades que debiesen de aplicar los líderes gerenciales.

1.3.2 Concordancias administrativas


Por su parte, las concordancias administrativas se refieren al resto de la organización, sin tomar en cuenta sus políticas operativas, donde lo que se pretende es que la organización esté en la capacidad de implementar las estrategias de una forma óptima.

1.3.2.1 Administración de los recursos

Según Grant (2002: pp.140-143), los recursos de la organización se pueden clasificar en tres grupos: 

a) Recursos tangibles: la capacidad de endeudamiento de la organización y su capacidad de generación de fondos determinan su elasticidad y capacidad de inversión, donde los recursos tangibles son fáciles de identificar en los Balances Generales, dentro de los recursos financieros y los activos fijos.
b) Recursos intangibles: definidos por los recursos tecnológicos, los nombres de las marcas registradas y la reputación de la organización, son recursos no tan fáciles de identificar y valorar como los tangibles, pero que pueden agregar tanto o más valor que estos.
c) Recursos de personal: resume los recursos productivos que el personal ofrece a la organización en cuanto a sus destrezas, conocimiento, razonamiento y habilidades en el proceso de toma de decisiones.

Cada uno de estos recursos es fundamental en el desarrollo que pueda alcanzar una organización y no es válido especificar cual pueda generar más valor que otro. En verdad, es la conjunción de los mismos junto con el planeamiento estratégico lo que permite el crecimiento.

Así mismo, para definir la capacidad de una organización se hace necesario desagregar y clasificar sus funciones, para lo cual existen dos enfoques: un enfoque funcional, que identifica las principales funciones que ejecuta la organización y la que analiza la cadena de valor agregado (Grant, 2002: p.146). Esta última está relacionada con comercialización de productos, por lo que para efectos del presente trabajo, el investigador se concentra en el enfoque funcional.

1.3.2.2 Estructura de la organización


La estructura de la organización tiene importancia en cuanto a la industria en la que se desarrolla. Así, en organizaciones complejas en cuanto a la cantidad de personal involucrado, las empresas se ven con diferentes opciones para estructurar la organización. Una primera división para segmentar la estructura es entre organizaciones mecánicas y las orgánicas.

La estructura mecánica es la que se asocia con la burocracia, término que hoy tiene una connotación negativa porque se asocia con ineficiencia, pero que en un principio se asociaba con control. Es la organización altamente formalizada, donde el poder se sitúa en lo alto de la organización y se delega hacia abajo.

Por su parte, las estructuras orgánicas tienen una estructura menos formalizada donde la coordinación entre las funciones es producto de mutuo acuerdo entre los trabajadores, roles de trabajo apenas definidos y patrones de interacción flexibles (Grant, 2002: pp. 200-201).


El diseño de la estructura implica el proceso a lo interno para asignar responsabilidad de tareas y autoridad para la toma de decisiones, contemplando cómo dividir a la organización en subunidades, cómo distribuir la autoridad y cómo lograr la integración entre las subunidades (Hill y Jones, 1996: p. 13).

1.3.2.3 Sistemas de información y control


La importancia de los sistemas de información radica en que los gerentes puedan analizar si la implementación de la estrategia resulta como lo tenían previsto y, con base en ello, tomar decisiones en cuanto a ir realizando ajustes al proceso de implementación. Así, el propósito de los sistemas de información consiste en informar cifras claves acerca de las operaciones internas y los eventos que indican la viabilidad de la estrategia (Marín y Montiel, 1993: p. 187).


En ese sentido, los sistemas de información involucran todas las áreas de la organización, como ventas, producción, finanzas y se salen del esquema de los estados contables, porque estos normalmente no ayudan en el proceso de toma de decisiones como los sistemas gerenciales.


Grant (2002: pp. 214-219) define básicamente tres tipos de sistemas de información y de control: sistemas de planeación estratégica, sistemas de planeamiento y control financiero y sistemas de administración de recursos humanos.


El sistema de planeación estratégica varía en cada organización, pero, en términos generales, tiende a contemplar de tres a cinco años, con indicadores de expectativas de desempeño e iniciativas estratégicas, y planes operativos por unidades de negocios o subunidades. Normalmente, incluye los siguientes elementos: una definición de los objetivos planteados, un listado de los supuestos a partir de los que se hacen las proyecciones (por ejemplo, tipos de cambio, precio del combustible), un análisis de las unidades, de acuerdo con segmentos de mercado estratégicos, pasos específicos por llevar a cabo para grandes proyectos y un listado de las proyecciones financieras.


Los sistemas de planificación y control financiero tienen que ver directamente con los presupuestos y las metas financieras propuestas. Los presupuestos son estimados de los recursos que se les fija a cada una de las subunidades para un período determinado, para que estas unidades operen con un monto definido y que no quede a discreción de cada unidad.


Los sistemas de administración de recursos humanos tienen que ver con un sistema de incentivos que propicie la implementación de los planes estratégicos y objetivos de desempeño que alineen a los trabajadores hacia los objetivos de las organizaciones.


Parece muy acertada la diferenciación entre sistemas de planeación estratégica y un sistema de control financiero. La mayoría de las empresas se guían a lo largo del año por un presupuesto, que como indica Grant, es un estimado de los recursos con los que cuentan las unidades o departamentos; los problemas ocurren cuando los presupuestos se confunden con elementos de planeación y entonces se vuelven poco flexibles; por ejemplo, no se ajustan por cambios en los elementos exógenos a la administración de las unidades, como los tipos de cambio de monedas o los precios de los combustibles.
1.4 Dimensión financiera


El investigador desarrolla en esta sección 1.4 la dimensión financiera en el proceso de planeamiento estratégico, por cuanto las Asociaciones Solidaristas, lejos de participar en procesos de producción y/o comercialización de productos, tienen una esencia meramente financiera: captación y colocación de dinero.


Marín y Ketelhöhn (1986: pp. 20-21) definen cuatro dimensiones para evaluar los proyectos o inversiones estratégicas:


a) Dimensión estratégica: los proyectos “deben coordinarse con los planes estratégicos, revisando cada proyecto a la luz de la visión de la estrategia general.”
b) Dimensión financiera: para garantizar el escoger procesos de creación de valor para los accionistas. También “es necesario determinar las fuentes de financiamiento que tiene a su disposición la empresa, definir sus diferentes costos de consecución y proponer metodologías para combinar estos costos...”

c) Dimensión del riesgo: para evaluar los riesgos asociados, identificando y cuantificando estos. No obstante, para el investigador el riesgo ya está implícito en la dimensión financiera, producto de que la rentabilidad que se exige contempla este factor.

d) Dimensión político–económica: los proyectos estratégicos “reciben una serie de impactos originados en el entorno político y económico en el cual opera la empresa.” De acuerdo con lo escrito en la sección 1.2.2.2, existen otros factores, además de la política y la economía, que influyen en el proceso de formulación de estrategias y que son parte de la dimensión estratégica.

Estas dimensiones son fundamentales para analizar si: los proyectos calzan con la misión de la organización (estrategia) y generan valor (financiera y riesgo), de acuerdo con el entorno en el que se desarrolla la organización. De no analizarse en conjunto, pueden darse situaciones que perjudiquen el desarrollo, como sucede en organizaciones que se involucran en proyectos aparentemente rentables, pero al no ser acordes con la misión y los objetivos, le restan valor al proyecto como tal y a la organización.

Siguiendo con Marín y Ketelhöhn (1986: pp. 49-53), el proceso de evaluación de proyectos o inversiones, desde el punto de vista financiero, lleva siete fases: generación de ideas y selección preliminar, estudios técnicos y económicos de factibilidad, determinar los métodos de evaluación, estimaciones macroeconómicas, análisis de riesgo, selección de los proyectos y la elaboración del presupuesto.

La primera fase de generación de ideas y selección preliminar depende de cada organización y de la comunicación que utilizan. La segunda fase, donde se estudia la factibilidad de estos, se estiman inversiones, valores residuales, vidas económicas y flujos de ingresos y egresos de las operaciones.

Los métodos de evaluación lo que pretenden es tomar “en cuenta la cronología de los flujos de efectivo, tales como: la tasa interna de rendimiento (TIR), el valor actual neto (VAN) y el valor actual neto ajustado (VAN Ajustado)” (Marín y Ketelhöhn, 1986: pp. 49-53). Tanto las estimaciones macroeconómicas como el análisis de riesgo, tienen que ver con la construcción de diferentes escenarios y la utilización de modelos de simulación, que se salen del marco de referencia del presente trabajo.

Las fases de selección de los proyectos y la elaboración del presupuesto se desarrollan en la sección 1.4.1.

1.4.1 Selección de los proyectos y elaboración del presupuesto


De acuerdo con Marín y Ketelhöhn (1986: p. 52), la etapa más importante y crítica es cuando se procede a la selección de los proyectos. Además de decidir cuáles efectuar y cuáles rechazar, se procede a su jerarquización, y “se determina finalmente el grado de acoplamiento entre los proyectos aceptables y la estrategia global de la empresa. En términos generales, los proyectos de inversión congruentes con los planes estratégicos de la empresa y cuyos rendimientos sean mayores, al punto o los puntos de corte establecidos, deberán de ser aprobados”.


La elaboración del presupuesto es básicamente para agregar el proyecto dentro de los sistemas de información y control, tal y como se describe en la sección 1.3.2.3, donde también se coordinan las condiciones y tiempos establecidos para llevarlo a cabo.

1.4.2 Rendimiento sobre el capital contable

Las razones financieras se han diseñado para mostrar las relaciones que existen entre las cuentas de los estados financieros. Se clasifican en cinco áreas: de liquidez, de administración de los activos, de deuda, de rentabilidad y de valor de mercado de las acciones. Entre las de rentabilidad figuran el margen de utilidad sobre ventas, la razón de generación de utilidades (BEP), el rendimiento sobre los activos totales (ROA) y el rendimiento sobre el capital contable común (ROE), la cual mide la tasa de rendimiento sobre la inversión de los accionistas comunes, al dividir la utilidad neta disponible para los accionistas comunes entre el capital contable común (Weston y Brigham, 1996: pp. 65-79).
El investigador utiliza el ROE, por cuanto muestra la rentabilidad que los asociados obtienen producto de sus inversión en las Asociaciones Solidaristas. Además, coincide con Weston y Brigham (1996: p.78 nota al pie) en que es mejor calcular el ROE tomando en cuenta el promedio del capital contable común (y no el saldo al final del año) por cuanto la utilidad expresa la cifra ganada en el transcurso del año y la relación es más acorde con la realidad si se toma el promedio del capital.

Con base en este capítulo, se espera que al lector le quede claro el marco metodológico que se refiere al proceso de elaborar una estrategia con énfasis en inversiones o proyectos financieros, tomando en cuenta que las Asociaciones Solidaristas son entes financieros en su esencia operativa.


El siguiente capítulo pretende ubicar al lector en el marco de las Asociaciones Solidaristas en Costa Rica y específicamente en una de las que cuenta con más recursos tangibles: la Asociación Solidarista de empleados de Florida Ice & Farm Co.

CAPÍTULO II: Las Asociaciones Solidaristas en Costa Rica

2.1 Evolución del solidarismo en Costa Rica

El solidarismo se basa en conceptos filosóficos expuestos por diversos pensadores en Alemania y Francia, tales como León Bourgeois, Charles Gide y Heinrich Pesh, quienes tratan de encontrar una posición intermedia entre el marxismo y el capitalismo. En Costa Rica, el fundamento principal está basado en el concepto de solidaridad plasmado en la Doctrina Social de la Iglesia (Vázquez y Villalobos, 1996: p. 7).

En Costa Rica, el solidarismo ha atravesado por varias etapas. La primera es su formación que se inicia en 1943, con la puesta en práctica del Código de Trabajo (15 de setiembre de 1943) y las garantías sociales incluidas en la Constitución Política promulgadas en 1949. Se le concede al Lic. Alberto Martén su introducción en Costa Rica, producto de que en 1947 fundara la Oficina de Coordinación Económica de Costa Rica, con el objetivo de que existiera un ambiente de cooperación entre patronos y trabajadores (Movimiento Solidarista Costarricense. Movimiento Solidarista. http://www.solidarismo.com/pg_movimiento_historia.htm 30 de julio del 2004).
Así, la primera necesidad que satisface el solidarismo en Costa Rica, es el de asegurar, dentro de un ambiente de armonía obrero–patronal, el que los trabajadores recibieran un cinco por ciento de su salario como pago de sus prestaciones aunque fuesen despedidos sin justa causa. Así, el patrono aporta cinco por ciento del salario como reserva para eventuales prestaciones, inclusive por un espacio mayor a los ocho años que es el límite establecido por Ley, mientras el obrero aporta un porcentaje como un incentivo a la buena costumbre del ahorro. Así, en la década de los cuarenta del siglo XX surgen las Asociaciones Solidaristas de El Gallito Comercial, Trejos Hermanos y Tienda La Gloria (Vázquez y Villalobos, 1996: p. 8).

En 1962 se intenta llevar el concepto al campo político con la creación del partido Acción Solidarista con una papeleta para diputados. Es en 1972 cuando el Presb. Lic. Claudio Solano y los empresarios Luis Rodrigo de Bedout, Ramón Ramírez y Álvaro Batalla crean la Asociación de empresarios Pro-Justicia Social y Paz, con el fin de impulsar el solidarismo (Movimiento Solidarista Costarricense. Movimiento Solidarista. http://www.solidarismo.com/pg_movimiento_historia.htm 30 de julio del 2004).
En 1984 se promulga la Ley de Asociaciones Solidaristas, lo cual le da al solidarismo en Costa Rica los mismos derechos que otros movimientos de índole laboral: el cooperativismo y el sindicalismo democrático (Rojas, 2001: p. 31).

Con la entrada en vigencia el 18 de febrero del 2000 de la Ley de Protección al Trabajador N.º 7983, las operadoras de pensiones perciben en los dos primeros años después de promulgada dicha Ley, más de trece mil millones de colones que de no ser por esta, hubiesen sido administradas por Asociaciones Solidaristas (González, R. (2002). SICERE: Lo negativo de la Ley de Protección al Trabajador. http://www.capitales.com/finanzas_solidaristas/articulos/neg_ley.mhtml (29 de julio del 2004)).
Esto, por cuanto la Ley estipula, en el artículo tercero, el aporte obligatorio por parte del patrono de un tres por ciento del salario bruto de los empleados, a un Fondo de Capitalización Laboral (FCL) a nombre de cada trabajador, administrado por las operadoras de pensiones. En el caso de las empresas que cuentan con Asociaciones Solidaristas, ese tres por ciento proviene del adelanto de la cesantía que se destinaba a las asociaciones, con lo cual se reduce en estas el aporte patronal (Rojas, 2001: p. 13).

Esta amenaza hacia las Asociaciones Solidaristas tiene un impacto menor dentro de los recursos que estas administran, por cuanto en acuerdos de asamblea deciden aumentar el porcentaje de capitalización de las utilidades. Así, hasta el 2003 el porcentaje de capitalización promedio no llega al veinte por ciento de los excedentes, pero a partir de ese año crece en escalas de más de treinta y cinco por ciento promedio. En otros casos, los patronos aumentan su aporte y en otros los grupos gerenciales diversifican hacia otros negocios (Cabezas, 2004: p. 45).
Actualmente, en Costa Rica existen 335.000 trabajadores asociados, lo que da las siguientes cifras: una Asociación Solidarista por cada 800 trabajadores y uno de cada cinco miembros de la población económicamente activa está asociado. En el 2003 se reparten en excedentes cien mil millones de colones (González 2004).
Además, se calcula que para ese mismo año, seis mil quinientos millones se reparten en beneficios para atención de enfermedades, becas para estudios y subsidios por defunciones (Cabezas, 2004: p. 47).

Al cierre del período fiscal 2001-2002, la Asociación Solidarista de la Caja Costarricense del Seguro Social administra un patrimonio de veintisiete mil millones de colones, seguido por las Asociaciones de la Corporación de Supermercados Unidos y del Banco de Costa Rica, con patrimonios de más de cinco mil millones de colones cada una (Movimiento Solidarista Costarricense. Movimiento Solidarista. http://www.solidarismo.com/Cap_EconomicoFinan.htm 30 de julio del 2004). El patrimonio de ASOFLORIDAICE, para ese mismo período, asciende a cuatro mil ochenta y un millones de colones, lo que la ubica como la cuarta del país.
En cuanto a los excedentes para dicho período fiscal, la Asociación de la Caja Costarricense reporta tres mil setecientos millones de colones. ASOFLORIDAICE con trescientos setenta y siete millones se ubica como la octava, lo que, en alguna medida, demuestra que no genera la misma rentabilidad que otras Asociaciones Solidaristas.
2.2 Composición de las Asociaciones Solidaristas
En 1984 se promulga la Ley de Asociaciones Solidaristas N.º 6970. Algunas de las disposiciones de la Ley mencionan que las asociaciones son entidades con duración indefinida y con personería jurídica propia, pudiendo efectuar operaciones de crédito, ahorro e inversión, así como cualquier otra operación que sea rentable. Se establece además que toda Asociación deba tener sus propios estatutos, aprobados por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (Alemán y Mata, 2002: p. 10).
En su gran mayoría, las Asociaciones Solidaristas cuentan con una Junta Directiva, la Fiscalía, una Gerencia General y departamentos o personal encargados de las áreas contable, informática y de atención a los asociados. Sobresale, en el caso de la Asociación de la Compañía Nacional de Fuerza y Luz (ASEFYL), el que cuentan con un departamento de comunicaciones, con el objetivo de divulgar la información (Alemán y otros, 2002: p. 111).

La Junta Directiva compuesta por debe estar compuesta por un número impar de al menos cinco miembros: Presidente, Vicepresidente, Secretario, Tesorero y el resto son Vocales. La Fiscalía que puede estar compuesta de uno o varios miembros. Las funciones correspondientes a cada uno de los puestos se detallan en los apartados 2.4 y 2.5.4.

2.3 Funcionamiento de las Asociaciones Solidaristas
Cada Asociación cuenta con una Junta Directiva integrada con trabajadores, que no pueden ostentar la condición de representantes patronales. Es fundamental la responsabilidad que recae sobre los que administran las asociaciones, situación que en algunos casos no es favorable cuando los trabajadores no cuentan con el conocimiento suficiente para administrar eficientemente los recursos (Rojas, 2001: p. 33).

Por su parte, los recursos económicos con que cuentan las asociaciones son: el ahorro mensual de los asociados, el cual puede estar entre un tres y un cinco por ciento del salario reportado por el patrono a la Caja Costarricense de Seguro Social (Alemán y Mata, 2002: pp. 10-11) y el aporte de la empresa, que corresponde a un adelanto de la cesantía del trabajador, que después de la Ley de Protección al Trabajador es de un cinco y un tercio por ciento del salario reportado.

Los recursos de que disponen las Asociaciones Solidaristas se pueden invertir en dos grandes grupos: otorgamiento de préstamos o inversión. Se puede decir que en su mayoría destinan mayor porcentaje de sus recursos a préstamos, tal es el caso de la Asociación Solidarista del Instituto Nacional de Aprendizaje (INA) que mantiene el setenta por ciento de sus recursos en préstamos a asociados.
También se encuentra en dicha Asociación un ejemplo de una inversión en una estación de servicio dedicada a la comercialización de combustibles con ventas de más de 5.5 millones de litros por año, con una tienda para la venta de productos relacionados con vehículos, reparación de llantas y lavado de vehículos (Rojas, 2001: pp. 9, 38).
En el caso de la Asociación de Vidriera Centroamericana (ASEVIC) tienen un negocio de transporte con la vidriera que en el 2003 les genera una utilidad de más de dieciocho millones de colones y, descontando facturas con proveedores de la empresa, logran casi quince millones de colones. Tienen un supermercado y tienda, que ofrece a los asociados crédito por un mes sin intereses (Integración, 2004: p. 22).

La Asociación de Global Business Services de Costa Rica (ASEGBS) cuenta con servicio de transporte a los empleados de la empresa, un gimnasio, además de convenios con otras empresas para otorgar descuentos a los afiliados, exhibiciones y los créditos típicos de las Asociaciones Solidaristas (Alemán y otros, 2002: pp. 61-65).

La Asociación de la Caja Costarricense de Seguro Social administra una tienda, una agencia de viajes y un hotel. Por su parte, la Asociación del Grupo Nación (ASENACSA), en alianza con el patrono, desarrolla un programa de reciclaje, y han incursionado en servicios de comidas, inversiones de tipo inmobiliario, una tienda abierta al público y una institución preescolar para asociados y abierta al público (Cabezas, 2004: pp. 45-46).


Las Asociaciones Solidaristas procuran en su mayoría tener un fondo suficiente que les permita cubrir el pago de la cesantía y devolución de ahorros e inclusive establecen en sus estatutos el porcentaje que debe representar del capital social. Por ejemplo, en el caso de ASEGBS, se establece un veinte por ciento en una cuenta corriente del Banco de San José (Alemán y otros, 2002: p. 123).

A diferencia de otras formas de entidades financieras, la mayoría de las Asociaciones Solidaristas tienen la práctica de repartir el cien por ciento de los excedentes logrados al final de cada período contable, lo cual limita el crecimiento financiero al impedir invertir en proyectos de largo plazo (Rojas, 2001: p. 9).

2.4 Juntas Directivas de las Asociaciones Solidaristas
La Ley de Asociaciones Solidaristas N.º 6970 define, en el primer artículo, a estas como “organizaciones sociales que se inspiran en una actitud humana...” Al final de este define que “su gobierno y su administración competen exclusivamente a los trabajadores afiliados a ellas.”
Sin embargo, en el artículo cuarenta y dos faculta a las Juntas Directivas para dirigir y administrar las asociaciones, excluyendo al resto de trabajadores afiliados. Lo anterior implica que la Junta Directiva debería estar en la capacidad para asumir todas las funciones que son inherentes a una Junta Directiva de una empresa privada, tales como la administración fiduciaria, el elaborar un plan estratégico, la selección del Administrador y gerentes de alto rango, el llevar a cabo un presupuesto, el velar por la estabilidad en el largo plazo, el obtener un alto margen de rentabilidad (aunque en el caso de las Asociaciones Solidaristas, deben administrar un equilibrio entre la rentabilidad y los fines benéficos que debe perseguir), el cumplimiento de obligaciones legales y prestar un adecuado servicio a los asociados (Martínez, 1978: pp. 12-15).

Lo anterior indica que las personas que componen las Juntas Directivas debieran tener ciertos conocimientos de administración de negocios; sin embargo, es común que la postulación y escogencia de los candidatos no obedezca a las cualidades que debieran reunir los candidatos, sino que califican otros factores, como la popularidad y la simpatía (Martínez, 1978: p. 21), y el investigador agrega dos factores más: las facilidades de acercamiento hacia los postulados y el favoritismo que pudiese recibir de los mismos.

Si a lo anterior se agrega el aspecto de la reelección, sin limitación alguna de acuerdo al artículo N.º 4 del Reglamento de la Ley de Asociaciones Solidaristas y que acarrea muchos inconvenientes, tales como: mecanizar los actos de gestión, la rutina que disminuye la innovación, el riesgo de búsquedas de beneficios propios y la pérdida de la calidad en la gestión gerencial (Martínez, 1978: p. 28) se encuentra una organización gerencialmente vegetativa, donde el conformismo de los asociados recae en que es mejor ser asociado para ser básicamente partícipe de los beneficios.

La ausencia de un proceso de evaluación de la gestión de las Juntas Directivas es evidente. Al final del ejercicio fiscal, en la Asamblea General se presentan los Estados Financieros, se exponen las actividades principales realizadas, y en el caso de ASOFLORIDAICE se hacen unas rifas entre los asistentes y se finaliza con una comida.
 En estas exposiciones “se carece del sentido crítico analítico necesario para juzgar exhaustivamente la labor de la Junta y sólo se lee superficialmente buscando algún renglón de tipo económico u otro sobresaliente” (Martínez, 1978: p. 55). Inclusive, es difícil que los asociados puedan hacer preguntas, por cuanto el informe se entrega el mismo día de la Asamblea.

Quizá más que un proceso de evaluación llevado a cabo por una tercera parte, debiera de ser un proceso exhaustivo de una autoevaluación, al igual que ocurre en el sector privado, para con base en ello, presentar una verdadera reseña de los resultados logrados.

2.5 El caso de ASOFLORIDAICE


Esta sección contempla la historia de ASOFLORIDAICE desde su fundación a hoy, la estructura organizacional que la compone y las funciones de los puestos, así como su misión y visión actuales. Dentro de los estatutos se desarrolla las funciones que los miembros de la Junta Directiva y la Fiscalía deben cumplir. Finaliza la sección los servicios que ofrece la Asociación.

2.5.1 Historia


ASOFLORIDAICE se funda en 1956 como "Asociación de Ahorros Empleados de Cervecería Traube". En 1972, cuando se fusionan las dos cervecerías del momento en Costa Rica: la Ortega y la Traube, se le cambia el nombre por “Asociación de Ahorro de Empleados Cervecería Costa Rica”.


El 29 de mayo de 1985, en Asamblea Extraordinaria, se modifican los estatutos de acuerdo con la Ley Solidarista, y se constituye como la Asociación Solidarista de Empleados de Cervecería Costa Rica, con aportes del cinco por ciento obligatorio y dos por ciento voluntario. El 17 de abril de 1986 se modifican, en Asamblea General, para que el aporte voluntario se fijara en cinco por ciento en procura de aumentar el capital de la Asociación.


En 1991, se firma un contrato de fideicomiso para desarrollar un plan de pensiones, entre la Asociación Solidarista, la empresa y la Fiduciaria de Ahorro Banex. El propósito es brindar una vía más favorable cuando llegue el momento de retiro de los asociados.


El 26 de mayo de 1993, en Asamblea Extraordinaria, se modifican nuevamente los estatutos y se procede al cambio de nombre, el cual se inscribe como: "Asociación Solidarista de Empleados Florida Ice And Farm, CO., S.A. y Afines".
En noviembre de 1998, en Asamblea General Extraordinaria, se modifica el plan de ahorro para la jubilación, donde la empresa acepta que el aporte patronal pase de tres por ciento a cinco por ciento (tres por ciento al ahorro del empleado y dos por ciento a un plan de pensiones), con la condición que este sea únicamente entregado junto con el ahorro que realice el asociado en el momento de la liquidación del trabajador. Se toman los acuerdos necesarios para que esos dos puntos se trasladen a un plan que le ayude al asociado en su jubilación.
Con la entrada en vigencia de la Ley de Protección al Trabajador, los aportes que la empresa realizaba han cambiado y actualmente están de la siguiente forma: uno por ciento de fondo de desempleo (que, como su nombre lo indica, procede cuando el asociado deja de laborar para la empresa), uno por ciento de aporte a un fondo de ahorro y tres por ciento de aporte patronal reembolsable. Este último se acumula cada año hasta agosto y se entrega a los asociados en enero. 


En el 2004 cuenta con más de dos mil cien asociados, distribuidos a lo largo de todo el país. Entre sus activos figura un proyecto habitacional que no funciona en Limón, denominado Villa Bavaria, con una inversión por ciento seis millones de colones y ahora con un valor en libros de dieciocho millones de colones e inversiones por 1.430.238 acciones de Florida Ice & Farm (las cuales se registran al costo) al 30 de septiembre del 2003 por mil ciento noventa y un millones de colones, donde prima un préstamo por dos millones cien mil US$ para adquirir algunas de estas.
2.5.2 Estructura organizacional


Actualmente, laboran once personas en tres áreas: contabilidad, informática, y servicio al cliente, tal y como se muestra en el organigrama:


[image: image1]
La jefatura que está a cargo de servicio al cliente se encarga del proceso de documentación para la formalización de los préstamos y brinda asesoría en este campo a los asociados. Registra el pago de la planilla de la Asociación, actualiza la base de datos de los asociados, tramita los reclamos ante el Instituto Nacional de Seguros que corresponden a la póliza colectiva y las liquidaciones del fondo de desempleo y genera los procesos para el pago de dividendos y el aporte patronal.

Por su parte, el personal de servicio al cliente revisa los trámites para la formalización de los préstamos, son responsables por el uso de la caja chica en cuanto a los trámites por vales y retiros de libretas de ahorro, tramitan las solicitudes de afiliación. La persona encargada de los depósitos rurales es un puesto creado este año, con el fin de brindar el mismo servicio descrito al personal que labora fuera del Área Metropolitana, mediante el traslado a los sitios laborales por todo el país.

El asistente de contabilidad y tesorería tiene a cargo el custodio de valores y documentos, prepara las transferencias de dinero a las cuentas bancarias, hace arqueos de las cajas chicas, recibe facturas y emite cheques, realiza conciliaciones bancarias y otras funciones contables.
2.5.3 Misión y visión

La misión de ASOFLORIDAICE es “Fomentar la armonía y cooperación solidaria entre la empresa y su personal y constituir con los aportes de ambos, un plan de ahorro y capitalización que permita a los trabajadores acumular un patrimonio.” (Zúñiga, J. Re: Reglamento y Estatutos. http://cuscatlan005/intranet/asoflorida.htm (27 de julio del 2004)).

Es la opinión del investigador que esta misión aparte de ser muy general no está actualizada. El concepto se profundiza en los apartados 5.1.1 y 5.1.2.


Además, en el capítulo segundo de sus estatutos, define cinco objetivos, a saber:

a) “Fomentar la armonía, los vínculos de la unión y la cooperación solidarista entre los empleados y entre estos y la empresa.

b) Plantear, realizar y difundir todo tipo de programas de interés para sus asociados y que contribuyan a fomentar la solidaridad entre estos, sus familias y la empresa.

c) Defender los intereses socioeconómicos del trabajador asociado, a fin de procurarle condiciones de vida digna y decorosas, haciéndole partícipe de los servicios y beneficios que brinden la Asociación o la Empresa a través de ella.

d) Desarrollar campañas publicitarias dentro de la Empresa, cursos y seminarios, así como cualquier otro tipo de medio que tenga como objetivo principal informar a sus afiliados sobre las actividades de la Asociación, de la Empresa, del Solidarismo y de la doctrina que lo inspira.
e) Realizar actividades deportivas, sociales y todas las que, siendo lícitas, contribuyan a fomentar la solidadridad entre sus asociados y sus familias.”
También es la opinión del investigador que los objetivos no aplican a la realidad de lo que hoy es ASOFLORIDAICE y de ahí se desprende la carencia de un planeamiento estratégico desde su etapa inicial. Se detalla el análisis en el apartado 5.1.1.
En la Intranet de la Asociación se mencionan cinco objetivos; algunos son similares a los descritos anteriormente:
f) “Fomentar la armonía entre el trabajador y la empresa.
g) Defender los intereses socioeconómicos de los trabajadores y sus familias, con el fin de procurarles un estatus de vida digno y decoroso.

h) Motivar a los trabajadores para que hagan uso de los servicios y beneficios que se brindan.

i) Ser flexibles a los cambios del entorno, para así tener una visión amplia del camino hacia el logro de nuestras metas.

j) Crear en nuestros asociados una adecuada cultura del ahorro.”
Los objetivos h y j parecen al investigador más reales y definitivamente incursionan en campos de acción propios de las Asociaciones: brindar servicios y beneficios a los asociados y propiciar una cultura de ahorro en ellos.
No tienen una visión y valores definidos (al menos no por escrito) y en su reglamento de préstamos se estipula como una especie de eslogan: “ASOFLORIDAICE, por el beneficio de nuestra gente”. Esta ausencia demuestra que la Asociación no tiene un norte definido y, de nuevo, carece de un proceso de planeamiento estratégico que le permita desarrollarse.
2.5.4 Estatutos


Los estatutos de ASOFLORIDAICE se dividen en seis capítulos, a saber: “Del nombre, domicilio y duración”, “De los objetivos, propósito y recursos”, “De los Asociados”, “De las Asambleas Generales”, “De la Junta Directiva y del Fiscal” y “De la disolución y liquidación”.

En el primer capítulo se detalla que el domicilio legal es en San José y que la Asociación tiene una duración indefinida. El capítulo segundo detalla los objetivos descritos en el punto 2.5.3 y agrega los fondos que proporcionan los recursos económicos: cinco por ciento de los salarios de los asociados, cuotas extraordinarias, los aportes patronales, los excedentes que se generen y las donaciones que se percibieren. 
Además, se establecen las actividades que se pueden efectuar, tales como: comprar, vender, hipotecar, arrendar y disponer de bienes; celebrar contratos y operaciones de crédito, de ahorro y de inversión; y formar parte de federaciones y confederaciones de Asociaciones Solidaristas.

Sobre los asociados se establece en el capítulo tercero que son aquellos empleados de Florida Ice & Farm Company S.A. y que deben ser mayores de dieciséis años. Deberán acatar las disposiciones de la Ley y de los estatutos y pagar puntualmente las cuotas de ahorro, las cuales son deducidas del salario.

La Asamblea General es el órgano supremo de la Asociación. Las de carácter ordinario se celebran cada año en noviembre (la Ley de Asociaciones Solidaristas establece en el artículo veintiocho un plazo de tres meses luego de la clausura del ejercicio administrativo, en este caso tres meses a partir del treinta de setiembre). Las mismas, de acuerdo con el artículo veintisiete de la Ley de Asociaciones Solidaristas “conocerán de los asuntos incluidos en el orden del día”, mientras que las extraordinarias se realizan cada vez que se discutan aspectos que sean señalados en el artículo veintinueve de la Ley de Asociaciones Solidaristas y/o acordar reformas parciales o totales a los estatutos.
El artículo veintinueve al que se hace referencia establece que:


“Son asambleas extraordinarias las que se realicen para:

a) Modificar los estatutos parcial o totalmente.

b) Disolver, fundir o transformar la Asociación Solidarista.

c) Los demás asuntos que según la Ley o los estatutos sean de su conocimiento.” (Escuela Social Juan XXIII, 1985: p. 11)

En el capítulo quinto se estipula que la Asociación es administrada por una Junta Directiva, compuesta por cinco miembros: Presidente, Vicepresidente, Secretario, Tesorero y un Vocal, quienes fungen en sus cargos por dos años y pudiendo ser reelegidos por períodos iguales indefinidamente. Sesiona de manera ordinaria por lo menos una vez al mes, habiendo quórum cuando se encuentren presentes al menos tres miembros.

El artículo cuarenta y dos de la Ley de Asociaciones Solidaristas establece cinco miembros como el mínimo para conformar una Junta directiva, dos años como el máximo para fungir en sus cargos y la posibilidad de una reelección indefinida.


Continuando con los estatutos, se establecen las obligaciones para cada miembro. Al Presidente le corresponde la representación de la Asociación sin límite de suma, dirigir los debates de las sesiones, elaborar las agendas de las reuniones de Junta Directiva (no se da porque las elabora el administrador de la Asociación) y de las Asambleas Generales, firmar las actas de Asambleas Generales y de la Junta Directiva, y convocar, si fuese del caso, a sesiones extraordinarias de Junta Directiva. El Vicepresidente tiene básicamente las mismas obligaciones cuando sustituye al Presidente. 

Al Secretario le corresponde firmar las actas de Asambleas Generales y de la Junta Directiva, redactar o revisar las actas, la correspondencia, los informes a los asociados y hacer el cómputo de votos. El párrafo es dudoso porque al final establece, que ello si fuere necesario, en las sesiones de Junta Directiva.


Por su parte, al Tesorero le corresponde rendir a la Junta Directiva un informe mensual del ejercicio de su rango, rendir un informe anual en la Asamblea General y firmar conjuntamente con el Presidente o el Vicepresidente todos los cheques. Esto último no se da por cuanto los cheques los puede firmar cualquier miembro de la Junta Directiva o el Administrador.

Son funciones del Vocal: sustituir al Vicepresidente, Secretario y Tesorero cuando estos estén ausentes, velar por el cumplimiento de los estatutos y reglamentos de la Asociación; e integrar las comisiones de trabajo que sean necesarias, rindiendo un informe sobre la labor de estas, en los plazos señalados por la Junta Directiva.


La vigilancia recae en un Órgano Fiscalizador compuesto por dos fiscales, asociados o no, quienes duran en sus cargos dos años, quienes pueden ser reelegidos por períodos consecutivos no mayores de dos años. Pareciera que este último punto es redundante, por cuanto ya está establecido al principio del artículo que duran en sus cargos dos años, pero es probable que sea una copia del artículo cincuenta y uno de la Ley de Asociaciones Solidaristas. Un punto interesante es que no se detalla el nombramiento de estas personas, como tampoco lo detalla la Ley de Asociaciones Solidaristas.

Dentro de las responsabilidades, figuran: inspeccionar los estados, balances y liquidaciones que presente el Tesorero, teniendo libertad para arqueos de caja; realizar las inspecciones que considere pertinentes al Secretario; informar a la Junta Directiva acerca de irregularidades; tienen la potestad de convocar a Asamblea General y rendir un informe anual ante la Asamblea General Ordinaria.

El artículo cincuenta y cuatro de la Ley de Asociaciones Solidaristas establece que los cargos de directores y de fiscal no podrán ser remunerados.


El capítulo sexto (aunque se denota que es el sétimo en los estatutos, no habiendo, en realidad, ningún sexto en el material impreso) denota que la Asociación se disolverá por cualquiera de las causas señaladas en el artículo cincuenta y seis de la Ley de Asociaciones Solidaristas, a saber:
“a) Por acuerdo de más del setenta y cinco por ciento del total de los asociados.

b) Cuando el número de asociados elegibles sea inferior al necesario para integrar el órgano directivo y la fiscalía.

c) Cuando así lo decrete la respectiva autoridad judicial, al comprobarse la violación de las disposiciones de esta ley, o por perseguir fines políticos u otros prohibidos expresamente por ley.

ch) Por imposibilidad legal o material para el logro de sus fines.
d) Por privación de su capacidad jurídica, como consecuencia de la declaratoria de insolvencia o concurso, por motivo del cambio de naturaleza en su personalidad jurídica, o por no haber renovado el órgano directivo en el término señalado por la ley para el ejercicio del mismo.

e) Cuando incurran, por acción u omisión, en cualquiera de los casos señalados en el artículo 8.º de esta ley” (Escuela Social Juan XXIII, 1985: p. 15).
El artículo 8.º al que se hace referencia establece actividades prohibidas para las Asociaciones Solidaristas, tales como: privilegios para fundadores y directores, actividades de carácter político-electoral, hacer partícipes de rendimientos y beneficios a terceras personas, entorpecer la formación y funcionamiento de organizaciones sindicales y cooperativas, y celebrar o participar en convenciones colectivas o arreglos directos de carácter laboral.
2.5.5 Servicios a los asociados


En el tema de la salud se brinda una prioridad de una tasa de interés del diez por ciento anual, para el asociado y su familia. Donde se incluyen tratamientos dentales, servicios de óptica, exámenes de laboratorio y lo relacionado con operaciones (internamiento, medicamentos, etc.) Para ello se cuenta con una amplia gama de convenios como, por ejemplo: Clínica Bíblica, Clínica Jerusalén, Óptica Visión, Óptica Jiménez, Farmacias Mariano Jiménez,  Clínica del Caribe, Centro Médico en San Carlos.

En el tema de la vivienda se han destinado más de ochocientos millones para el financiamiento de viviendas, compras de lotes y reparaciones.  


Se cuenta con un Reglamento de Préstamos que brinda varias opciones de financiamiento que permiten una correcta canalización de estos en los campos de educación, turísticos, electrodomésticos, etc. Se cuentan con convenios con diferentes empresas: Thrifty Rent A Car, Budget Rent A Car, Jacó Beach , Casa Blanca, Importadora Monge, Librería Universal, Librería Lehmann, Mundo de Juguetes, Tienda La Gloria, Tienda Francisco Llobet, etc.  

Actualmente, el Reglamento de Préstamos ha pasado por un proceso de revisión y se encuentra aprobado casi en su totalidad; únicamente está pendiente de redactar cambios en la parte de préstamos hipotecarios. Para el monto del crédito por asignar se toma en cuenta: la antigüedad del asociado, el monto del ahorro acumulado en la Asociación y la capacidad de pago de acuerdo con su salario en la empresa.
Las tasas de interés por tipo de préstamo actualmente son de un veinte por ciento para créditos extraordinarios, sobre ahorros y fiduciarios; los préstamos hipotecarios tienen un veintidós por ciento; los prendarios veintiséis por ciento; y los denominados de caja chica un tres por ciento mensual, donde, de no cancelarse en un mes, se le deduce al asociado de la planilla en dos meses, con un recargo adicional de diez por ciento en la tasa de interés. Este incremento no especifica si se refiere a un interés mensual o anual.
Este capítulo pretende ubicar al lector en el marco conceptual y legal de las Asociaciones Solidaristas en Costa Rica, así como el funcionamiento y la situación general de ASOFLORIDAICE como tal e inclusive en comparación con otras Asociaciones.

El siguiente capítulo muestra los resultados de un trabajo de campo que detalla la percepción y opiniones de los asociados en lo que se refiera a ASOFLORIDAICE en: servicios, proceso de comunicación, servicio a los asociados, el comité de Fiscalía, la Junta Directiva y otros temas.

Capítulo III: Percepción de los asociados y del representante laboral

3.1 Resultados de la encuesta a los asociados


Al ejecutar lo previsto en el proyecto de investigación, se aplican 318 cuestionarios en todos los departamentos de la organización, con el fin de evaluar la percepción de los asociados hacia la gestión que realiza la ASOFLORIDAICE. Para efectos de análisis de segmentar los resultados, se procede a hacer agrupaciones, tomando en cuenta las características donde se desenvuelven los colaboradores en sus labores cotidianas, en razón de lo cual se forman los siguientes siete segmentos:

a) San José, que reúne a los que trabajan en el edificio ubicado al costado sur del Parque Braulio Carrillo Colina, básicamente reúne a la parte administrativa. Cantidad de cuestionarios aplicados: 29.

b) El Coyol, donde estuvo la planta de producción de la Cervecería Americana, se encuentran los departamentos que dan soporte a los eventos especiales del Valle Central. Cuestionarios aplicados: 16.

c) Planta de producción  de cerveza, ubicada en Río Segundo de Alajuela, contempla la producción de cerveza y Maxi Malta y algunos departamentos administrativos de soporte. Cuestionarios aplicados: 66.

d) Planta de producción de refrescos, ubicada casi al frente de la anterior, contempla la producción de Tropical, Cristal y Tampico, así como el departamento de Servicio al Cliente. Cuestionarios aplicados: 52.

e) Depósitos rurales, reúne los Departamentos de Ventas, Distribución y Administrativos de once depósitos fuera de la Gran Área Metropolitana. Cuestionarios aplicados: 70.

f) Ventas y distribución de la Gran Área Metropolitana, es básicamente personal que labora su mayor parte del tiempo fuera de una ubicación fija determinada. Cuestionarios aplicados: 55.

g) Centro de distribución, reúne al personal que se encarga de almacenar y cargar los camiones y carretas para ser distribuido a lo largo del país. Se incluye en este segmento a los choferes de las carretas. Cuestionarios aplicados: 30.

Los resultados de los cuestionarios, de acuerdo con las áreas evaluadas, son los siguientes:

3.1.1 Servicios


Lo primero que sobresale es que muchos asociados no conocen los servicios que presta la Asociación, ya que en una pregunta abierta sobre otros servicios que pudiesen brindarse se mencionan algunos que ya existen, tales como préstamos para mejoras de vivienda, subsidios en hoteles, convenios con universidades, financiamiento para la compra de electrodomésticos y préstamos hipotecarios. De hecho, esta falta de comunicación de los servicios hacia los asociados, es uno de los puntos que más resalta en el tema de la comunicación, como se detalla en el punto 3.1.2.


La  causa principal de este desconocimiento es producto de la inexistencia de una adecuada inducción a los colaboradores que ingresan a la empresa, donde se exponga, entre otros,  el detalle de los servicios que presta ASOFLORIDAICE. En el centro de distribución, solamente cincuenta por ciento conoce sobre los convenios de descuentos en el campo de la salud.
Cuadro 3.1

Conocimiento de servicios prestados por ASOFLORIDAICE
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Depósitos 84% 59% 56% 6%

Planta cristal 83% 56% 71% 17%

San José 79% 66% 52% 28%

Planta cerveza 74% 79% 59% 26%

Ventas y dist. 67% 53% 58% 4%

El Coyol 56% 56% 50% 25%

Centro dist. 50% 70% 50% 23%

Total 74% 63% 58% 16%



Se detalla el prestar en los depósitos rurales los mismos servicios que se dan para los asociados de la Gran Área Metropolitana, que es algo en lo que están trabajando.

Se nota un llamado de que haya un solidarismo en el sentido de que existan “ayudas económicas” en situaciones especiales de salud y emergencia; o actividades que estimulen a las familias, como becas de estudio para los hijos. En este sentido, se resalta que no hay un fomento a la interacción social entre los asociados y el enfoque es más hacia la parte económica.

Se detallan otros servicios tales como: desarrollo de proyectos entre asociados, asesoría en planificación financiera, triangulación con estados financieros bancarios, proyectos de vivienda, convenios con farmacias y cadenas de supermercados (además de la membresía en los PriceSmart que actualmente existe), préstamos con tasa preferencial para educación, el proyecto de adquirir una buseta para el transporte de los trabajadores, construir unas instalaciones recreativas y el pago de servicios, como luz y teléfono por medio de la libreta de ahorros o en las oficinas de la Asociación.

Otras solicitudes están orientadas a servicios que se prestaron en algún momento, tales como ferias donde proveedores promocionan ropa, juguetes y electrodomésticos.

Los préstamos son el servicio más solicitado por los asociados y ello es producto de que la Asociación no ha mercadeado con fuerza otras áreas donde pudiera desarrollarse. Así la mayoría de los asociados califica la gestión de la Junta Directiva, básicamente de acuerdo con lo que perciben sobre el proceso que implica solicitar un préstamo por medio de ASOFLORIDAICE.
En dieciséis por ciento de los asociados no tiene punto de comparación básicamente por dos motivos: no han pedido un préstamo a la Asociación o no están familiarizados con el proceso de trámite en una entidad financiera.
Las áreas de ventas y distribución y el centro de distribución se salen del promedio, en el sentido de que a pesar de que la mayoría establece como normales los requisitos (treinta y cinco y cuarenta y tres por ciento respectivamente), prevalecen los porcentajes de complicados sobre fáciles.

Cuadro 3.2

Calificación sobre los trámites para préstamos de ASOFLORIDAICE en comparación con otras entidades financieras
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El Coyol 19% 56% 25%

Planta cerveza 42% 52% 6%

Planta Cristal 27% 52% 4% 17%

Depósitos 33% 49% 11% 7%

San José 21% 48% 31%

Centro dist. 13% 43% 17% 27%

Ventas y dist. 16% 35% 27% 22%

Total 27% 47% 9% 16%


En cuanto al plazo desde que se solicita el préstamo hasta que se eroga el dinero, cuarenta y dos por ciento estima el plazo como normal, producto de que la mayoría de los asociados cuando presentan la solicitud, cumplen con el reglamento. Aquellos que no cumplen, se llevan para su revisión a la Junta Directiva, donde se aprueba o en menos de una semana se hacen las observaciones al asociado para que se ajuste o busque otras opciones en el mercado.
Sobresalen porcentajes en áreas que califican lento el trámite, tales como treinta y tres por ciento en ventas y distribución, veinticinco por ciento en El Coyol y veintiuno por ciento en los depósitos rurales, producto de que por la ubicación física del área laboral de estas áreas, se requiere del envío por correspondencia en las dos vías de la documentación.
Cuadro 3.3

Calificación sobre el plazo en la erogación del dinero en los préstamos de ASOFLORIDAICE
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Planta cerveza 38% 59% 3%

Centro dist. 17% 47% 10% 27%

Ventas y dist. 13% 40% 33% 15%

Planta Cristal 44% 37% 10% 10%

Depósitos 36% 36% 21% 7%

San José 41% 34% 3% 21%

El Coyol 19% 31% 25% 25%

Total 31% 42% 15% 11%


Las tasas de interés sobre los préstamos para asociados, se califican como normales dentro de las opciones que ofrece el mercado financiero. Sí sobresale el caso de los depósitos rurales, donde a pesar de que treinta y cuatro por ciento las considera normales, un veinte y seis por ciento las estima bajaos y solamente diez y siete por ciento como altos, producto de que al estar más alejados de la Gran Área Metropolitana, la población no se ve tan expuesta a la campañas publicitarias para préstamos.
Cuadro 3.4

Calificación sobre las tasas de interés para préstamos de ASOFLORIDAICE
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Planta Cristal 44% 35% 8% 13%

Planta cerveza 42% 35% 17% 6%

Ventas y dist. 40% 33% 9% 18%

El Coyol 38% 31% 31%

San José 31% 45% 3% 21%

Centro dist. 23% 30% 20% 27%

Depósitos 17% 34% 26% 23%

Total 34% 35% 14% 18%


La mayoría de los comentarios por mejorar en los préstamos están orientados a alargar los plazos de estos, tanto para préstamos hipotecarios como para los vales por caja chica e incluir la opción de préstamos en dólares. Además, que los préstamos sobre ahorros, debieran ser más fluidos en su proceso de análisis que los fiduciarios o hipotecarios.

3.1.2 Comunicación


La comunicación hacia los asociados se percibe como una debilidad por cuanto hay muchos comentarios negativos en los cuestionarios aplicados. Cabe resaltar que la comunicación es un elemento fundamental en una Asociación Solidarista, tal y como se hace notar en el capítulo II, la Asociación de la Compañía Nacional de Fuerza y Luz cuenta con todo un Departamento de Comunicaciones.

A lo largo de los comentarios de los cuestionarios, los asociados argumentan que el estar bien informados facilita un proceso de pertenencia que se convierte en un factor positivo de motivación para con la Asociación. En su mayoría no son concisos en cuanto a la información que requieren, pero sí detallan una necesidad por tener más conocimiento sobre lo que ocurre y resaltan la reciente emisión del boletín.


La mayoría de los asociados califica la comunicación como buena en el sentido de que no exigen algo más. Hay que recordar que los asociados normalmente asumen cierta pasividad o conformismo de lo que puedan recibir de las Asociaciones Solidaristas.

Porcentajes más altos, con treinta y uno por ciento, califican como mala la comunicación: los colaboradores de El Coyol y los de las oficinas en San José; de hecho, del grupo de El Coyol solamente trece por ciento la considera buena. En el caso específico de este grupo se refleja cierta disconformidad que nace de vales de caja chica que se han pasado con cierta frecuencia en el último año al cobro, por medio del Departamento de Planillas, por atraso en el pago de los mismos.
Cuadro 3.5

Calificación de la comunicación hacia los asociados
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Planta cerveza 52% 44% 2% 3%

San José 52% 17% 31%

Centro dist. 50% 30% 20%

Depósitos 44% 37% 17% 1%

Planta Cristal 38% 35% 27%

Ventas y dist. 31% 49% 20%

El Coyol 13% 50% 31% 6%

Total 42% 38% 18% 1%



Además de la falta de difusión de los servicios que brinda la Asociación, entre las críticas que figuran a lo largo de los cuestionarios están: escasez de información en cuanto a la situación con las acciones de Florida, falta de dar a conocer lo que se está haciendo en la Asociación (inversiones, planes o cambios), no existen reportes o boletines frecuentes (debiesen de ser de entrega trimestral), la entrega del informe de resultados el mismo día de la Asamblea General no permite leerlo con detenimiento y llevar preguntas, falta información clara donde pareciese que se oculta esta, los estados de cuenta llegan tardíamente.

Por otra parte, aún existe confusión en cuanto al fondo de desempleo, no se han comunicado los motivos del cambio de la firma que realiza la auditoría externa, no se explica el proceso para el cálculo de dividendos y el que debiese haber decisiones donde se consulte a los asociados.

Además, a los empleados nuevos no se les explica desde que ingresan en qué consiste la Asociación y cuáles son los servicios que suministra. Los rubros del estado de cuenta son confusos por cuanto no se les ha explicado a los trabajadores en qué consisten. En este último punto, el veintisiete por ciento de la muestra no entiende o no están familiarizados con los estados de cuenta. En el centro de distribución el cuarenta y tres por ciento detalla no entenderlo.


Muchos asociados comentan lo beneficioso que resulta ver su estado de cuenta por medio del sitio Web de la Asociación a través de la Intranet de la empresa. Sin embargo, no todos los colaboradores de La Florida requieren una computadora para sus labores, por lo que en ese sentido este acceso está limitado. Un sesenta y cuatro por ciento de los asociados señala no haber ingresado en dicho sitio, mientras que del treinta y seis por ciento que sí ha ingresado, el ochenta y cinco por ciento señala que el sitio es muy útil, un quince por ciento se inclina a que es poco útil.


Las críticas al sitio Web se resumen en: no hay detalle para adquirir algún servicio, además del Reglamento de Préstamos debiese haber un cuadro que resuma los requisitos y las tasas vigentes, muchas veces el sitio Web no deja ingresar (al parecer después de las 10 pm), siempre se muestra lo mismo (al parecer desde que se crea el sitio), algunas opciones de las que aparecen no están en funcionamiento, los datos no están actualizados y existen unos temas que se mencionan en el boletín que deberían incluirse en el sitio Web.


En cuanto a facilidades para que los asociados hagan sus observaciones hacia los funcionarios de la Asociación, un cincuenta y ocho por ciento coincide en que efectivamente existen contra un cuarenta por ciento que argumenta que ello no se da. Los asociados de la muestra de El Coyol son el único grupo donde el porcentaje mayor (cincuenta y seis por ciento) coincide en que no existen las facilidades.

3.1.3 Servicio al cliente


El servicio que reciben los asociados le compete directamente a la administración. No ha sido una práctica el evaluar el servicio y la atención que reciben los asociados en ese sentido. Dos preguntas son evaluadas en el cuestionario, indagando sobre la atención con  que se les trata y la efectividad con que son resueltas sus preguntas.


La mayoría de los asociados califican como bueno el trato recibido por el personal de la Asociación producto de que, similar a los resultados sobre la comunicación, los asociados no tienen un carácter de exigencia. Los porcentajes mayores que clasifican el servicio como malo con diez por ciento de la muestra son en San José y el centro de distribución, en este último inclusive el treinta por ciento de la muestra califica como regular el servicio. En el caso de los asociados en San José, hay un nivel de formación profesional bastante más alto que en el resto de las áreas, por lo que el carácter de exigencia es mayor.
Cuadro 3.6          
Calificación del trato recibido por el personal de ASOFLORIDAICE
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Depósitos 49% 36% 10% 6%

San José 34% 41% 7% 10% 7%

Planta Cristal 33% 52% 10% 2% 4%

Ventas y dist. 31% 45% 20% 4%

El Coyol 25% 25% 31% 6% 13%

Planta cerveza 20% 76% 5%

Centro dist. 17% 20% 23% 10% 30%

Total 31% 47% 12% 3% 8%


Dentro de los elementos que los asociados más valoran para justificar la calidad del servicio recibido, sobresalen la rapidez, el trato, la colaboración y la disposición. Mencionan la necesidad de que la Asociación les pudiese atender los sábados y cerrar un poco más tarde entre semana, evaluando que existe mucho personal que sale muy temprano a laborar y regresan al anochecer. También se menciona que el personal de la Asociación reciba capacitación sobre servicio al cliente.

Hay críticas muy puntuales sobre el servicio recibido en la planta de cerveza, donde al parecer dejan esperando a los asociados mientras el ejecutivo habla por teléfono, existe una mala atención por parte de este y el sistema falla constantemente. Otro caso es de un asociado que argumenta haber firmado por el mismo trámite dos letras de cambio y que aún así lo han vuelto a llamar para volverlas a firmar sin una explicación.


En cuanto a la eficacia con que las consultas o dudas de los asociados son resueltas, el setenta y seis por ciento de la muestra afirma que efectivamente contra un siete por ciento que detallan no quedar satisfechos. En su mayoría las preguntas de los asociados corresponde a trámites de préstamos, donde el proceso es bastante conocido por el personal de Servicio al Cliente. Un dieciocho por ciento no contesta por cuanto en su mayoría no han gestionado consulta alguna.


Es el grupo de El Coyol el que muestra, con un veinticinco por ciento, el porcentaje más alto en cuanto a no haber recibido una respuesta satisfactoria a sus consultas, contra un sesenta y tres por ciento que responde afirmativamente haber tenido buena retroalimentación. De nuevo los asociados de El Coyol muestran cierta insatisfacción por la situación de los cobros de vales de caja chica.
3.1.4 Comité de Fiscalía


El Comité de Fiscalía está compuesto por dos asociados; ambos escogidos en la Asamblea General en noviembre del 2004 y laboran en las instalaciones de la planta de cerveza. En lo que va del año, emiten un informe en la revista de la empresa “Así es la cervecería”, donde estipulan, entre otros, el detalle de las ausencias de los directivos a las sesiones mensuales, el atraso en la emisión del boletín y el monto por la reparación que sufre un vehículo que se cede en leasing a principios del año 2004.

El sesenta por ciento de la muestra señala no conocer de la existencia de dicho comité. En esta pregunta se da mucha dispersión entre los grupos; así, tomando en cuenta los grupos que laboran en San José y los de la planta de cerveza, se da lo inverso a lo que arroja la muestra total: setenta y seis por ciento y setenta y siete por ciento respectivamente conocen la existencia de un Comité de Fiscalía.
En San José es producto de un conocimiento general sobre la fiscalía que se ejerce en las Asociaciones Solidaristas; en la planta de cerveza existe un mayor acercamiento hacia estas estructuras, de hecho la Junta de Relaciones Laborales es compuesta en su totalidad por miembros de la planta. Son más propensos a hacer escuchar o plantear sus necesidades.

La mayoría de los que conocen de dicha fiscalía califican como buena la gestión; si el conformismo para con la Asociación es bajo, aún es mayor el nivel hacia exigencias para con la fiscalía. Los porcentajes de calificación para excelente y mala son bajos, diez por ciento y ocho por ciento respectivamente, básicamente por cuanto no existe un seguiento de los asociados hacia dicho grupo.
Cuadro 3.7

Calificación a la gestión realizada por el Comité de Fiscalía

(Con base en 115 respuestas que la calificaron)
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Total 10% 62% 21% 8%



Dentro de las críticas hacia la fiscalía figura el que anteriormente no se comunican con los asociados (lo anterior por cuanto su informe en la revista de la empresa que tiene buena aceptación es muy reciente), falta conocimiento de su labor actual y de las funciones que desempeñan, el informar no solamente elementos negativos, así como la falta de acercamiento para con los asociados.

3.1.5 Junta Directiva


Compuesta por cinco miembros, dos que laboran en la planta de cerveza, dos en las oficinas en San José y uno que labora en la planta de Cristal, pero que está a cargo de los depósitos, asumen en noviembre del 2003 sus funciones con una responsabilidad por dos años.

En marzo emiten un boletín con lo sobresaliente de sus primeros cuatro meses de labores, donde se menciona la eliminación del vehículo que se encuentra asignado a la Gerencia, la decisión de no trasladar el cien por ciento del fondo de desempleo a Inversiones Sama, el inicio del proyecto de atención a los depósitos fuera de la Gran Área Metropolitana y la adquisición de un pick-up para llevar a cabo lo anterior.


Es muy alto el porcentaje de la muestra que no tiene criterio para calificar la gestión de la Junta Directiva como para emitir alguna conclusión sobre la muestra, donde inclusive existe un desconocimiento muy amplio sobre las labores de la Junta en el centro de distribución y en El Coyol, con porcentajes del cuarenta y tres y cincuenta por ciento, respectivamente.

No obstante en la planta de cerveza, cincuenta y nueve por ciento de la muestra califica como buena y doce por ciento como excelente la gestión de la Junta Directiva. Lo anterior por cuanto existe un contacto muy personalizado con dos miembros de la Junta que laboran en la planta.
Cuadro 3.8

Calificación a la gestión realizada por la Junta Directiva de ASOFLORIDAICE
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Depósitos 13% 40% 14% 33%

Planta cerveza 12% 59% 9% 2% 18%

San José 10% 45% 10% 7% 28%

Centro dist. 10% 23% 23% 43%

El Coyol 6% 25% 19% 50%

Planta Cristal 4% 33% 29% 2% 33%

Ventas y dist. 4% 31% 31% 35%

Total 9% 39% 19% 1% 31%



Como elementos positivos, destaca el proyecto de visita a los depósitos. Además de los puntos tocados anteriormente en la comunicación, las críticas hacia la Junta se resumen en reiteradas ausencias en las sesiones semanales, directivos sin experiencia en el solidarismo, falta de acercamiento hacia los asociados (la excepción ocurre en períodos electorales), falta de soluciones hacia el tema de las inversiones en acciones de Florida Ice, falta de un plan estratégico, no se ha realizado un cambio en la gestión, profesionalizar la gerencia de la Asociación y fijar responsabilidades, falta de un portafolio de servicios de acuerdo con las necesidades de cada segmento de los asociados; se estima que los dividendos son bajos. 


Aunado a este último punto, el cuarenta y ocho por ciento de la muestra considera efectivamente que los últimos dividendos repartidos son bajos, producto de que las utilidades se ven afectadas por el pago de intereses sobre el préstamo en dólares que se da para la compra de acciones.


En la planta de cerveza, donde el personal está más al tanto de lo que ocurre en la Asociación, se da el porcentaje más alto, con un sesenta y ocho por ciento que considera bajos dichos dividendos. Lo contrario ocurre en los depósitos, donde treinta por ciento los considera bajos, sesenta y tres por ciento moderados y seis por ciento altos (de hecho, las únicas respuestas que los consideran altos fueron en los depósitos). Aquí puede haber algún sesgo, en el sentido de que los cuestionarios son aplicados directamente por personal de la Asociación y los asociados pueden asumir que se asocie sus respuestas con el trato que puedan recibir cuando soliciten un préstamo.
Cuadro 3.9

Calificación de los últimos dividendos recibidos
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Planta cerveza 27% 68% 5%

El Coyol 38% 63%

San José 38% 52% 10%

Ventas y dist. 2% 40% 47% 11%

Centro dist. 30% 43% 27%

Planta Cristal 44% 42% 13%

Depósitos 6% 63% 30% 1%

Total 2% 42% 48% 9%



El tema de dividendos bajos se refleja en que la Asociación pierde credibilidad por cuanto los asociados piensan que la administración de las inversiones no es el más adecuado o que existe despilfarro en la administración de los recursos.

3.1.6 Otros

En cuanto a la misión de la Asociación, el cuarenta y ocho por ciento de la muestra dice conocerla, contra un cincuenta y dos por ciento que no tiene conocimiento de esta. Los porcentajes de desconocimiento más altos se dan en el centro de distribución y en los funcionarios de San José con un ochenta por ciento y setenta y nueve por ciento respectivamente, en contraposición de la planta Cristal, donde el setenta y tres por ciento afirma conocerla. Lo importante de rescatar es que existen porcentajes muy altos de desconocimiento sobre la misión, de una organización a la que pertenecen los asociados.
Existen comentarios en incentivar a los no asociados a que se incorporen a la Asociación, para lo cual, de acuerdo con la Junta Directiva, se está elaborando un plan para lograr que el noventa y cinco por ciento de los empleados sean asociados.

Otros comentarios tocan el tema de eliminar favoritismos hacia los miembros de la actual Junta Directiva con el actual sistema de créditos. Este último punto es un tema importante de rescatar porque, a pesar de que la actual Junta tiene dos miembros nuevos, el sistema ha permitido que por su posición los asociados recurran a ellos cuando requieren de cierto favor; así, es muy común que a un asociado con los créditos restringidos por determinación de Junta Directiva, se le emita con el visto bueno de algún director, un vale de caja chica.

Lo delicado de lo anterior es que los asociados se inclinan en el momento de elegir a los directivos, por aquellos con los que tienen cierta confianza para solicitarles favores, lejos de decidir sus votos por aquellos con las mejores aptitudes para administrar la Asociación.

El tema de que los directivos reciban dieta por cada sesión, recibe constantes críticas de parte de los asociados. El argumento es que ello no se da en otras Asociaciones Solidaristas, inclusive hasta el año pasado se le pagaba también a los fiscales.

3.2 Perspectivas del representante laboral

La escogencia del señor Carlos Rojas, Contralor de Florida Bebidas, como el representante laboral ante ASOFLORIDAICE se da en diciembre del 2003, por el Gerente General de Florida, Ramón Mendiola.


Su posición para con la Asociación depende más bien de lo que decida la Junta de ASOFLORIDAICE, su disposición es de asistir a las sesiones cuando se le invite y de facilitador, cuando fuese del caso, entre la Junta y el Gerente General de Florida Bebidas. Tiene mucha experiencia en el área de créditos, donde se visualiza ser un área de probable interés para la Asociación.

Puntualiza en que lo más sano es que hay claridad para los asociados, en el sentido de qué compete propiamente a la empresa y qué compete a la Asociación. A Florida Bebidas en ese sentido le sirve que la Asociación tenga una base financiera sólida, por cuanto ello se refleja en una mejor disposición de sus colaboradores, pero hace hincapié de que son empresas totalmente aparte.

Desde ese punto de vista, la misma empresa va en línea de que Florida Bebidas no cumpla roles que son propiamente de la Asociación, como préstamos personales a los colaboradores muy habituales en la administración anterior de Florida Bebidas.

Como asociado, muestra interés en conocer sobre las facultades que tiene la Junta Directiva de la Asociación, a manera de ejemplo, si tiene facultad de comprar activos o invertir en acciones cuando así lo decide. Recomienda ver Villa Bavaria como un negocio y replantear si el proyecto va acorde con la misión de la Asociación, detalla que existen beneficios para los asociados que él desconoce, como el de préstamos de salud en situaciones de emergencia en algunas clínicas.

Este tercer capítulo recoge la percepción y en alguna medida el interés de los asociados para con ASOFLORIDAICE y los servicios y la calidad que presta en diferentes áreas. Es fundamental en el trabajo esta percepción de los asociados por cuanto permite analizar cada área por separado para visualizar mejoras en cada una de ellas.

El siguiente capítulo relaciona lo descrito en capítulos anteriores: el marco de las Asociaciones Solidaristas, la situación que atraviesa ASOFLORIDAICE, la percepción y comentarios de los asociados, etc., junto con el análisis del ambiente en cuanto a las fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas y el análisis de la posición financiera de ASOFLORIDAICE.
Capítulo IV: Análisis de ASOFLORIDAICE

4.1 FODA

El propósito de la técnica conocida como FODA es recopilar información relevante para incorporar en el proceso de planificación estratégica, siendo útil para el proceso de toma de decisiones en la formulación de objetivos estratégicos y estrategias.

4.1.1 Fortalezas
Las fortalezas forman parte de todas aquellas características que posea en este caso ASOFLORIDAICE, que la diferencien de otras Asociaciones Solidaristas y que le sean de ventaja para su desarrollo.

La institución cuenta con 46 años de fundada, lo cual la hace reconocerse como un entidad con solidez y experiencia. Esta ventaja se convierte en un arma de confianza para los asociados. 

Es por lo anterior que tantos empleados se han decidido a formar parte de ASOFLORIDAICE. Esta participación genera una mayor contribución proporcional, lo que se ve reflejado en lo cuantioso de su patrimonio.   

El aporte por asociado, sumado al aporte patronal, ha dado como resultado un patrimonio bastante extenso que actualmente supera los supera los cinco mil millones de colones. Esta base financiera es un músculo que, bien utilizado, generará mayores beneficios económicos a los asociados y aportará a la estabilidad de la estructura financiera. 

La estructura de la Junta Directiva cuenta con personal de distintas áreas que aportan profesionalismo e integridad de conocimiento al manejo de la Asociación. Tal es el caso de los cinco miembros y el comité de fiscalía, así como la parte operativa  que se encuentra compuesta por doce colaboradores integrados por especialistas del área de gerencia, sistemas, contabilidad, crédito y tesorería.

Una característica de las Asociaciones Solidaristas del país es que, por su estructura logística, previo a su desarrollo dentro de una empresa, deben contar con el apoyo de esta, no solo por consentimiento, sino, también, en aporte económico. Este sustento por parte de la compañía, demanda de esta, una perspectiva formal en el trabajo de la Asociación y con la Asociación. En el caso de Florida Bebidas, este respaldo se traduce en un valor hacia los asociados; así, las oficinas y una parte de la planilla las cubre la empresa.
Los asociados de ASOFLORIDAICE se han involucrado, dado el tiempo de membresía y las actividades desarrolladas por la Asociación, creando en ellos un sentido de pertenencia particular. Este sentimiento es percibido por los miembros potenciales y se convierte en un aliciente para quienes ya están incorporados y en un grupo aspiracional para quienes no lo están.

Otra ventaja adicional para ASOFLORIDAICE es que este formato de asociaciones cuenta con apoyo lícito basado en la Ley de Asociaciones Solidaristas N.º 6970. Este apoyo legal es un sustento adicional para trabajar con mayor libertad y en un estado de confort, que obliga a responder a esta misma institución o su contraparte ante cualquier acto ilícito, incrementando el grado de confianza entre sus miembros. 

Adicionalmente, la Asociación cuenta en la actualidad con un alto grado de demanda de préstamos por parte de los empleados. Este endeudamiento es generador de utilidades para la entidad, pues aporta a la reproducción de ingresos para ellos mismos. Se convierte en una relación positiva de beneficio mutuo que contribuye tanto al empleado como a la sociedad y donde las garantías del crédito son muy seguras, al punto de que no existen partidas de gastos por cuentas incobrables.
4.1.2 Debilidades

En cuanto a las debilidades, los asociados critican el enfoque de la Asociación más hacia lo financiero que a lo social. Esta debilidad es más una percepción de los asociados y denota que la Asociación no ha trabajado el aspecto solidario en el campo de la comunicación.

Aunado a lo anterior, hay cierta disconformidad por parte de algunos asociados en el manejo adecuado de los recursos de la Asociación, que genera pérdida de la confianza en esta.
El hecho de que solamente se reinvierta el noventa y siete por ciento de las utilidades le disminuye rentabilidad a la Asociación, por no poder contar con proyectos o inversiones de largo plazo. Hace falta un proceso de planeamiento estratégico, que es en parte lo que ha llevado a un incremento desproporcional de los gastos en comparación de los ingresos.

En cuanto a las inversiones, el hecho de que la mayoría las depositen en títulos del sector público, es un riesgo, en razón de que no existe diversificación de la cartera de inversiones.
Los sistemas computacionales presentan fallas como la anotada sobre el error en la cancelación de los fondos de exasociados y no son muy flexibles en cuanto a las consultas que necesitan generar los usuarios que laboran en la Asociación.
Como una debilidad adicional está la poca flexibilidad en cuanto a opciones de créditos para vivienda se refiere. Es importante tomar en cuenta las muchas opciones que tienen los costarricenses para adquirir un préstamo para compra de vivienda. Los bancos y mutuales ofrecen varia opciones, tales como: préstamos en una mezcla de dólares y colones, o también solamente en dólares o en colones. Otras estrategias para generar clientes incluye el obsequio de cuotas, y las opciones de comprar deudas y refinanciar el préstamo (Marín, 2004: pp. 57-60).

El sistema de mezclar dólares y colones es ofrecido por el Scotiabank, donde los clientes eligen el porcentaje de la moneda con que desean el préstamo, ofreciendo pagar el noventa por ciento del valor de la vivienda en un plazo de treinta años.

La Mutual Alajuela y la Mutual de Cartago ofrecen las opciones de pago denominadas cuota real, estructuradas para que durante los primeros años del crédito la persona pague menos ya que no abona al principal, con plazos de hasta quince años.
El Banco Nacional de Costa Rica tiene el programa BN Vivienda Real, donde mediante una cuenta denominada unidad de desarrollo, calculada por la Superintendencia General de Valores (SUGEVAL), de acuerdo con el cambio registrado en el índice de precios al consumidor, se distribuye la inflación durante el período de la hipoteca.

Banex, con un programa denominado “Vivienda en un 2x3” financia, hasta el noventa por ciento del valor de la casa, con la opción de que las tres primeras cuotas cubren solamente los intereses del préstamo con un plazo de veinticinco años.

4.1.3 Amenazas
Como amenazas existe un proyecto sobre gravar un impuesto a las utilidades de las Asociaciones Solidaristas, que generaría protestas de los asociados y disminuiría la rentabilidad hacia ellos. Además, una posible eliminación de recorte presupuestario por parte de la empresa hacia los recursos que asume en la operación de la Asociación.
4.1.4 Oportunidades

Como oportunidades está la diversificación de la cartera de inversiones y un mejor uso de los recursos que se definen como inversiones temporales. Existen también opciones que eventualmente pueden generar una mayor rentabilidad a la que se obtiene de las inversiones que se realizan, inclusive de ideas que se detallan producto de la implementación del cuestionario.
En resumen, sobresalen dentro de las fortalezas: la capacidad de negociación producto de un cuantioso patrimonio, el apoyo de la empresa hacia con la Asociación y las garantías de los créditos otorgados; entre las debilidades: la falta de diversificación en las inversiones y la falta de comunicación hacia los asociados con énfasis en un enfoque solidarista. Sobre la amenaza de un eventual gravamen a las utilidades de las Asociaciones Solidaristas, conviene acercarse al Movimiento Solidarista para darle seguimiento al estatus del proyecto. La debilidad de falta de diversificación en las inversiones, representa al mismo tiempo una oportunidad de mejora para disminuir el riesgo financiero.
4.2 Análisis de rentabilidad


Tal y como se apunta en el capítulo II, comparando ASOFLORIDAICE con otras asociaciones, esta no presenta una relación proporcional de las utilidades que genera con respecto al patrimonio que administra. Es así como a setiembre del 2002, siendo la cuarta Asociación Solidarista en el país con un patrimonio de cuatro mil ochenta y un  millones de colones, es la octava en cuanto a los excedentes generados.

Así, el patrimonio del período fiscal 2002 al 2003 se incrementa en más de quinientos millones de colones; sin embargo, se reportan cuarenta millones de menos en excedentes.


El siguiente cuadro resume los excedentes obtenidos entre el promedio del patrimonio en el período fiscal:

Cuadro 4.1

Rentabilidad obtenida del patrimonio por período fiscal

(Millones de colones)
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Patrimonio 2.229 2.866 3.703 4.204

Utilidades 231 294 377 337

Util./patrim. prom. 12% 11% 9%



Se puede analizar como el patrimonio casi se duplica en los últimos tres años, mientras las utilidades no han crecido un cincuenta por ciento. Además, las tasas de interés hacia los asociados más bajas en los últimos dos períodos fiscales no bajan del veinte por ciento y la rentabilidad está en nueve por ciento.


Un detalle de los ingresos y los gastos por período fiscal demuestra que si bien los ingresos se han duplicado en tres años, los gastos se cuadruplican pasando de setenta y cuatro millones de colones en el 2000 a trescientos ocho millones en el 2003. Más del ochenta y cinco por ciento de los gastos se concentran  en dos partidas: financieros y administrativos. Si bien es cierto estos últimos han crecido considerablemente en los últimos tres años (cincuenta y cinco, sesenta y nueve y catorce por ciento respectivamente), no se compara con el crecimiento mostrado en los gastos financieros (menos siete, cincuenta y cuatro y doscientos noventa y cinco por ciento), especialmente en el último año donde crece ciento diez y nueve millones de colones.

Cuadro 4.2

Ingresos y gastos por período fiscal

(Millones de colones)
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Ingresos por:

Disponibilidades 251,8 321,5 404,0 479,4 485,9

Operativos 7,4 15,5 19,6 61,3 53,3

Inversiones permanentes 39,7 30,0 51,0 55,2 35,1

Extraordinarios 1,9 15,4 36,9

Inversiones temporales 3,8 17,0 32,0 12,4 13,5

Total ingresos 304,5 384,0 521,9 645,2 587,7

Gastos:

Financieros 28,2 26,2 40,4 159,7 88,7

Administrativos 34,8 53,9 90,9 104,0 92,7

Otros financieros 0,6 2,9 26,0 2,0

Sociales 9,8 9,7 8,8 17,2 14,2

Comisiones servicios 0,1 0,2 1,3 1,3 0,6

Total gastos 73,5 90,0 144,4 308,2 198,1



La partida de gastos financieros está compuesta por intereses en libretas de ahorros de asociados, intereses por financiamiento y el diferencial cambiario producto de los financiamientos en dólares. El crecimiento fuerte en este rubro en el último período fiscal es producto de un préstamo por dos millones de dólares a tres años, con diferentes tasas de intereses: un millón doscientos mil dólares al siete por ciento variable y novecientos mil dólares al seis setenta y cinco centésimas por ciento variable.


Aunado a dicha compra, se reflejan veintitrés millones de colones en otros gastos financieros (cuando, en realidad, no son ningún gasto financiero) en el 2003, producto de la pérdida en el valor de las acciones correspondientes a los asociados que se salen de la Asociación. De acuerdo con el informe del tesorero presentado en la Asamblea Ordinaria en diciembre del 2003, “lo anterior con el fin de mantener el valor correspondiente de las acciones sin necesidad de venderlas y realizar una distribución entre los asociados, de las participaciones correspondientes a las liquidaciones.”


Lo anterior no es lo más correcto por cuanto la distribución de la pérdida la están pagando los asociados que permanecen y que se ven afectados por la disminución de las utilidades en el período y donde, obviamente, no es necesario vender las acciones para registrar una ganancia o pérdida. Sencillamente, los que se salen en el período anterior no se ven afectados por la pérdida en el valor de mercado de las acciones.

Lo delicado de mantener un tratamiento así, es que los asociados por sentido común noten que los que se decidan a salir de la Asociación no se ven afectados por la pérdida en el valor de mercado de las acciones y así lo comiencen a hacer.

En cuanto a los gastos administrativos, que conforman el otro renglón de relevancia en los gastos, se detallan incrementos importantes para los años 2001 y 2002, específicamente en las partidas amortización de diferidos, servicios de computación, sueldos, capacitación y amortización Villa Bavaria (el concepto de amortización no es lo correcto en cuanto a activos tangibles se refiere, lo correcto debiese ser depreciación).


La partida amortización de diferidos se refiere básicamente a la amortización del software contable adquirido en el 2001, la cuenta servicios de computación al leasing del hardware y la cuenta de capacitación está asociada al uso del software. Estas partidas se comienzan a reflejar en el período 2001 y representan diecisiete millones de colones adicionales para ese año, de diecinueve millones que se incrementan los gastos administrativos.


Luego en el 2002 crece treinta y siete millones de colones, de los cuales diecisiete millones son del inicio del registro de depreciación de Villa Bavaria y catorce millones por un aumento en la cantidad del personal que asume la Asociación, pasando de tres a ocho plazas. En este último punto, vale la pena aclarar que la Asociación cuenta para el 2001 con ocho plazas, de las cuales Florida asume cinco; para el 2002 la Asociación pasa a tener once plazas y la empresa asume entonces tres hasta la fecha.

Cuadro 4.3

Gastos administrativos por período fiscal

(Millones de colones)
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Gastos administrativos:

Sueldos 10,0 11,9 21,0 26,6 31,7

Amortización Villa Bavaria 16,7 18,5 2,0

Cargas sociales 5,3 5,4 10,1 13,2 13,8

Amortización diferidos 0,8 9,7 13,1 13,1 13,1

Dietas directores y fiscales 3,2 4,3 6,4 7,4 6,1

Servicios computación 0,4 4,7 6,2 4,8 5,0

Movilidad y comunicaciones 0,5 0,3 0,8 3,6 0,2

Servicios externos 3,8 2,4 3,7 3,4 6,5

Depreciaciones 3,8 3,8 3,2 2,8 1,7

Capacitación 0,5 2,6 3,6 2,2 0,3

Papelería y útiles 2,0 1,2 1,4 2,0 3,4

Otros 4,5 7,6 4,8 6,5 8,9

Total gastos administrativos

34,8 53,9 90,9 104,0 92,7



En cuanto a los ingresos, al menos el setenta y cinco por ciento de estos se concentra en los denominados por disponibilidades, que obedece a los intereses que devengan los préstamos hacia los asociados y cuya rentabilidad entre el veinte y veintiuno por ciento es constante y acorde con las tasas de interés hacia los asociados que no son menores al veinte por ciento  (con excepción de los de salud que representan uno por ciento de la cartera de préstamos). Vale la pena aclarar que estos ingresos por disponibilidades no contemplan los relacionados con las inversiones temporales y donde existe confusión al respecto en la administración.

Cuadro 4.4

Rentabilidad obtenida de los préstamos

(Millones de colones)
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Préstamos 1.382,7 1.693,7 2.228,5 2.471,5

Ingresos por disponibilidades 251,8 321,5 404,0 479,4

Ingresos/promedio préstamos 21% 21% 20%



El incremento que muestran los ingresos operativos por cuarenta y dos millones en el 2003 es producto básicamente del pago de dividendos correspondiente a las acciones de Florida Ice, donde siendo consistente con el Balance General, donde las acciones se registran en inversiones permanentes, los dividendos deberían de registrarse en ingresos por inversiones permanentes, al igual que la ganancia, si la hubiese, del valor de mercado en comparación con el costo de adquisición.


Otras partidas que conforman los ingresos operativos son ingresos por comisiones que genera la Asociación ante el Instituto Nacional de Seguros, ganancias en bienes realizables e ingresos por alquileres de las habitaciones en Villa Bavaria.


Por su parte el incremento por veinte y dos millones de colones en el 2003 en ingresos extraordinarios corresponde, de acuerdo con la Administración, a dinero de exasociados donde por errores en el sistema no se les liquida el dinero correspondiente en el momento de su liquidación.


Los ingresos por inversiones permanentes son producto de inversiones en el Banco Interfin, el Banco Central de Costa Rica, en Inversiones Banex y un fondo inmobiliario en dólares por medio del Puesto de Bolsa Acobo. Existen también nueve acciones de Condovac La Costa, que no generan ingreso alguno.

Al no contemplar estos ingresos los dividendos producto de las acciones de Florida, lo razonable para el análisis de rentabilidad es entonces no tomar en cuenta dicha inversión. Además, para efectos del análisis de rentabilidad, el investigador no toma en cuenta esta inversión porque, además de los dividendos, lo correcto es tomar en cuenta la ganancia o pérdida de capital producto de la diferencia entre el valor de mercado y el costo de adquisición. Lo anterior no es una política actual dentro de la contabilidad de la Asociación, aunque se avecina una recomendación por parte de la auditoría externa en ese sentido.

Cuadro 4.5

Rentabilidad obtenida de las inversiones permanentes, excluyendo la inversión en acciones de Florida Ice & Farm,  y de Condovac La Costa por período fiscal

(Millones de colones)
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Inversiones permanentes 374,4 239,0 1.424,1 1.263,7

Menos inv. acciones Florida 204,9 222,1 1.153,6 1.190,8

Menos inv. acciones Condovac 7,3 7,3 7,3 7,3

Inversiones perm. sin acciones 162,2 9,6 263,2 65,6

Ingresos inversiones permanen. 39,7 30,0 51,0 55,2

Ingresos/promedio inv. perman. 35% 37% 34%



Es de rescatar los buenos rendimientos que se logran en este tipo de inversiones que al cierre del 2003 representan uno por ciento del total de activos.


La última partida de los ingresos corresponde a los que reditúan las inversiones temporales, básicamente en títulos de bancos estatales, del Gobierno Central, certificados de inversión de Florida Ice. Corresponden a un fondo de reserva de liquidez, un fondo a la vista de reserva para el pago de dividendos, un fondo a la vista en dólares y un fondo de inversiones inmobiliario denominado “Siglo XXI”. El fondo que se maneja no es despreciable (cuatrocientos veinte millones de colones al cierre del 2003), pero es dinero que entra y sale constantemente por lo que los saldos que se muestran al finalizar cada período no corresponden a la realidad de lo que muestra dicha partida a lo largo del año.


Este análisis de rentabilidad y de la posición financiera de la Asociación permite evaluar las consecuencias de la carencia de un planeamiento estratégico y refuerzan el análisis a lo interno de la organización: fortalezas y oportunidades.


 Producto del desarrollo del trabajo de investigación: teoría del planeamiento estratégico, concepto del solidarismo en Costa Rica, nivel de satisfacción de asociados, análisis interno, etc., el siguiente capítulo detalla el plan para ASOFLORIDAICE.
Capítulo V: Plan estratégico para la nueva Junta Directiva

5.1 Formulación del plan estratégico


De acuerdo con lo planteado en la sección 1.2, el proceso de formulación de una estrategia se divide en dos: características de la organización (análisis interno) y un análisis o entendimiento del ambiente.

5.1.1 Análisis interno

ASOFLORIDAICE es una organización que si bien su fin principal no es el crear utilidades, emplea la remuneración para obtener sus objetivos. Como Asociación Solidarista, su orientación es una combinación entre una organización orientada a la distribución de bienes (empresa) y una organización para el mantenimiento de un patrón cultural (el ahorro).


Desde esa perspectiva, existe cierto letargo en exigir resultados a la administración, asociado con un conformismo que caracteriza a las Asociaciones Solidaristas. Quizás el mejor ejemplo de lo anterior se da cuando dinero que corresponde a exasociados, por un error en el software, se queda dentro de la Asociación como otros ingresos.


Su actual misión, “fomentar la armonía y cooperación solidaria entre la empresa y su personal y constituir con los aportes de ambos, un plan de ahorro y capitalización que permita a los trabajadores acumular un patrimonio”, se encuentra poco actualizada, se muestra casi una subordinación a la empresa y la relación entre la Asociación y la empresa no es el de fomentar la armonía. Como bien claro lo hace ver el representante laboral, lo mejor para ambas parte es que exista cierto grado de independencia.

Lo de construir con los aportes de ambos un plan de ahorro, es cierto, pero se da como una realidad de las Asociaciones Solidaristas, por lo que es muy genérica en el sentido de que no plantea reto alguno. Le hace falta agregar elementos de rentabilidad, combinados con valores del solidarismo. 

A lo interno se recomienda definir metas secundarias que conlleven al objetivo principal, como, por ejemplo, definir una tasa de rentabilidad sobre el patrimonio o constantemente agregar tasas de interés preferenciales para préstamos más orientados a necesidades.


Algunos de sus objetivos tampoco están actualizados o no son acordes a la realidad del momento:

a) Desarrollar campañas publicitarias dentro de la Empresa, cursos y seminarios así como cualquier otro tipo de medio que tenga como objetivo principal informar a sus afiliados sobre las actividades de la Asociación, de la Empresa, del Solidarismo y de la doctrina que lo inspira. Es válido lo de más que actividades, los servicios que presta la Asociación efectivamente requieren de comunicación.

b) Realizar actividades deportivas, sociales y todas las que, siendo lícitas, contribuyan a fomentar la solidadridad entre sus asociados y sus familias. De esto no se desarrolla nada, pues la única actividad que se desarrolla en el año es la Asamblea Ordinaria.
c) Fomentar la armonía entre el trabajador y la empresa. Más allá del aporte patronal, no es el campo de la Asociación tomar una posición de intermediario entre los trabajadores y la empresa.

Los otros objetivos sí tienen sentido, pero es necesario desarrollar una visión o bien incluir elementos dentro de la misión de lo que la organización eventualmente pueda ser en un plazo de cinco o diez años (como, por ejemplo, ofrecer la mejor opción del mercado en préstamos de vivienda).


El otro elemento por corregir es evitar situaciones que faciliten el favoritismo hacia los directores. Esto lo único que genera es que los directores lleguen a ejercer tal influencia, que sus reelecciones no dependan exclusivamente de las capacidades de administrar una Asociación Solidarista, sino, más bien, de los favores que canalicen hacia los asociados.


Así mismo, se ve la necesidad de actualizar algunos de los estatutos y, aunado al punto anterior, analizar la posibilidad de limitar los procesos de reelección, pudiese ser que un director no estuviese por más de dos períodos consecutivos. Un proceso de autoevaluación a lo interno de la Junta Directiva es fundamental para evaluar el desarrollo de esta.


Mejorar la comunicación es un elemento que se puede trabajar con resultados muy rápidos. El boletín ha funcionado, pero debe ser trimestral. Es importante agregar, dentro del proceso de inducción a los empleados nuevos, un segmento dedicado a la Asociación. Por otra parte, entregar los estados financieros y los comentarios con anticipación a la Asamblea Ordinaria, no solamente muestra orden en el proceso, sino que también facilita un proceso de retroalimentación de los asociados.


En el corto plazo, se debe de registrar la pérdida en el valor de las acciones de Florida Ice con respecto al costo de adquisición y evaluar si es pertinente venderlas y cancelar con ello la deuda en dólares.

5.1.1.1 Estructura de ASOFLORIDAICE


ASOFLORIDAICE presenta una estructura más orgánica que mecánica, por cuanto tiene poca cantidad de personal involucrado, no es una organización compleja, tiene roles de trabajo apenas definidos y los patrones de interacción son flexibles. Últimamente la administración ha reforzado este punto, por cuanto los colaboradores de servicio al cliente rotan en sus puestos, para que los asociados interactúen con diferente personal. 




La estructura es relativamente sencilla y está estructurada por áreas muy diferenciadas: contabilidad, informática y servicio al cliente. La mayor deficiencia recae en que ni la Gerencia ni el Analista de Sistemas tienen, respectivamente, objetivos y roles laborales definidos. A la gerencia se le asignan tareas todas las semanas en las sesiones de Junta, pero no tiene un plan de trabajo bien definido. Por su parte, los sistemas computacionales no son eficaces, pero el Analista de Sistemas tampoco tiene un rol de trabajo definido formalmente.


Lo anterior impide que se logren avances significativos y se desarrolla más bien un clima vegetativo. La estructura sí es acorde y permite que se pueda avanzar, a partir de la cual la Asociación pueda ir cumpliendo objetivos adicionalmente a los operativos.


En la aplicación de los cuestionarios, cuarenta y siete por ciento califica el trato recibido por el personal como bueno y hay comentarios de que reciban capacitación sobre servicio al cliente.

5.1.2 Análisis externo

Haciendo un análisis del sector en que participa la Asociación, este se define dentro del marco de todas las instituciones que prestan dinero. Así, se tienen bancos, mutuales, cooperativas y otras Asociaciones Solidaristas.

Estas empresas representan competencia en alguna forma para ASOFLORIDAICE, pero más desde un punto de vista del rol solidario que debe cumplir la Asociación, porque, desde el punto de vista de rentabilidad, resulta mejor invertir los fondos en inversiones que representan una tasa de retorno más alta que lo que generan los créditos a los asociados.


Es precisamente por lo anterior que la Asociación debe definir su misión desde el punto de vista de que, competitivamente, debería ser la mejor opción en créditos en áreas específicas que van relacionadas con una mejor calidad de vida en el largo plazo para los asociados.

El investigador recomienda tres áreas: vivienda, salud y educación. El solidarismo es congruente perfectamente en las áreas de vivienda y salud; es en el área de la educación donde hay que diferenciar entre una tasa más baja (casi subsidiada) para la educación pública, y otra, no tan baja, para la educación privada, sino los que más se beneficiarían son los que opten por la educación privada, que son aquellos asociados que tienen mejores salarios.


El tema de los fondos de pensiones es un tema interesante que podrían desarrollar las mismas asociaciones. Sin embargo, la rentabilidad de estos depende, en gran medida, de tener muchos inversionistas, lo cual requeriría mercadear y comercializar el concepto a escala nacional, lo cual no tiene sentido para una Asociación Solidarista. Es en este punto donde el Movimiento Solidarista debió haber concebido, en un principio, crear su propio fondo de pensiones hacia los solidaristas.

5.1.3 Conclusiones del análisis FODA


El préstamo de dinero hacia los asociados representa una tasa de rentabilidad aceptable para una Asociación Solidarista (veinte - veintiún por ciento) con un nivel de riesgo mínimo. Hace falta desarrollar el tema del solidarismo en la comunicación hacia los asociados, incluir el proceso de planeamiento estratégico dentro de la gestión y ofrecer diversas opciones de créditos para vivienda.

Además, como oportunidades que se visualizan en el corto plazo figuran: diversificar la cartera de inversiones y agregar actividades que generen una mayor rentabilidad.

5.2 Implementación de la estrategia


Es fundamental desarrollar habilidades gerenciales tales como un liderazgo organizacional ejercido a partir de la Junta Directiva, donde es fundamental hacer conciencia en los miembros acerca de la importancia de exigir responsabilidades continuamente en diferentes campos: finanzas enfocado a rentabilidad, comunicación, servicio al cliente, desarrollo del plan estratégico y el enfoque solidarista.


Lo anterior permite que cada miembro se identifique y evite situaciones donde uno o dos miembros acaparan las funciones y los otros se desmotivan por tener una participación menos activa. Actualmente, el Presidente ha tomado una participación bastante activa, donde se reúne con la Auditoría Externa, con los bancos o con el Director General de Florida, sin invitar a los demás.


Esto último es un fenómeno muy similar a lo que ocurre con el anterior Presidente y aunque no es tema del presente trabajo, el investigador insta al lector a reflexionar el que las personas fortalecen su ego cuando se da la posibilidad de ejercer autoridad o poder sobre otras personas, desmotivando el trabajo en equipo, lo cual muy probablemente sucede sin percatarse de que se incurre en una actitud poco edificante.

5.2.1 Concordancias funcionales


Las concordancias funcionales dentro de las áreas de la Asociación deben integarar a servicio al cliente, contabilidad e informática, involucrando básicamente a los jefes de dichas áreas. De acuerdo con lo desarrollado en el apartado 1.3.1 dentro de las causas que pudiesen dar cabida a los conflictos en ASOFLORIDAICE, es difícil visualizar que fuesen producto de escasez de recursos, producto de que existe un control muy estricto con respecto al presupuesto.

Es difícil visualizar que se originasen a causa de relaciones de tareas, por cuanto la estructura es muy sencilla y la superposición de la autoridad está muy definida. Se pueden dar por diferenciación, ya que una persona (la administración) fija las responsabilidades de las tareas y pueden darse divergencias en los intereses dentro de la Asociación.

La recomendación es involucrar en sesiones continuas, no solamente a la Gerente de la Asociación, sino a todos los colaboradores de esta, para comunicar las razones y los lineamientos del plan estratégico.

Además de lo anterior, es importante la existencia de una concordancia funcional entre la Asociación y la empresa. Por ejemplo, en períodos de recortes de gastos y un apego al presupuesto dentro de la empresa, la Asociación debe tener lineamientos similares para no crear roces entre ambos entes.

5.3 Sistemas de información y control


La única información que la gerencia comparte con la Junta es el Balance General y el Estado de Resultados en forma mensual. Por lo tanto, de acuerdo con lo visto en el apartado 1.3.2.3, no se utilizan sistemas de información que ayuden en el proceso de toma de decisiones gerenciales.

El investigador recomienda tres tipos de sistemas:

a) Un sistema de planeación estratégica, donde existe bastante material para ser utilizado en el presente trabajo, especialmente sobre la definición de objetivos por plantearse. Es fundamental, además, solicitar la confección de un flujo de caja previsto para el presente período fiscal, donde se hagan las proyecciones que consideren los próximos dividendos y la creación a lo largo del año para los pagos del fondo reembolsable y de dividendos.

b) Con excepción del presupuesto que la empresa asigna a la Asociación, no existe un presupuesto de la Asociación como un todo, a fin de evaluar el desempeño del nivel de gastos y de las metas financieras que se puedan proponer. Así, prácticamente queda a discreción de la administración los fondos que se utilizan.

c) Un sistema de administración de recursos humanos, asociado a incentivos hacia la administración en la medida del cumplimiento de objetivos. Ello tiene dos beneficios: motivar a la administración al cumplimiento de estos y retroalimentación hacia la Junta de la gestión realizada.

Es fundamental dar seguimiento constante en la ejecución  de las labores y el pensamiento estratégico de la organización, esto es prácticamente imposible sino se cuenta con sistemas de información que proporcionen los datos requeridos. De ahí la importancia en la implementación de los mismos.
5.4 Dimensión financiera


Tal como se establece en el capítulo I, la dimensión financiera implica la escogencia de procesos de creación de valor para los accionistas, que en este caso implica a todos los asociados. Sin embargo, a pesar de que la teoría financiera destaca que el objetivo principal de toda compañía es maximizar dichas utilidades, en el caso de las Asociaciones Solidaristas, las políticas crediticias no permiten obtener una rentabilidad competitiva a nivel de mercado, por cuanto las tasas de interés son subsidiadas (Rojas, 2001: p. 59).


En comparación con otras Asociaciones Solidaristas, ASOFLORIDAICE no muestra tasas relativamente más altas que otras asociaciones. A manera de ejemplo, la Asociación del Instituto Nacional de Aprendizaje (ASEMINA) tiene tasas de interés del veintiuno por ciento para préstamos personales, diecisiete por ciento para salud y dieciocho por ciento para estudios (Rojas, 2001: pp. 36-37).


De acuerdo con el cuadro 4.4, la tasa sobre préstamos hacia asociados genera ente un veinte y un veintiuno por ciento de ganancia, mientras que la rentabilidad en otras inversiones que representa apenas uno por ciento del total de activos (cuadro 4.5) genera entre un treinta y cuatro y treinta y siete por ciento de ganancia, por lo que cualquier decisión sobre una inversión que genere valor debería estar sobre este último rango de rentabilidad y considerar que este no signifique salidas de efectivo que impidan cumplir con la demanda de los préstamos a asociados.

Lo anterior es quizá la estrategia más importante para el desarrollo financiero de la Asociación ya que el encontrar actividades rentables que le permitan mejorar su rentabilidad, sin aumentar las tasas de interés para los asociados, le permite cumplir con dos objetivos que los asociados pretenden: obtener más dividendos cada año, sin un incremento en las tasas de interés.

5.5 Principales recomendaciones

Registrar la pérdida en el valor de mercado de las acciones de Florida Ice con respecto al actual valor de mercado y registrar mensualmente la variación. Lo anterior no solamente para cumplir con los procedimientos contables y ser justos con los asociados actuales, sino, también, para descartar un posible quiebre financiero.


Informar a los asociados sobre los servicios que ofrece la Asociación e involucrar a los nuevos empleados en el proceso de introducción sobre qué es ASOFLORIDAICE, su misión, las ventajas de ser un asociado, los beneficios que ofrece, las tasas de interés, explicar los campos que conforman el estado de cuenta y una copia del reglamento de préstamos. De hecho, la parte de la comunicación es tan importante, que conviene analizar que una persona esté dedicada a esta área, incluyendo, dentro de sus responsabilidades, mantener actualizado el sitio Web de la Asociación.

Así mismo, evaluar otros servicios que la Asociación pueda ofrecer a los asociados: asesoría en planificación financiera, proyectos de vivienda, convenios con cadenas de farmacias, préstamos preferenciales para educación y el pago de servicios como la luz y el teléfono. Así como evaluar la opción de alargar el plazo en los préstamos hipotecarios y una opción para préstamos en dólares.


Dentro del servicio hacia los asociados, este se podría brindar con un horario diferente al de oficinas centrales: ofreciendo el servicio después de las 5:30 pm y con disposición los sábados. Además, es relevante la falta de capacitación en el momento de atender a los asociados.

Es necesario definir responsabilidades puntuales a la administración y un plan de remuneración asociado a la gestión que realice. También es importante definir la eliminación de favoritismos y concentrar en la administración la decisión sobre la autorización de vales de caja chica en casos de duda.

Las ideas anteriores son de corto plazo y permiten visualizar resultados de inmediato. El planteamiento estratégico no debe dejarse de un lado y el punto de partida es definir la misión de ASOFLORIDAICE, lo cual no es nada complicado y el investigador se adelanta a sugerir que debe incluir opciones de preferencia en cuanto a préstamos de carácter solidario (vivienda y salud).
Consideraciones finales


El planeamiento estratégico continúa siendo un elemento fundamental en el proceso de administrar una organización. En el caso de ASOFLORIDAICE, la Asociación puede continuar con su desempeño como lo ha venido haciendo por tantos años, posiblemente no se vea con la amenaza de un quiebre financiero o una renuncia masivos de sus asociados, pero seguirá siendo la misma Asociación.


No es hasta que se de un proceso de cambio, que nazca de la Junta Directiva y fundamentado con un proceso de planeamiento estratégico, donde puede haber un cambio que fluya tanto a lo interno de la Asociación y que contagie a los asociados para que se involucren no solamente en los temas de ASOFLORIDAICE, sino inclusive en el concepto del solidarismo.

Desde el cambio de Junta Directiva en diciembre del 2003, ha habido cambios inmediatos de corto plazo, tales como: el cambio de la Auditoría Externa y la redacción y distribución de boletines, sin embargo, existe un gran potencial para mejorar en todas las áreas significativamente.
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Anexo Metodológico

Objetivo específico N.º 1: Describir el marco conceptual del plan estratégico, para identificar las metodologías que debiese tener una Junta Directiva de una Asociación Solidarista.

· Tipo de investigación: documental, por cuanto su sustento radica en la lectura y recopilación de material impreso.

· Método: descriptivo, por cuanto se define, con base en lo que varios autores han escrito sobre el proceso y las características del planeamiento estratégico, con énfasis en la dimensión financiera.

· Técnica: recopilación documental del material que el investigador considere más relevante de un plan estratégico, para la lectura del material pertinente y selección de acuerdo con el índice capitulario.
· Instrumento: fichaje de las frases o conceptos considerados de relevancia por el investigador, para interrelacionar estos conforme se desarrolla el objetivo específico. La principal justificación para utilizar este instrumento es que permite organizar el material consultado. Un ejemplar del formato usado se presenta en el anexo N.º 1. 

· Fuentes: secundarias, incluye libros de texto y material impreso del Movimiento Solidarista Costarricense.

· Indicador: conocer sobre el marco conceptual en que se desarrolla el plan estratégico, lo cual incluye los procesos de elaboración, formulación e implementación de una estrategia.

Objetivo específico N.º 2: Determinar el marco legal dentro del cual se desarrollan las Asociaciones Solidaristas e investigar posibles cambios dentro de dicho marco y describir la Asociación Solidarista ASOFLORIDAICE.
· Tipo de investigación: documental y descriptivo, por cuanto además de consultar material impreso, se da recopilación de material verbal.

· Métodos: descriptivo y de evaluación financiera, por cuanto se reseña el desarrollo de las Asociaciones Solidaristas y características específicas de ASOFLORIADAICE.

· Técnicas: recopilación documental por medio de material de ASOFLORIDAICE.

· Instrumentos: fichaje de las frases o conceptos considerados de relevancia por el investigador, para interrelacionar estos conforme se desarrolla el objetivo específico. La principal justificación para utilizar este instrumento es que permite organizar el material consultado. Un ejemplar del formato usado se presenta en el anexo N.º 1.

· Fuentes: secundarias para el material existente de ASOFLORIDAICE.

· Indicadores: el concepto de las Asociaciones Solidaristas y ASOFLORIDAICE.

Objetivo específico N.º 3: Identificar las causas de la insatisfacción actual de sus asociados y las expectativas del representante laboral para con la Asociación.
· Tipo de investigación: exploratorio, por cuanto al no existir ninguna investigación o documentación respecto al grado de satisfacción o insatisfacción de los asociados es una investigación de carácter exploratorio.

· Método: muestro estadístico, ya que de la recopilación de datos, se organiza, analiza e interpreta la información (véase anexo N.º 2).

· Técnicas: aplicación de cuestionarios a la muestra y entrevista al representante laboral de Florida Ice & Farm Co.

· Instrumentos: cuestionarios con preguntas abiertas y cerradas y que una vez contestados a mano, serán devueltos al entrevistador (véase anexo N.º 3). Entrevista abierta al representante laboral (véase anexo N.º 4).

· Fuentes: primarias, ya que es recopilación de material completado por los asociados y de entrevista al representante laboral.

· Indicador: hallar causas específicas que provocan la insatisfacción de los asociados y expectativas concretas del representante laboral.

Objetivo específico N.º 4: Analizar la situación de ASOFLORIDAICE en el contexto económico – financiero en que se desenvuelve y su posición con los asociados y con Florida Ice & Farm Co.
· Tipo de investigación: explicativo, por cuanto va más allá de la descripción de ASOFLORIDAICE, analizando información relevante con respecto a esta y su ambiente.

· Método: analítico – sintético, ya que se descompone una unidad, en este caso ASOFLORIDAICE y el ambiente en que se desarrolla, en sus elementos más simples, examinando cada uno de ellos por separado y volviendo a agrupar estas partes para considerarlas en conjunto.

· Técnica: análisis del ambiente de ASOFLORIDAICE, tanto del sector como de su entorno, detallando estos conceptos en la sección 1.2.2.

· Instrumento: análisis FODA, descrito en detalle en la sección 1.2.3 del primer capítulo. La guía para su elaboración se presenta en el anexo N.º 5.

· Fuentes: primarias, producto de los participantes en el análisis FODA que incluye a los miembros de la Junta Directiva de ASOFLORIDAICE y al administrador.

· Indicador: información relevante para el proceso de planificación estratégica, tales como la solidez de potenciales competidores y la intensidad de la rivalidad en la industria, la existencia de servicios sustitutos, el poder de negociación de los proveedores, así como un examen de la situación y de las perspectivas económicas, políticas, sociales, demográficas, tecnológicas, burocráticos, legales, naturales y ambientales.

Objetivo específico N.º 5: Formular soluciones para disminuir la insatisfacción de los asociados y el plan estratégico por seguir.
· Tipo de investigación: sintética, ya que se unifican los conocimientos adquiridos a través de la investigación.

· Método: didáctico, por cuanto se comunica organizadamente al lector los conocimientos obtenidos por la investigación.

· Técnica: recolección de síntesis de la teoría asimilada junto con la información recopilada.

· Instrumento: fichaje de los conceptos y observaciones considerados de relevancia a lo largo de la investigación, producto de las fuentes descritas a continuación. Un ejemplar del formato usado se presenta en el anexo Nº 6.

· Fuentes: propias de la investigación, tales como el marco metodológico desarrollado en el capítulo I, resultados de las entrevistas y cuestionarios, y el análisis FODA realizados.

· Indicadores: de acuerdo con las situaciones identificadas como elementos que crean insatisfacción en los asociados, que porcentaje de estas están consideradas dentro del plan estratégico recomendado. En la medida en que este porcentaje es cercano a 100 por ciento, indica que el plan se enfoca en alguna medida a disminuir el grado de insatisfacción de los asociados. Además, de un análisis de que la implementación de la estrategia sea viable, tomando en cuenta las concordancias funcionales y administrativas detalladas en  la sección 1.3 en el primer capítulo.

Anexo N.º 1: formato de fichaje utilizado.

	Valverde, J.                                                                                          Diferencias entre el

“Pragmatismo” de los trabajadores y coexistencia                            solidarismo y el

solidarismo – sindicalismo en el sector público de                             cooperativismo

Costa Rica
p. 67                                                                                                     

“… sus áreas se entrecruzan y el tipo de servicios que brindan muchas veces es el mismo. De manera que hay que hacer un gran esfuerzo para adivinar cuál es la diferencia entre una y otra organización en el plano de sus actividades.”


 Anexo N.º 2: diseño de la muestra.

De acuerdo con Kazmier y Díaz (1993: pp. 2-3), el muestreo aleatorio es aquel en que cada uno de los elementos de la población de interés, tiene una probabilidad conocida, y frecuentemente igual, de ser elegido para la muestra. A las muestras aleatorias se les denomina muestras probabilísticas y son cuatro los principales métodos de muestreo aleatorio: aleatorio simple, sistemático, estratificado y por conglomerados. En el estratificado, una vez que los elementos de la población están separados de acuerdo con una o más características importantes, se obtiene por separado una muestra aleatoria simple o sistemática de cada estrato, asegurando la representación proporcional de diversos subgrupos dentro de la muestra.

Levin (1988: pp. 297-301) también identifica estos cuatro métodos y define que el muestreo estratificado es adecuado cuando la población ya está divida en grupos de diferentes tamaños y se quiere reconocer ese hecho, tal es el caso de los asociados que están divididos de acuerdo con los departamentos o áreas en las que trabajan, en donde es importante que esta división se refleje en la selección de la muestra, pues existen departamentos con muchos asociados y otros donde son menos. Así, el muestreo estratificado se recomienda cuando cada grupo presenta una pequeña variación en su interior, pero existe una amplia variación entre ellos.

Tomando en cuenta las observaciones anteriores el investigador se inclina por el muestro estratificado, donde para la selección en cada subgrupo se utiliza una muestra sistemática, consistente en una muestra aleatoria, en la cual se eligen los elementos de la población a intervalos uniformes a partir de un listado ordenado (Kazmier, 1993: p. 3), para el caso en estudio, el número de empleado. Para este número aleatorio se utiliza una función en Excel, que genera un número al azar según el rango que se fija.

En cuanto al tamaño de la muestra, Kasmier (1993: p. 166) define que el tamaño puede determinarse especificando el grado de confianza necesario z (1,96 corresponde a la probabilidad de noventa y cinco por ciento en el estudio bajo una distribución normal estándar), el error que resulta aceptable E (±0.05 por ciento en el estudio) y la estimación inicial de la proporción poblacional π, que de no ser posible como en este caso, debe estimarse en 0,50 por ser el valor para el cual se requiere el tamaño de muestra más grande. Así, el tamaño de la muestra n, se define como:





n = z² π (1- π) = 1,96²*0,5*(1-0,5) = 384,16





E²

0,05²
El tamaño de la muestra anterior se redondea a trescientos ochenta y cinco, por cuanto todos los resultados fraccionarios se redondean hacia el número superior.

De acuerdo con Gómez (2003: p. 437), cuando se trata de una población finita no muy grande, como este caso donde la cantidad de asociados corresponde a 1.825, se puede hacer la corrección para población finita muestreada sin reemplazo:



n = 
    n0
  =
    384
          
=  317,25  =  318



1+n0/N
1+384/1,825

Barrantes no define en su libro el concepto de población finita muestreada sin reemplazo, pero Levin (1988: p. 298) define por finita aquella población que posee un tamaño formulado o limitado, como en este caso, donde el total de asociados al diez y seis de mayo asciende a 1.825; y muestreo con reemplazamiento cuando se sustituye al elemento muestreado inmediatamente antes de elegir otro elemento, donde entonces una misma persona puede aparecer dos veces en la muestra, práctica que no se da en este estudio al ser un muestreo sin reemplazo, ya que si una persona que quedara dentro de la muestra no estuviese presente en el momento de la aplicación del cuestionario, es reemplazada por la persona inmediata en la lista.

Así, sobre un total de la población en estudio de 1.825 miembros, la muestra debiera de ser de trescientos diez y ocho personas es decir un 17,42 por ciento de la población.
Anexo N.º 3: cuestionario hacia los asociados con preguntas abiertas y cerradas.

Como parte de un proyecto de práctica profesional que se está llevando a cabo en ASOFLORIDAICE, es fundamental la aplicación de un cuestionario para recopilar opiniones de los asociados. 

Las siguientes preguntas tienen como fin principal identificar áreas de mejora en ASOFLORIDAICE y recopilar sus observaciones en cuanto a los servicios que se ofrecen, la comunicación hacia ustedes y la gestión de la Administración, del Comité de Fiscalía y de la Junta Directiva.

Es de carácter anónimo, aunque si desea poner su nombre puede hacerlo en esta página.

Gracias por la atención que se sirva darle a este.

Atentamente,

Esteban Álvarez

CUESTIONARIO
Cómo califica usted a la Asociación en cuanto a:

Servicios
1. Los requisitos solicitados para préstamos en comparación con otras entidades financieras son:

Fáciles_____  
Normales_____ 
Complicados_____ 
No ha solicitado_____

2. El plazo del trámite desde la presentación de los requisitos hasta la erogación del dinero ha sido:

Rápido_____
Normal_____

Lento_____

No ha solicitado_____

3. Las tasas de interés las considera:

Altas_____ 
Normales_____ 
Bajas_____

No conoce_____

4. Marque con X los servicios que usted conoce son brindados por la Asociación (aunque no haya hecho uso de estos):

(   )

Convenios de salud (ópticas, dentistas, clínicas, oftalmología) en cuanto a
descuentos y facilidades de pago

(   )

Convenios para alquiler de autos y estadía en hoteles

(   )

Convenios de membresía en gimnasios

(   )

Ayuda económica en casos de defunciones de familiares directos

5. Detalle si considera que hay otros servicios que pudiese brindar la Asociación:
___________________________________________________________________

Comunicación

6. Califique la comunicación hacia los asociados por parte de la Asociación:

Buena_____  
Regular_____  
Mala_____

Explique___________________________________________________

7. ¿Entiende y está familiarizado con los estados de cuenta personales?

Sí_____ 

No_____

8. ¿Cree qué existen las facilidades para hacer sus observaciones hacia los funcionarios de la Asociación?
Sí_____ 

No_____

Administración
9. ¿Cuál es su opinión del trato recibido por el personal de la Asociación, haya sido este por teléfono o en persona?

Excelente___  
Bueno___  
Regular___  
Malo___
No sabe_____  

Comente__________________________________________________________

10. En cuánto a sus consultas ¿han sido estas resueltas?

Sí_____
No_____
No ha consultado_____

11. ¿Ha accesado usted el sitio Intranet de la Asociación?  Sí__  No__

Si su respuesta es afirmativa, ¿cuál es su opinión respecto a esta?

Muy útil__  Poco útil__

Comente__________________________________________________________

Comité de Fiscalía

12. ¿Conoce que existe un Comité de Fiscalía?
Sí____

No____
13. ¿Cómo califica la gestión realizada por los fiscales que están actualmente? Excelente___  
Buena___  
Regular___  
Mala___
No sabe_____

Comente__________________________________________________________

Junta Directiva
14. ¿Cómo califica la gestión realizada por la actual Junta Directiva?

Excelente___  
Buena___  
Regular___  
Mala___  
No sabe____

Comente__________________________________________________________

15. ¿Conoce usted la Misión de la Asociación?  Sí__  
No__

16. Los últimos dividendos repartidos  fueron:

Altos__  
Moderados__  
Bajos__

17. Por último, le agradeceríamos si tuviese algún comentario o pregunta que desee hacer:______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
Anexo N.º 4: guía para la entrevista abierta al nuevo representante laboral: Carlos M. Rojas

1. ¿Cuál es para usted su rol dentro de ASOFLORIDAICE?

2.
¿Cuál es su concepto general respecto al solidarismo?

3.
¿Qué opinión tiene con respecto a ASOFLORIDAICE?

4.
¿Tiene planes concretos por llevar a cabo durante su gestión en ASOFLORIDAICE?

Anexo N.º 5: guía para la elaboración del FODA (Jofré, 2002:  pp. 332-333).

“El propósito de esta técnica es alimentar con información relevante el proceso de planificación estratégica, siendo especialmente útil para apoyar la toma de decisiones en la formulación de objetivos estratégicos y estrategias.


La aplicación de esta técnica es simple:

· Se selecciona a los participantes, los cuales deben tener un buen conocimiento de la empresa y de su entorno.

· Se solicita individualmente a los participantes que hagan un listado de las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas de la empresa. El FODA es un instrumento participativo por naturaleza, por medio del cual necesitamos tener la percepción de cada participante, de acuerdo a (sic) su conocimiento y visión de la organización y su entorno.

· Se realiza la misma actividad anterior pero en grupos. Si los participantes son muchos, entonces se dividen en grupos de no más de cinco integrantes cada uno y se procede a discutir las propuestas y tratar de integrarlas en un solo documento.

· Se formula el FODA con el aporte de todos los grupos.”

Anexo N.º 6: formato de fichaje utilizado.

	Análisis FODA                                                                                     Oportunidades

1.

2.

3.

4.

…


Gerente





Contador





Asistente





Analista sistemas





Jefe Servicio al Cliente








Serv.cliente Cerveza





Serv.cliente Depósitos





Serv.cliente Cristal





Serv.cliente San José





Serv.cliente San José





Serv.cliente San José








