INSTITUTO TECNOLOGICO DE COSTA RICA SEDE SAN CARLOS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

BACHILLERATO EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

' I ‘ I .:( j Tecnologico
de Costa Rica
Plan estratégico para la Asociacion Solidarista de Empleados
del TEC, Sede San Carlos 2015-2020

PROYECTO DE GRADUACION PARA OPTAR POR EL GRADO DE
BACHILLER EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

AUTOR:
Adriana Picado Arias
PROFESOR ASESOR:

MAP. Ana Gabriela Viquez Paniagua

San Carlos, Junio 2015



de Costa Rica

TEC Tecnologico )

Instituto Tecnologico de Costa Rica
Sede Regional San Carlos
Escuela de Administracion de Empresas

ACTA DE PRACTICA DE ESPECIALIDAD

Enla Escuela de Administracion de Empresas del Instituto Tecnolégico de Costa
Rica, en la Sede Regional San Carlos, a las 11 a.m., del 12 de junio del 2015, se
procedidé a la defensa publica del Trabajo Final de Graduacién realizado por la
estudiante Picado Arias Adriana, para optar por el grado académico de

Bachillerato Universitario.

El Tribunal examinador estuvo integrado por el MBA. Allan José Pérez Orozco, y

por MBA. Rony Mauricio Rodriguez Barquero, como presidente del Jurado.

La estudiante Picado Arias realizo la exposicion de su trabajo, después de la cual

el tribunal le interrogd sobre aspectos relacionados con el tema.

Terminada satisfactoriamente la defensa publica, se le otorga la aprobacién de su

Trabajo Final de Graduacion.

/ ‘:t:f {

yall

MBA. Allan José Pérez Orozco MBA,,\Rony‘ﬁadj" ¥ RRodriguez Barquero
Jurado - Lector Jurado —|Lector

ak_.,—lL%or/\' 9

MAP. Ana Gabriela Viquez Paniagua
Coordinacién Trabajo Finales de Graduacion




TEC

Tecnologico
de Costa Rica

Dedicatoria

Dedico este proyecto a Dios, quién me dio la vida y me ha
brindado las fuerzas, el amor y la sabiduria necesaria para la
finalizacion de una maravillosa etapa que ha sido de gran

provecho vy de crecimiento tanto personal como profesional.

De manera muy especial también quiero dedicarlo a mis padres
Doris Arias Sanchez y Francisco Javier Picado Cordero por todo
el apoyo brindado durante toda mi vida, quienes han creido en
mi y han sido mi mayor fuente de inspiracion para alcanzar mis
suerios v metas mds anheladas, por todo su amor y

(70171pf€[1516[1.

A [la memornia de mi abuelita Idali Sinchez Cabezas, mi dngel,
una gran mujer que me enseno lo que es una clara demostracion
de amor, quién fue mi fuente de inspiracion, la que siempre
estuvo cuando mds la necesitaba, la que me apoyo durante casi

22 anos y que sin duda sé que aun lo hace.



TEC

Tecnologico
de Costa Rica

Agradecimientos

Agradezco profundamente a Dios por darme la oportunidad de culminar con
gran éxito este proceso de estudio universitario, por todas las bendiciones que
me ha dado y por haber puesto en mi camino personas que han sido mi apoyo

v compariia mcondicional durante esta etapa.

A mi familia quienes siempre han estado junto a mi, por todos los estuerzos

v sacrificios y por ser mi principal motivacion.

A la ASE'T, Junta Directiva y en especial al Administrador Rolando Murillo
Chavez, quienes me abrieron las puertas y la oportunidad de realizar este

proyecto, por todo el apoyo y la colaboracion brindada durante este proceso.

A mi profesora y asesora Gabriela Viquez Paniagua, quién con su amabilidad,
disposicion, experiencia y formacion académica me guio y oriento en el

desarrollo de este proyecto.

A todos los profesores que estuvieron conmigo a lo largo de mi carrera

universitaria, por todos los conocimientos y ensenanzas brindadas.

A todos mis companieros y amigos del TEC, en quienes descubri personas
valiosas. kn especial con quienes comparti de manera mds cercana en los
ultimos periodos de universidad: Fabiola Garcia, Eluth Quesada, Kevin
Bermiidez, Karen Bello, Estrellita Vega, Dayvan Pérez, quién ha estado
trabajando conmigo en este proyecto, por todo su apoyo y las experiencias
compartidas y Stephanie Jara mi mejor amiga, quién me ha brindado su

tiempo, apoyo y amistad incondicional.



Tecnologico
de Costa Rica

TEC

Resumen

El presente proyecto tiene como objetivo principal proponer un plan estratégico para la
Asociacion Solidarista de Empleados del Tecnoldgico de Costa Rica (ASET), Sede Regional San

Carlos que le permita orientar sus acciones durante los proximos 5 afios.

Este proyecto tuvo un enfoque cualitativo. Entre los métodos utilizados para el desarrollo de
los diagndsticos interno y externo de la Asociacion se utilizaron herramientas tales como:
analisis interno de la gestidon, modelo de las siete “S” de McKinsey, andlisis PEST, analisis de
entes similares (benchmarking) y el analisis FODA. De manera que a través de la metodologia
de cuadro de mando integral y un modelo base de negocios se pudiera plasmar las principales

estrategias a seguir segun lo diagnosticado.

Al finalizar este proyecto se logré determinar que la ASET no posee un perfil estratégico
definido, la herramienta del modelo de negocios elaborada resume los 9 médulos que permiten
crear, proporcionary captar un segmento de mercado en particular. Ademas, el plan estratégico
propuesto es accesible y de facil aplicacién, debido a que en la mayoria de las estrategias se

logran aprovechar los recursos actuales con los que cuenta la Asociacion.

Palabras claves: plan estratégico, 7 “S” de McKinsey, andlisis PEST, benchmarking, analisis

FODA.
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Abstract

The present project has the main objective of proposing a strategic plan for Asociacién
Solidarista de Empleados, Tecnolégico de Costa Rica Campus San Carlos (ASET) that allows

them to guide their actions during next five years.

This project used a qualitative approach. Among the methods used for the development of
the internal and external diagnostics of the association were tools such as internal
management analysis, 7 “S” McKinsey, PEST analysis, benchmarking, and SWOT analysis.
Thus, through the methodology of Balanced Scorecard and business base model, it would

be possible to create the main strategies to follow according with the diagnostics.

The study determined the lack of ASET strategic profile. The tool of business model
summarizes the nine modules that create, provide, and attract a specific market segment.
Besides, the strategic plan that was proposed is accessible and easy to implement because

most of the strategies can use the association’s current resources.

Keywords: strategic plan, 7 “S” McKinsey, PEST analysis, benchmarking, SWOT analysis.
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Glosario de abreviaturas

Abreviatura

Nombre

D Junta Directiva

TEC Tecnolégico de Costa Rica

FODA Fortalezas, Oportunidades, Amenazas y Debilidades

PEST Politicos, Econdmicos, Sociales y Tecnoldgicos

ASET Asociacion Solidarista de Empleados del Tecnoldgico de Costa Rica Sede San Carlos
ASECOOPROLE Asociacion Solidarista de Empleados Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos R.L.
ASECOOP Asociacion Solidarista de Empleados de COOPELESCA R.L.

ASEMCO Asociacion Solidarista de Empleados de Coocique R.L.

ASETICO Asociacion Solidarista de Empleados de TicoFrut S.A

ASETEC Asociacion Solidarista de Empleados del Tecnoldgico de Costa Rica, Sede Central Cartago
CONCASOL Confederacion Costarricense de Asociaciones Solidaristas

FECASEP Federacién de Asociaciones Solidaristas del Sector Publico

FECASPRI Federacién Costarricense de Asociaciones Solidaristas del Sector Privado

PIB Producto Interno Bruto

CCSS Caja costarricense del Seguro Social

INA Instituto Nacional de Aprendizaje

ASECCSS Asociacion Solidarista de Empleados de la Caja Costarricense de Seguro Social
ASEFYL Asociacion Solidarista de los Empleados de la Compaiiia Nacional de Fuerza y Luz, SA
ASEUNED Asociacion Solidarista de Empleados de la UNED

UNED Universidad Nacional de Educacidn a Distancia

ASOSEJUD Asociacién Solidarista de Servidores Judiciales

ULACIT Universidad Latinoamericana de Ciencia y Tecnologia

UIA Universidad Internacional de las Américas

ucl Universidad para la Cooperacion Internacional

UMCA Universidad Metropolitana Castro Carazo
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INTRODUCCION

El presente proyecto tiene como objetivo proponer un plan estratégico para la Asociacion
Solidarista de Empleados del TEC en San Carlos que le permita orientar sus acciones durante
los préximos 5 anos, debido a que para la Asociacion es de vital importancia poder clarificar

sus objetivos y metas.

En el primer capitulo se detallan los aspectos generales de la organizacion, donde se
muestra informacién de la ASET en lo que se refiere a su estructura organizacional, resefia
histdrica, misién y vision. Ademas, presenta la descripcidon del problema, la justificacion del

estudio, los objetivos del proyecto y se mencionan los alcances del trabajo.

El segundo capitulo desglosa la revisién de literatura, donde se detallan todos los
conceptos, fundamentos y términos técnicos empleados en el estudio y que a la vez

respaldan la validez cientifica del mismo.

El tercer capitulo es el marco metodolégico, donde se muestra el tipo de investigacion del
proyecto, las fuentes de literatura e informacion consultadas, el disefio de la muestra y la

secuencia de etapas y herramientas utilizadas para la elaboracién del plan estratégico.

El capitulo IV detalla cada uno de los diagndsticos empleados para la obtencién de datos,
entre ellos estan: andlisis interno, modelo de las siete “S” de McKinsey, andlisis PEST,

analisis de entes similares (benchmarking estratégico) y el analisis FODA.

El capitulo V desglosa todo lo referente al desarrollo del plan estratégico, en este apartado
se utilizé la herramienta “Matriz de impacto FODA”, ademas detalla la manera en que se
llevd a cabo la formulacién y el planteamiento de las mismas y a su vez contempla la parte
de direccion estratégica esquematizado por las perspectivas que propone el cuadro de

mando integral.
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El capitulo VI detalla la manera en que se debe llevar a cabo la implementacion de las

estrategias y presenta una base inicial como propuesta de modelo de negocios para la ASET.

Finalmente, se anaden al proyecto tres apartados mads, en el primero se muestran las
conclusiones y recomendaciones correspondientes a este trabajo, en el segundo se detallan

las referencias y por ultimo se presentan los apéndices.
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CAPITULO I. ASPECTOS GENERALES

En este capitulo se detallardn aspectos relacionados con la empresa, entre ellos la resefia
histdrica, estructura organizativa, misidn, visidn, entre otros. De igual forma comprende
aspectos propios del estudio como lo son la justificaciéon del proyecto, el problema de la

investigacion y los objetivos.

1.1. GENERALIDADES DE LA EMPRESA

Este apartado incluye una resefa histérica de la organizacidn, su estructura organizativa,
mision, visién y logotipo, esto con el propdsito de tener un panorama mas amplio de la

empresa en la cual se llevara a cabo el proyecto.

1.1.1. Resena historica

La Asociacion Solidarista de Empleados del Tecnoldgico de Costa Rica Sede San Carlos (en
adelante ASET), fue fundada en el afio 1981 con el objetivo de crear posibilidades de
desarrollo a los empleados de la Institucion, generando ventajas de ahorro y acceso al
crédito. Dicha Asociacién cumple con los principios solidaristas puesto que facilita a los

afiliados la prestacion de servicios segun sus necesidades.

Esta Asociacién se origind con los siguientes fines:

e Fomentar la armonia, los vinculos de unién y la cooperacién solidarista entre los

empleados, entre estos y la empresa.

e Formular, realizar y difundir todo tipo de programas de interés para sus asociados,

que contribuyan a fomentar la solidaridad entre sus asociados y sus familias.

e Defender los intereses socioeconémicos del trabajador asociado, a fin de procurarle
un nivel de vida digno, decoroso y que sea participe de los servicios y beneficios que

le brinde la Asociacién o la empresa.
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e Desarrollar campafias de divulgacién dentro de la empresa, cursos y seminarios, asi
como editar folletos que llevaran como objetivo principal informar a sus afiliados

sobre las actividades de la empresa, el solidarismo y la doctrina que lo inspira.

e Por otra parte, en sus inicios la Junta Directiva estuvo conformada por:

Tabla 1. Junta Directiva periodo 1981

Junta Directiva periodo 1981

Puesto Nombre Ocupacion
; . Director del Departamento de
Presidente Rafael Angel Montero Rojas . P
Agronomia

Vicepresidente Carlos Rodriguez Chaves Ingeniero Eléctrico
Secretario Enid Ulate Herrera Coordinadora Administrativa
Tesorero Oscar Bogantes Bogantes Contador Publico
Vocal 1 Ezequiel Ramirez Bejarano | Albafiil
Vocal 2 Claudio Pacheco Ramirez Ingeniero Agrénomo
Fiscal Uriel Barrantes Cartin Bidlogo
Suplente Fiscal Antonio Gadea Baltodano Trabajador Social

Fuente: Elaboracion propia basado en datos ASET

Actualmente la Asociacién cuenta con 125 asociados, los cuales aportan mensualmente el
5% de su salario bruto, lo que al adicionarle el aporte patronal del 2% conforman la base de
recursos financieros que permite la implementacién de proyectos productivos sobre los
cuales se genera la expectativa de obtener los excedentes que al final de cada afio son
distribuidos entre los asociados. Cabe mencionar, que dentro de la gestidn de la ASET se

destacan los siguientes proyectos:

e Otorgamiento de créditos a los asociados, bajo el cual se tienen establecidas lineas

de crédito comerciales (préstamo personal ordinario, préstamo personal de
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consumo y préstamos solidarios) y lineas de crédito sociales (préstamo para mejoras
a vivienda, préstamos personales para educacién, préstamos personales para salud

y préstamo para gastos funebres).
e Planes de ahorro (a la vista, vacacional, medio periodo, navidefio y cuesta de enero).

e Convenios con distintos entes privados, como Adobe Rent a Car, Hoteles Barceld y
Grupo Monge, los cuales ofrecen diversos descuentos en sus servicios a los

asociados.

e Inversiones, dentro de las cuales se encuentra la compra de bienes inmuebles
(terrenos) con el fin de lotificar y ofrecer a los asociados la oportunidad de adquirir

lotes para construccidn de viviendas a precios bastante accesibles.

e Beneficios a los asociados tales como: Apoyo con el 50% de los cursos matriculados

con FUNDATEC, fiesta de medio y fin de afio y distribucién de excedentes.

Actualmente la Junta Directiva estd compuesta de la siguiente manera:

Tabla 2. Junta Directiva periodo 2015

Junta Directiva periodo 2015

Puesto Nombre Ocupacion
Presidente Sergio Torres Portuguez Jefe CIDASTH
Vicepresidente Wilfrido Paniagua Madrigal Profesor I,Escuela de

Agronomia
Secretario Kattia Murillo Barquero Admision y Registro
. ] . Profesora Carrera
Tesorero Gabriela Vigquez Paniagua Administracién de Empresas
Prof E lad
Vocal 1 Joaquin Durdan Mora roresor lscue ade
Agronomia
Vocal 2 Mildred Zuniga Carvajal Directora Administrativa
Vocal 3 Rogelio Gonzalez Quirds Director CTEC
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Fiscal Rebeca Rojas Chaves Bibliotecaria
Prof E lad
Suplente Fiscal Jaime Galindo Badilla roresor ,scue ade
Agronomia
Fuente: Elaboracidn propia basado en datos ASET
1.1.2. Estructura Organizacional
A. Organigrama actual
llustracion 1. Estructura organizacional actual ASET
Asamblea de
Asociados
Junta Directiva
__________ Contralor

Administracion

Fuente: (ASET, 2014)
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1.1.3. Logotipo

Seguidamente se muestra el logotipo de la ASET.

llustracion 2. Logotipo de la ASET

asef

Asociacion Solidarista de Empleados
ITCR-SSC

Fuente: (ASET, 2014).

1.1.4. Mision

Mejorar la calidad de vida de nuestros asociados mediante la prestaciéon de servicios

financieros y sociales apegados a la normativa legal y principios solidaristas (ASET, 2014).
1.1.5. Visidon

Contribuir en el desarrollo social y econdmico de nuestros asociados, creando
oportunidades de crédito que se ajusten a sus diferentes necesidades, asi como el

desarrollo de proyectos que aseguren rendimiento (ASET, 2014).
1.2. JUSTIFICACION

La Asociacion Solidarista de Empleados del TEC en San Carlos, ha detectado que al no contar
con un plan estratégico es dificil clarificar los objetivos y metas que la organizacién desea
lograr. En vista de esa situacién que se ha venido presentando, la Junta Directiva ha
planteado la necesidad de realizar un plan estratégico que permita orientar las acciones de

la ASET durante los proximos 5 afios. De esta manera se pretende aprovechar de mejor
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forma los recursos que ya se tienen y los que se obtendran. De igual forma el
establecimiento, seguimiento y cumplimiento de las estrategias van ayudar para que la

ASET pueda lograr lo propuesto.
1.3. PROBLEMA

Es de vital importancia que toda organizacion cuente con un plan estratégico, esto con el
fin de determinar lo que se pretende conseguir y de qué manera se puede lograr. En el caso
de la ASET, con el propdsito de que cada miembro sepa hacia dénde se quiere ir y qué se
requiere, se deriva el siguiente problema de investigacion: ¢Qué estrategias debe
considerar la Asociacion Solidarista de Empleados del TEC en San Carlos para orientar sus

acciones durante los proximos 5 afios?
1.4. OBJETIVO GENERAL

Proponer un plan estratégico para la Asociacion Solidarista de Empleados del TEC en San

Carlos que le permita orientar sus acciones durante los préximos 5 afios.
1.4.1. Objetivos especificos
Especificamente este trabajo pretende:

v" Conocer los aspectos mas importantes de la ASET, mediante un analisis interno de

su gestion
v Realizar un diagnéstico del entorno externo de la ASET
v" Formular estrategias para la ASET segun los diagndsticos realizados

v" Proponer los elementos de direccidn estratégica para la ASET

v Disefiar un modelo de negocios para la ASET

v Realizar una propuesta para la implementacion y el seguimiento del plan estratégico

formulado
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1.5. ALCANCE

El alcance del proyecto es de tipo descriptivo, debido a que el propdsito del estudio consiste
en recolectar y analizar informacién para la propuesta de un plan estratégico para la ASET
en el periodo 2015-2020, a su vez se plantearon las herramientas para monitorear su
seguimiento y el cumplimiento de los objetivos. Ademas, el disefio de la investigacion es de
tipo no experimental transversal, esto porque los datos fueron recopilados en un momento

dado.
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CAPITULO II. REVISION DE LITERATURA

En el siguiente apartado se encuentran los principales conceptos tedricos que orientan el
desarrollo de este proyecto, esto con el propdsito de que sirvan de guia para una mejor

comprensién de los temas desarrollados.
2.1. CONCEPTUALIZACION ADMINISTRATIVA

Este apartado comprende teorias basicas de la administracién como lo son las principales
areas a estudiar dentro de esta ciencia, asi como sus procesos a desarrollar a la hora de
aplicar los conocimientos como lo son planificar, organizar, dirigir y controlar, los cuales

conllevan al logro, la eficacia y la eficiencia dentro del que hacer.
2.1.1. Definicion de Administracion

La administracion es la forma en que las organizaciones dirigen sus acciones para alcanzar
sus objetivos. Para muchos la definicién de administracion es parte de las ciencias
econdmicas, la cual se encarga de gestionar recursos para lograr objetivos, a través de un

proceso.

De acuerdo con Robbins y DeCenzo (2009) la administracidn se define como “el proceso de
conseguir que se hagan las cosas, con eficiencia y eficacia, mediante otras personas y junto

con ellas”.

Del mismo modo Robbins y DeCenzo (2009) manifiestan que “la eficiencia y la eficacia se
refieren a lo que hacemos y a cédmo lo hacemos”. Por tanto, al utilizar estos términos es
preciso tener en cuenta que la eficiencia hace hincapié en la forma de hacer bien las cosas,
es decir, lograr los objetivos mediante el buen uso de los recursos, garantizando la calidad
y productividad, mientras que la eficacia radica en alcanzar objetivos satisfaciendo

requerimientos de cantidad y tiempo.
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2.1.2. Proceso administrativo
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El proceso administrativo comprende aquellas actividades que el administrador debe
ejecutar con el propdsito de aprovechar todos los recursos con los que cuenta cada
organizacién. El proceso administrativo contempla 4 etapas las cuales se muestran en la

siguiente ilustracion.

llustracion 3. Actividades del proceso de administracion

2. Organizar
Determinar qué se
debe hacer, quién lo
hara, y cémo

1. Planear

Definir metas,
establecer
estrategias, y
elaborar planes
secundarios para
coordinar las
actividades

3. Dirigir .
Cumplir con el

proposito
establecido por
la organizacion

Conduciry motivar
a todas las partes
involucradasy
resolver conflictos

4. Controlar

Vigilar las actividades
a fin de garantizar
que se cumplan de

acuerdo con los
planes

Fuente: Elaboracion propia con base en (Robbins & DeCenzo, 2009).

Hoy en dia la globalizacién y los procesos que potencian dia a dia la ventaja competitiva
como eje motor de la adaptacién a mercados cambiantes hacen que se deba ver la
administracion desde una perspectiva estratégica que fundamente el accionar de las
organizaciones y las lleve a una actualizacidén constante, es por eso que a continuacion se
hace especial énfasis a la direccién estratégica dentro de la conceptualizaciéon del area

principal en la tematica de estudio.
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2.1.3. Direccidn estratégica

La direccion estratégica contempla los principios del que hacer de la empresa y donde se

piensa proyectar.
A. Vision
“Una vision estratégica describe las aspiraciones de la administracién para el futuro, y

bosqueja el curso estratégico y la direccion de largo plazo de la compaiiia” (Thompson,

Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012).
B. Mision
De acuerdo con Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland (2012) “una declaracién de misién

describe el propédsito y el negocio actual de la empresa: quiénes somos, qué hacemos y por

qué estamos aqui”.

2.2. DIAGNOSTICOS

Es fundamental y ampliamente necesario que las estrategias y planes de accién que se
propongan en cualquier organizacién vayan intimamente ligados a un diagndstico del
entorno interno y externo que permita respaldar lo propuesto con base a diferentes
variables entre las que se encuentran: necesidades del mercado, recursos disponibles,
caracteristicas de la competencia, movimientos econdmicos y politicos del macro entorno

entre otros.

Cuando hablamos de diagnosticar en planeacién estratégica nos referimos a fotografiar el
entorno interno y externo de la organizacién tanto como sea posible de manera que existan
las suficientes bases para proponer acciones a seguir segun lo que dictan y reflejan los
diferentes ambientes. A razén de esta investigacién se detallaran las herramientas de
diagndstico a utilizar de manera que el lector visualice los instrumentos que llevaron al

diagnéstico generado.
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2.2.1. Analisis Interno

Examinar y analizar el ambiente externo en busca de oportunidades y amenazas no es
suficiente para proporcionar a una organizacidon una ventaja competitiva. Los analistas
deben buscar también dentro de la corporacion misma para identificar factores estratégicos
internos, es decir, fortalezas y debilidades decisivas que determinen si una empresa tendra
la capacidad de aprovechar las oportunidades y al mismo tiempo evitar las amenazas. Este
analisis interno, llamado a menudo auditoria organizacional, consiste en identificar y

desarrollar los recursos y competencias de una organizacion” (Wheelen & Hunger, 2007).

2.2.2. Modelo de las siete “S” de McKinsey

El modelo de las siete “S” de McKinsey incorpora los 7 factores de mayor relevancia para
cualquier estructura organizativa. Su principal funcion es evaluar si la implementacién de
cualquier tipo de estrategia en la organizacién se encuentra alineada con dichos factores.
En caso contrario sera necesario que la organizacion modifique parte o la totalidad de la

estrategia.

De acuerdo con Francés (2006) “el modelo de las siete “S” permite realizar un diagndstico
simplificado de los aspectos positivos y negativos de una organizacion, y de esta forma
compararlos con los correspondientes en los principales competidores, para determinar las
fortalezas y debilidades relativas. En otros términos, facilita la ubicacion de focos de
atencion para determinar ventajas competitivas y aspectos que pueden ser mejorados o

corregidos”.
Seguidamente se detallan las 7 “S” expresadas por Francés (2006):

= Estrategia (Strategy): ¢Hay un plan estratégico definido que establezca hacia dénde

iry cémo llegar?

= Estructura (Structure): ¢ Existe una estructura organizacional bien definida? ¢Esta en

concordancia con la estrategia?
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= Sistemas (Systems): ¢Existen procedimientos, formales e informales, para la
realizacion de las diferentes actividades? éSon debidamente utilizados? éResultan

funcionales?

= Estilo (Style): éCudl es el estilo de gerencia (direccion)? Las organizaciones escuchan

lo que sus directivos les dicen, pero creen mas en lo que les ven hacer.

= Capacidades (Skills): ¢Estd el personal adecuadamente preparado? ¢Posee las

destrezas necesarias?

= Cuadros jerarquicos (Staff): ¢ Hay planes de carrera, entrenamiento e incentivos? ¢Se

encuentra gente joven o mayor en puestos de mando?

= Objetivos de orden superior (Superordinate goals): ¢Hay rumbo o aspiraciones que
mantengan cohesionado a quienes constituyen la organizacién? Estos van mas alla

de los objetivos formales de la empresa.
2.2.3. Andlisis PEST

El analisis PEST consiste en un estudio del gran entorno el cual se compone por los
ambientes politicos-legales, econdmicos, socio-culturales y tecnolégicos, estos a su vez

giran en torno al mercado en el que se encuentra la organizacion.

Con el propdsito de facilitar de una manera grafica las fuerzas influyentes del gran entorno

se presenta la ilustracién a continuacion.
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llustracién 4. Andlisis PEST

( N
Povincos /v eeaes Econémicos

* Legislacién sobre monopolios * Ciclos de_ e
e Leyes de proteccion medio ambiental ¢ T(.endenu?s de! -

e e * Tipos de interés
e Politica fiscal ..

L . . ¢ [nflacion
e Legislacion de comercio exterior « Posibilidad de paro
¢ Legislacién laboral * Renta disponible
* Estabilidad del gobierno * Disponibilidad de energia
\* ... J -
' N\ [

SOOO-CLH.'I'UMLES TECNOLdﬂCOS

e Demografia * Gasto publico en investigacion
¢ Distribucion del nivel de renta ¢ Nuevos descubrimientos / desarrollos
* Movilidad social e Rapidez de las transferencias de
e Cambios en el estilo de vida tecnologia
e Consumismo * Tasas de obsolescencia
* Niveles de educacién ® ..
= /7 J

Fuente: Elaborado por MAE. Rony Rodriguez Barquero.

2.2.4. Andlisis de entes similares (Benchmarking estratégico)

David (2008) define el benchmarking como “una herramienta analitica empleada para
determinar si las actividades de la cadena de valor de una empresa son competitivas en
comparacion con las de sus rivales y asi favorecer las ganancias en el mercado”. Por otra
parte, David (2008) manifiesta que “el benchmarking implica la medicién de los costos de
las actividades de la cadena de valor en una industria para determinar las “mejores
practicas” entre las empresas competidoras, con la finalidad de duplicar o mejorar tales
practicas”. Finalmente, David (2008) afirma que “el benchmarking permite a una empresa
tomar acciones para mejorar su competitividad al identificar (y mejorar) las actividades de
la cadena de valor en las cuales las empresas rivales tienen ventajas comparativas en costo,

servicio, reputacion u operacién”.
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Por tanto, lo que se pretende lograr con esta herramienta de andlisis es poder medir y
mejorar el comportamiento de la ASET, mediante una técnica de espionaje en ciertas areas
o temas en especifico, en donde se pueda recopilar informacién importante que permita
llegar a conclusiones sobre los aspectos mds relevantes, problemas y oportunidades de
organizaciones similares, en este caso con otras asociaciones solidaristas. De esta maneray
de acuerdo a lo realizado por estas asociaciones se puede detectar que cosas puede

implementar, cambiar y mejorar la ASET.

2.2.5. Analisis FODA

El andlisis FODA es una de las técnicas mas utilizadas y antiguas a la hora de realizar analisis
interno y externo en las organizaciones. “Es una herramienta basica, de gran utilidad en el
analisis estratégico. Permite resumir los resultados del analisis externo e interno, y sirve de

base para la formulacion de la estrategia” (Francés, 2006).

De acuerdo con Francés (2006) “las oportunidades y las amenazas son factores externos
que afectan favorablemente o adversamente a la empresa y a la industria a la que ésta
pertenece. Las oportunidades representan tendencias o situaciones externas que favorecen
el logro de la vision de la empresa. De igual manera, las amenazas se refieren a tendencias

o situaciones externas que dificultan alcanzar esa vision”.

Por otra parte, Francés (2006) define a las fortalezas como “aquellas caracteristicas de la
empresa que pueden ser utilizadas para aprovechar las oportunidades o contrarrestar las
amenazas. Las debilidades, por su parte, son caracteristicas de la empresa que dificultan o

impiden aprovechar las oportunidades o contrarrestar las amenazas”.

Segun Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland (2012) “el analisis FODA implica mas que la
elaboracion de cuatro listas; sus dos partes mas importantes son llegar a conclusiones a
partir de sus listas sobre la situacidn general de la empresa y convertirlas en acciones
estratégicas para que la estrategia se ajuste mejor a las fortalezas de recursos y las
oportunidades de mercado, para corregir las debilidades importantes y para defenderse de

las amenazas externas”.
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llustracion 5. Pasos para interpretar el andlisis FODA

Lo que se observa
mumm.;-m en las listas FODA
competitivos
de la empresa
Conclusiones sobre la situacién general de la empresa:
= « En una escala de “alarmantemente débil” a
“excepcionalmente fuerte”, ;dénde se ubica la
Identifi N situacion de la empresa?
dobilida:o:“ + ¢Cudles son los aspectos atractivos y los
y deficiencias | desfavorables de la situacion de la empresa?
competitivas
de la empresa &
Implicaciones para mejorar la estrategia de la
empresa:
Identificar las « Emplear las fortalezas y capacidades de la empresa
oportunidades p—1 como los cimientos para la estrategia.
comerciales « |Irtras las oportunidades comerciales que se ajusten
mejor a las fortalezas de la empresa.
« Corregir las debilidades y deficiencias
, perjudiquen el aprovechamiento de oportunidades
comerciales importantes o aumenten la vulnerabilidad
amenazas externas « Emplear las fortalezas de la empresa para mitigar el
para el bienestar efecto de amenazas externas importantes.
de la empresa

Fuente: Tomado de (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012).

Una vez realizado un recorrido por la conceptualizacion referente al diagndstico que tendra
el estudio se hace importante detallar todo lo concerniente al planteamiento y elaboracién
de la estrategia, dichos conceptos serdn tocados a continuacidn y pretenden enfocar de

manera Optima la tematica.

2.3. PLANTEAMIENTO Y ELABORACION DE LA ESTRATEGIA

2.3.1. Definicion de estrategia

Para Thompson, Peteraf, Gamble, y Strickland (2012) “la estrategia de una compaiiia
consiste en las medidas competitivas y los planteamientos comerciales con que los
administradores compiten de manera fructifera, mejoran el desempefio y hacen crecer el

negocio”.
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“La estrategia tiene que ver con competir de manera diferente: hacer lo que los
competidores no hacen o, mejor, hacer lo que no pueden hacer. Toda estrategia necesita
un elemento distintivo que atraiga a los clientes y genere una ventaja competitiva”

(Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012).

2.3.2. Proceso de elaboracion y ejecucidon de una estrategia

Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland (2012) manifiestan que para poder elaborar una
estrategia de la mejor manera, es sumamente importante llevar a cabo un proceso el cual

consta de cinco fases, tal y como se muestra acontinuacién.

llustracion 6. Proceso de elaboracion y ejecucion de una estrategia

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Disenar una
estrategia Su .
Desarrollar 7:;1:'].‘:;?; los avances,
el Establecer To e Ejecutar evaluar el
estrategica, objetivos y llevar a la la estrategia desempefio
mision compaiia y emprender
y valores alo largo de .
Iaint correctivas
establecida

E——
Debe revisarse conforme se necesite con base

en el desempeno real, las condiciones cambiantes,
las nuevas ideas y las oportunidades

T |

Fuente: Tomado de (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012).

2.3.3. Definicidon de Administracion Estratégica

De acuerdo con David (2013) “la administracidon estratégica se define como el arte y la
ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que
una empresa alcance sus objetivos”. De esta manera es mas simple tener un buen
desempefio y rendimiento de las acciones a realizar, logrando con ello el éxito y el alcance

de metas y objetivos.
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Por otra parte segun David (2013) el término de administracién estratégica es utilizado
como sindnimo de planeacién estratégica. El primero se usa mds en el campo académico,
mientras que el segundo se utiliza con mas frecuencia en el mundo de los negocios. En
muchas ocasiones la administracion estratégica es empleado para referirse a la
formulacion, implementacién y evaluacidon de estrategias, sin embargo la planeacién

estratégica se enfoca sélo en la formulacidn de las estrategias.

Por ultimo es de vital importancia tener en cuenta que “evaluar las estrategias de manera
continua en lugar de periddicamente permite que se establezcan puntos de referencia del
progreso y que éste se vigile de manera mas eficaz. Las estrategias exitosas combinan la
paciencia con una disposicidon a tomar de inmediato acciones correctivas en caso de ser

necesario” (David, 2008).

2.3.4. Etapas

Segun David (2013) el proceso de administracidén estratégica consta de tres etapas:
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llustracion 7. Etapas del proceso de administracion estratégica

f

Formulacién de estrategias
Desarrollar una visidon y misidn
Identificar oportunidades y amenazas

Determinar fortalezas y debilidades
.

Implementacidn de estrategias
Establecer objetivos anuales
Cree politicas

Motive a los empleados

Asigne recursos para ejecutar las estrategias formuladas

f
Evaluacion de estrategias

Revisar factores internos y externos en funcion de los cuales
se formulan las estrategias actuales

Medir el desempefio

Aplicar acciones correctivas
.

Fuente: Elaboracidn propia con base en (David, 2013).

Finalmente David (2013) afirma que “al fomentar la comunicacién e interaccién entre

gerentes y empleados en todos los niveles jerarquicos, la administracion estratégica ayuda

a que una empresa funcione como un equipo competitivo”.

2.3.5. Importancia

Se considera que un plan estratégico o bien la administracidon estratégica es importante

para una organizacién, porque le permite establecer en todos los aspectos hacia donde

dirigirse y como hacer para lograrlo en un tiempo determinado.

Es de vital importancia para las organizaciones porque asi todas sus unidades sabrdn cuales

son sus propdsitos. Tal y como se muestra en la siguiente ilustracién.
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llustracion 8. Importancia de un plan estratégico

SIN UN PLAN ESTRATEGICO CON UN PLAN ESTRATEGICO

O Mision R
@ (Direccion 2

Estado actual estratégica)
(Diagnostico)

Se persiguen objetivos individuales o O_>:

departamentales, y no necesariamente

concordantes con los objetivos
organizacionales Hay una direccion y objetivos compartidos

Fuente: Elaborado por MAE. Rony Rodriguez B.

Por tanto “Una estrategia clara y razonada es la receta de la administracidon para hacer
negocios, sumapa para llegar a la ventaja competitiva, su plan para complacer a los clientes
y asi mejorar su desempefio financiero. Las empresas que obtienen grandes logros casi
siempre son el resultado de la elaboracion habil, creativa y proactiva de una estrategia”

(Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012).

De igual forma es esencial tener en cuenta lo que muestra la ilustracion siguiente:

llustracion 9. Elementos a considerar para obtener una buena direccién

Buena Buena Buena

estrategia ejecucion direccion

Fuente: Elaboracion propia basada en (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012)
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2.4. IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

De acuerdo con David (2013) la implementacion de las estrategias se puede resumir de la

siguiente manera:

Consiste en administrar las fuerzas durante la accidén, se enfoca en la eficiencia, es
principalmente un proceso operacional, exige habilidades especiales de motivacion vy

liderazgo y requiere la coordinacion de muchos individuos.

2.4.1. Beneficios de la aplicacion de la administracion estratégica

La utilizacién de estrategias dentro de las organizaciones ademads de ser de vital importancia
y proporcionarle grandes contribuciones es un elemento esencial para el desarrollo de las
mismas. Los beneficios de la administracion estratégica pueden ser muchos y mas cuando
se lleva a cabo un buen empleo de esta, esto a su vez permite que las empresas logren estar
del todo satisfechas con lo que se ha logrado. Por tanto, se puede decir que aquellas
organizaciones que empleen una administracion estratégica apropiada pueden llegar a

tener un mayor rendimiento en comparacion con aquellas que no lo emplean.

De acuerdo con David (2013) “la administracidn estratégica permite que una organizacion
sea mas proactiva que reactiva en lo que se refiere a dar forma a su futuro; permite que
una empresa inicie e influya las actividades, de esta manera, ejercer control sobre su propio

destino”.

Segun David (2013) algunos de los beneficios de las organizaciones que llevan a cabo una

planeacién estratégica se pueden observar en la siguiente ilustracion.
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llustracion 10. Beneficios de llevar a cabo una planeacion estratégica

'

Mayor
comunicacion

a. Didlogo

b. Participacion

\

N\

J

Fuente: Elaboracidn propia con base en (David, 2013).

o

Mejor
comprension

a. Puntos de
vista de los
demas

b. Lo que la
empresa esta
haciendo,
planeando y por

ué
\q

J/

®

Mayor
compromiso

a. Para alcanzar
objetivos

b. Para
implementar
estrategias

c. Para trabajar
con ahinco

e 2

\ J

EL RESULTADO

Todos los
gerentesy
empleados de en
una misién para
ayudar a que la
compaiiia tenga
éxito

\ J/

Al proponer planes estratégicos en las organizaciones aparecen de la mano los modelos de

negocios que llevan a presentar mediante un lienzo completo los elementos que no se

pueden dejar escapar en el accionar estratégico de cualquier organizacién.

2.4.2. Modelo de negocios

“Un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y

capta valor” (Osterwalder & Pigneur, 2011).

Osterwalder y Pigneur (2011) proponen la creacidon de un modelo de negocios, el cual

consiste en el analisis de nueve mddulos, los cuales se detallaran a continuacion:

A. Segmento de mercado

“Se definen los diferentes grupos de personas o entidades a los que se dirige una empresa.

Un modelo de negocio puede definir uno o varios segmentos de mercado, ya sean grandes

o pequeiios. Las empresas deben seleccionar, con una decision fundamentada, los

segmentos a los que se van a dirigir y, al mismo tiempo, los que no tendran en cuenta”

(Osterwalder & Pigneur, 2011).
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Entre los segmentos de mercados existentes estan: mercado de masas, nicho de mercado,
mercado segmentado, mercado diversificado, plataformas multilaterales (o mercados

multilaterales).

B. Propuesta de valor

De acuerdo con Osterwalder y Pigneur (2011) la propuesta de valor “describe el conjunto
de productos y servicios que crean valor para un segmento de mercado especifico. La
propuesta de valor es el factor que hace que un cliente se decante por una u otra empresa;
su finalidad es solucionar un problema o satisfacer una necesidad del cliente. Las
propuestas de valor son un conjunto de productos o servicios que satisfacen los requisitos

de un segmento de mercado determinado”.

Algunos elementos que pueden crear valor al cliente son: novedad, mejora del rendimiento,
personalizacidn, disefio, marca/estatus, precio, reduccion de costes, reduccidn de riesgos,

accesibilidad, comodidad/utilidad.

C. Canales

“Modo en que una empresa se comunica con los diferentes segmentos de mercado para
llegar a ellos y proporcionarles una propuesta de valor. Los canales de comunicacién,
distribucidn y venta establecen el contacto entre la empresay los clientes” (Osterwalder &

Pigneur, 2011).

Tabla 3. Canales de comunicacién

Tipos de canal Fases de canal
o Equipo 1. Informacion 2. Evaluacién 3. Compra 4. Entrega 5. Posventa
° g comercial ¢Cémo damos a é¢Cémo ¢Cémo pueden éCémo ¢Qué servicio
‘s -S Ventas en conocer los ayudamos a los comprar los entregamos a los | de atencién
g internet productos y clientes a clientes clientes nuestra posventa
Tiendas servicios de evaluar nuestra nuestros propuesta de ofrecemos?
g propias nuestra empresa? propuesta de productos y valor?
@ | Tiendas de valor? servicios?
) 'E-’ socios
§ ~ | Mmayorista

Fuente: Elaboracion propia con base en (Osterwalder & Pigneur, 2011).
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D. Relaciones con clientes

“Se describen los diferentes tipos de relaciones que establece una empresa con
determinados segmentos de mercado. Las empresas deben definir el tipo de relaciéon que

desean establecer con cada segmento de mercado” (Osterwalder & Pigneur, 2011).

Algunas de las relaciones pueden ser por: asistencia personal, asistencia personal exclusiva,

autoservicio, servicios automaticos, comunidades, creacion colectiva, entre otras.

E. Fuentes de ingreso

“Se refiere al flujo de caja que genera una empresa en los diferentes segmentos de
mercado. Un modelo de negocio puede implicar dos tipos diferentes de fuentes de ingresos:
Ingresos por transacciones derivados de pagos puntuales de clientes. Ingresos recurrentes
derivados de pagos periddicos realizados a cambio del suministro de una propuesta de valor

o del servicio posventa de atencion al cliente” (Osterwalder & Pigneur, 2011).

Entre las formas de generar ingresos podemos encontrar: venta de activos, cuota por uso,
cuota de suscripcidon, préstamo/alquiler, concesion de licencias, gastos de corretaje,

publicidad, entre otros.

F. Recursos clave

“Todos los modelos de negocio requieren recursos clave que permiten a las empresas crear
y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con

segmentos de mercado y percibir ingresos” (Osterwalder & Pigneur, 2011).

Los recursos clave pueden dividirse seglin como se muestra en la ilustracion siguiente:
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llustracién 11. Divisidn de los recursos clave

clave

ﬁl Recursos Intelectuales

Fuente: Elaboracidn propia con base en (Osterwalder & Pigneur, 2011).

G. Actividades clave

Para que el modelo de negocio se lleva a cabo de manera eficiente es sumamente
importante la realizacion de acciones clave. Por tanto Osterwalder y Pigneur (2011) afirman
que “estas actividades son las acciones mas importantes que debe emprender una empresa
para tener éxito, y al igual que los recursos clave, son necesarias para crear y ofrecer una
propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con clientes y percibir

ingresos.

Estas actividades pueden dividirse de la siguiente manera: produccion, resolucion de

problemas, plataforma/red.

H. Asociaciones clave

“Se describe la red de proveedores y socios que contribuyen al funcionamiento de un

modelo de negocio.

Las empresas crean alianzas para optimizar sus modelos de negocio, reducir riesgos o

adquirir recursos. Podemos hablar de cuatro tipos de asociaciones:
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v Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras.

v" Competicién: asociaciones estratégicas entre empresas competidoras.

v Joint ventures: (empresas conjuntas) para crear nuevos negocios.

v' Relaciones cliente-proveedor para garantizar la fiabilidad de los suministros”

(Osterwalder & Pigneur, 2011).

Cabe mencionar que entre los principales motivadores para la creacién de asociaciones
podemos encontrar: la optimizacion y economia de escala, reducciéon de riesgos e

incertidumbre, compra de determinados recursos y actividades.

I. Estructura de costes

Para Osterwalder y Pigneur (2011) la estructura de costes es donde “se describen todos los
costes que implica la puesta en marcha de un modelo de negocio, teniendo en cuenta que
tanto la creacion y entrega del valor como el mantenimiento de las relaciones con los

clientes o generacion de ingresos tienen un valor”.

Para la presente investigacion se establecera un modelo de negocios base que describa a la
ASET vy sus variables claves en la captacién de valor de manera que con el tiempo dicho
lienzo pueda verse fortalecido mediante una visidn estratégica y guiada a través de este

modelo.

Es importante enfatizar en que una vez propuestas las estrategias y teniendo el respaldo de
los resultados arrojados por los diagndsticos se utilicen herramientas que permitan
visualizar la estrategia y medirla en el tiempo, es por eso que a continuacién se describe la

herramienta utilizada para tal fin.

2.4.3. Cuadro de mando integral

Herramienta utilizada para medir el desempeno de las estrategias, esta a su vez permite

enlazar la vision y las estrategias en cuatro perspectivas.
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De acuerdo con Fernandez (2001) las cuatro perspectivas mas comunmente usadas son:

e Perspectiva financiera: ¢ Qué debemos hacer para satisfacer las expectativas de los

accionistas?

e Perspectiva del cliente: ¢ Qué debemos hacer para satisfacer las necesidades de los

clientes?

e Perspectiva interna: ¢En qué procesos debemos ser excelentes para satisfacer esas

necesidades?

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: ¢Qué aspectos son criticos para poder

mantener esa excelencia?

Cabe mencionar que la utilizacién de esta herramienta permite que las organizaciones
puedan expresar sus objeticos e iniciativas necesarias para cumplir con las estrategias, asi
mismo muestra cuando una compafia y sus colaboradores consiguen los resultados

determinados por el plan estratégico.

2.4.4. Conceptos basicos en el cuadro de mando integral

Este apartado contempla elementos basicos de la planificacidon estratégica los cuales se

detallan a continuacion:

A. Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos son parte fundamental o bien la base de lo que se desea alcanzar
del plan estratégico, asi como los dmbitos a mejorar. Segun Francés (2006) estos se definen
“como la base de una accidn, indicada por un verbo en infinitivo, y una variable estratégica,

generalmente de caracter multidimensional”
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B. Metas

Para Francés (2006) las metas “constituyen el elemento central de todo sistema de
medicién del desempeiio y control de gestion, definidas como los resultados medibles a

alcanzar en un tiempo determinado”

C. Indicadores

De acuerdo con Francés (2006) los indicadores se definen como “variables asociadas con los

objetivos, que se utilizan para medir su logro y para expresar las metas”.

D. Iniciativas

“Proyectos de cambio planteados para alcanzar los objetivos establecidos en la estrategia.
Las iniciativas son de dos tipos fundamentales: de inversidon y de gestién. Las primeras
suponen la incorporacion de activos que incrementen la capacidad de produccion de la
empresa. Las iniciativas de gestion son proyectos que cambian la manera de realizar las

actividades operativas de la empresa” (Francés, 2006).

2.4.5. Mapas estratégicos

“Los mapas estratégicos permiten entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y

visualizar de forma grafica la estrategia” (Fernandez, 2001).

Por otra parte Fernandez (2001) afirma que “el mapa estratégico ayuda a valorar la
importancia de cada objetivo estratégico, ya que nos los presenta agrupados en

perspectivas. Las perspectivas son aquellas dimensiones criticas clave en la organizacion”.

2.4.6. Herramienta de control
A. Colorimetro

Consiste en un indicador visual del logro, en una escala de colores, donde el verde

representa todo el intervalo de valores normales para el indicador; el amarillo indica valores
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gue empiezan a denotar un mal estado del indicador; y el rojo indica un indicador con

problemas serios en sus resultados (Viquez Paniagua, 2015).

2.5. EVALUACION Y CONTROL DE LAS ESTRATEGIAS

“La evaluacion de la estrategia es necesaria para las organizaciones de todos los tamafios y
tipos. La evaluacion de la estrategia debe iniciar un cuestionamiento gerencial de
expectativas y suposiciones, desencadenar una revision de objetivos y valores, y estimular

la creatividad para generar alternativas y formular criterios de evaluacién” (David, 2008).

El proceso de evaluacion y control de las estrategias le garantiza a las organizaciones
alcanzar lo propuesto. Basicamente este proceso permite que se ejecute una comparacion
del rendimiento con los resultados deseados y a su vez proporciona la retroalimentacion
necesaria para que la administracién evalle cada uno de los resultados y con base a ellos

tome las medidas correctivas.

2.5.1. Indicadores

Los indicadores son el instrumento central para la medicién del desempefio y el control de
gestion. Estos pueden dividirse en indicadores operativos o estratégicos. Los operativos son
utilizados para la medicidn del desempeiio de las actividades permanentes en los planes
operativos. De igual forma contienen los de calidad, cantidad y eficiencia o desempefio. Por
su parte en cuanto a los indicadores estratégicos estos se calculan a partir de los operativos
y se encuentran ligados a los objetivos estratégicos permitiendo medir el logro de los

mismos (Francés, 2006).
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llustracion 12. Criterios para seleccionar indicadores

Relevancia: Enfoque
estratégico, pocos

indicadores
(" (. y )
Confiabilidad: Datos Pertl{::;ggj?jﬁ:g?a?n el
suficientes y demostrables institucionales
\_ \
T -
4 r Integracién: Mantener un
Independencia: Medir lo equilibrio entre indicadores
que le sea posiblea la de eficacia, eficiencia,
institucidn alcanzar calldad y economia

Homogeneidad: Usar la
misma unidad de medida en
el tiempo

Fuente: Elaboracion propia con base en MAE. Rony Rodriguez B.

2.5.2. Medicion

La medicién es una de las actividades esenciales en el proceso de evaluaciéon de estrategias.
De acuerdo con David (2013) “esta actividad consiste en comparar los resultados esperados
con los resultados reales, investigar las desviaciones en los planes, evaluar el desempefio

individual y examinar el progreso realizado hacia los objetivos establecidos”.

2.5.3. Retroalimentacion

Finalmente, una vez que se han obtenido los resultados se debe llevar a cabo una
retroalimentacion de los mismos, con el propdsito de ejecutar el proceso para la aplicacién
de las medidas correctivas, para ello David (2013) manifiesta que esta es la actividad final
en la evaluacion de estrategias la cual “exige hacer cambios de reposicionar
competitivamente a una empresa para el futuro”. Por su parte algunos de los ejemplos en

los cambios que se deban realizar estan: modificar la estructura de la organizacién,
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reemplazar a una o mas personas clave, vender una division o revisar la vision de una

empresa (David, 2013).

Una vez que se logra apreciar la conceptualizacion técnica asociada a la investigacion se
hace indispensable recabar mediante un apartado de este capitulo la conceptualizacién
metodoldgica asociada a la investigacién de manera que se puedan entender los conceptos

relacionados con la secuencia de pasos seguidos para completar el estudio.

2.6. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

2.6.1. Investigacion descriptiva

La investigacidén puede ser de varios tipos y clasificarse de distintas maneras, sin embargo
es habitual hacerlo en funcion de su nivel, su disefio y su propdsito. Por esta razén y debido

a la naturaleza del proyecto se definira la investigacion descriptiva.

La investigacion descriptiva busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos
importantes de cualquier fendmeno que se analice ademas que describe tendencias de un

grupo o poblacién” (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2010).

Por otro lado de acuerdo con Herndndez, Fernandez y Baptista (2010) “los estudios
descriptivos son utiles para mostrar con precision los angulos o dimensiones de un

fendmeno, suceso, comunidad, contexto o situacion”.

2.6.2. Disenos de la investigacion

Se considera como un “plan o estrategia que se desarrolla para obtener la informacién que
se requiere en una investigacion” (Hernandez Sampieri, Ferndndez Collado, & Baptista

Lucio, 2010)
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A. Investigacion no experimental

“Estudios que se realizan sin la manipulacién deliberada de variables y en los que sdlo se
observan los fendmenos en su ambiente natural para analizarlos” (Hernandez Sampieri,

Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2010).
Este tipo de investigacion se centra en aspectos como:

v" Analizar cual es el nivel o modalidad de una o diversas variables en un momento

dado.

v Evaluar una situacién, comunidad, evento, fendmeno o contexto en un punto del

tiempo.

v' Determinar o ubicar cudl es la relacién entre un conjunto de variables en un

momento (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2010).

Este tipo de investigacion se divide entre: Disefio transeccional y disefo longitudinales pero

en el caso de este estudio se aplica el primero el cual sera descrito a continuacion:
(i) Disefio transeccional o transversal

“Investigaciones que recopilan datos en un momento dado. Su propdsito es describir
variables y analizar su incidencia e interpretaciéon en un momento dado” (Hernandez

Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2010).

2.6.3. Enfoques de la investigacion
A. Enfoque cuantitativo

El enfoque cuantitativo “usa la recoleccién de datos para probar hipétesis, con base en la
medicidn numérica y el analisis estadistico, para establecer patrones de comportamiento y

probar teorias” (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2010).
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B. Enfoque cualitativo

Este enfoque “utiliza la recoleccién de datos sin medicién numérica para descubrir o afinar
preguntas de investigacion en el proceso de interpretacién” (Hernandez Sampieri,
Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2010). Este segundo enfoque es en el que se orienta a

la investigacion presente.
2.6.4. Fuentes de informacion

De acuerdo con Méndez Alvarez (2001) “las fuentes son hechos o documentos a los que

acude el investigador y que le permiten obtener informacién”.

Estas fuentes proporcionan la informacién apropiada para llevar a cabo cualquier tipo de

proyecto. Las fuentes de informacion se dividen en dos grupos:

A. Fuentes primarias

Méndez Alvarez (2001) manifiesta que “el desarrollo de la investigaciéon propuesta depende

de la informacion que el investigador debe recoger en forma directa”.

B. Fuentes secundarias

“Toda investigacion implica acudir a este tipo de fuentes, que suministran informacidn
basica. Se encuentra en las bibliotecas y estd contenida en libros, periddicos y otros
materiales documentales, como trabajos de grado, revistas especializadas, enciclopedias,

diccionarios, anuarios, entre otros” (Méndez Alvarez, 2001).
2.6.5. Sujetos de la informacidn

“Sujeto de la investigacion es aquella persona que participa en la investigacion, ya sea de la
definicidn del problema, la construccidn del disefio metodolégico o aportando datos para

el estudio” (Gutierrez, 1998).

En otras palabras los sujetos de la informacién son aquellas fuentes de donde se obtienen

todos los datos utilizadas en la elaboracion del proyecto.
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2.6.6. Instrumento de recoleccion de informacion

A. Entrevista

“Esta se define como una reunién para conversar e intercambiar informacién entre una
persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados)” (Herndndez

Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2010).

Por otra parte es preciso mencionar que las entrevistas pueden clasificarse en estructuradas
y semiestructuradas. “En las primeras o entrevistas estructuradas, el entrevistador realiza
su labor con base en una guia de preguntas especificas y se sujeta exclusivamente a ésta (el
instrumento prescribe qué cuestiones se preguntaran y en qué orden). Las entrevistas
semiestructuradas, por su parte, se basan en una guia de asuntos o preguntas y el
entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos
u obtener mayor informacién sobre los temas deseados (es decir, no todas las preguntas

estan predeterminadas)” (Hernandez Sampieri, Ferndndez Collado, & Baptista Lucio, 2010).
2.7. ASOCIACIONES SOLIDARISTAS
2.7.1. Definicién

El articulo 1° de la Ley de Asociaciones Solidaristas (1988) las define como: “Organizaciones
sociales que se inspiran en una actitud humana, por medio de la cual el hombre se identifica
con las necesidades y aspiraciones de sus semejantes, comprometiendo el aporte de sus
recursos y esfuerzos para satisfacer esas necesidades y aspiraciones de manera justa y
pacifica. Su gobierno y su administracion competen exclusivamente a los trabajadores

afiliados a ellas”. En nuestro pais las rige la ley No. 6970.

A su vez estas asociaciones tienen como propdsito el velar por los intereses de sus
miembros y de acuerdo con la Ley de Asociaciones Solidaristas (1988) en el Articulo 2° se
enuncia que sus fines primordiales son “procurar la justicia y la paz social, la armonia

obrero-patronal y el desarrollo integral de sus asociados”.
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2.7.2. Definicion de asociado

Cabe destacar que segun el articulo 15 de la Ley de Asociaciones Solidaristas (1988) se
considera asociado “los que suscriban la escritura constitutiva y los que sean admitidos
posteriormente de acuerdo con los estatutos. Sus nombres deberdn figurar en un libro de
registro de miembros que llevard el nombre de la Asociacion”. En otras palabras se
considera asociado a la persona que se integre a una Asociacién, la cual puede satisfacer
mediante los productos o servicios ofrecidos, siempre y cuando el asociado cumpla con una

serie de requisitos y acepte las reglas establecidas por la organizacion.

2.7.3. Naturaleza juridica de una Asociacion Solidarista

Su naturaleza juridica figura en el articulo 4 de la Ley de Asociaciones Solidaristas (1988),
“Las asociaciones solidaristas son entidades de duracién indefinida, con personalidad
juridica propia, la que, para lograr sus objetivos, podran adquirir toda clase de bienes,
celebrar contratos de toda indole y realizar toda especie de operaciones licitas encaminadas
al mejoramiento socio-econdmico de sus afiliados, en procura de dignificar y elevar su nivel
de vida. En tal sentido podran efectuar operaciones de ahorro, de crédito y de inversion, asi

como cualesquiera otras que sean rentables.

Asimismo, podran desarrollar programas de vivienda, cientificos, deportivos, artisticos,
educativos y recreativos, culturales, espirituales, sociales, econémicos, lo mismo que
cualquier otro que licitamente fomente los vinculos de unién y cooperacidn entre los

trabajadores y entre éstos y sus patronos”.

2.7.4. Caracteristicas

La Ley de Asociaciones Solidaristas (1988) presenta una serie de caracteristicas de las
asociaciones tales como derechos, obligaciones asi como su papel dentro de la sociedad.
Seguidamente se citaran algunos de los articulos en donde se encuentran establecidas

dichas caracteristicas.
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*“Podran efectuar operaciones de ahorro, de crédito y de inversion, asi como cualesquiera

otras que sean rentables” (Articulo 4°).

*“Pueden desarrollar programas de vivienda, cientificos, deportivos, artisticos, educativos,

recreativos, culturales, espirituales, sociales, econdmicos entre otros” (Articulo 4°).

*“E|l derecho de asociacién podra ejercerse libremente por todos los trabajadores que

laboren en una empresa” (Articulo 5°).

)

*“E|l Estado procurard el fortalecimiento y desarrollo de las asociaciones solidaristas”

(Articulo 6°).

e“Las asociaciones solidaristas no generan utilidades, salvo aquellos rendimientos

provenientes de inversiones y operaciones puramente mercantiles” (Articulo 9°).

*“Los excedentes habidos en el ejercicio fiscal pertenecen a los asociados y el monto que
corresponda a cada uno estara de acuerdo con el aporte patronal y con su propio ahorro”

(Articulo 9°).

*“Toda asociacion al constituirse debera adoptar un ordenamiento basico que regird sus

actividades, denominado estatutos” (Articulo 10°).

*“Toda asociacion solidarista debera constituirse por no menos de doce trabajadores

mayores de edad” (Articulo 11°).

*“El nombre de la asociacién serd propiedad exclusiva de la misma y nadie podra hacer uso

de él” (Articulo 12°).
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2.7.5. Solidarismo costarricense

“El solidarismo costarricense tiene su origen en una experiencia netamente costarricense,
basada en el concepto de solidaridad que sefala la doctrina social de la iglesia. En Costa
Rica, tuvo como antecedentes las reformas sociales de 1940-1943. Su fundador fue el
abogado y economista costarricense Lic. Alberto Martén Chavarria. En el afio de 1947, lo
inicid en el plano econdmico, como una solucién a los problemas obrero patronales que se
produjeron con la promulgacién del Cédigo de Trabajo” (Movimiento Solidarista

Costarricense, 2015).

El Solidarismo se realiza en el seno de las empresas, a través de una Asociacidon de
trabajadores, su principal propésito es buscar su mejoramiento econdmico y social

mediante la armonia y el didlogo.
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CAPITULO Ill. MARCO METODOLOGICO

El principal objetivo de este capitulo es mostrar detalladamente la forma en la que se llevd
a cabo el proyecto, es decir, cada una de las etapas involucradas en el desarrollo del plan,
de manera que el lector pueda identificar la secuencia de pasos que llevaron al alcance del
objetivo propuesto. Por esta razén, se incluyen aspectos como el tipo de investigacion,
enfoque de la investigacidon, fuentes consultadas, sujetos de investigacion, disefio de la

muestra, las técnicas utilizadas y el andlisis de los datos.
3.1. TIPO DE INVESTIGACION

El tipo de investigacion que se utilizd en la elaboracion de este proyecto fue descriptiva,
debido a que el principal propdsito fue recolectar y analizar informacion con la que se
propuso un plan estratégico para la ASET, a su vez se plantearon las herramientas para
monitorear su seguimiento y el cumplimiento de los objetivos. Del mismo modo, se
describié la situacion actual de la organizacién y su entorno, se puntualizaron
comportamientos y otros aspectos importantes los cuales ayudaron a definir y establecer
las posibles soluciones mediante recomendaciones o estrategias que se deben considerar

en la toma de decisiones.
3.2. ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

Este proyecto se caracterizd por poseer un enfoque cualitativo, la razén de ello es porque
el desarrollo del presente estudio consistié en la recopilacién de informacién sin medicién
numeérica, es decir, es basada en puntos de vista y una perspectiva interpretativa. Ademas,
dentro de las técnicas utilizadas para la recoleccién de los datos estuvieron las entrevistas

semiestructuradas y la aplicacién de herramientas para diagndsticos internos y externos.
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3.3. FUENTES CONSULTADAS

Para el presente trabajo se consultaron las siguientes fuentes:

3.3.1. Fuentes de literatura

En la elaboracién del presente estudio se utilizaron fuentes de literatura primarias con el

objetivo de obtener informacion que respalde la confiabilidad del estudio.

A. Primarias

Se obtuvo informaciéon mediante la revisidon bibliografica de libros en las tematicas de:
Metodologia de la Investigacidon, Fundamentos de la Administracion, Administracién
Estratégica, entre otros. Asi mismo, se consulté la Ley de Asociaciones Solidaristas de Costa
Rica. De igual forma se recopild informacién en la web y materiales e instrumentos
facilitados en el curso de Estrategia Empresarial, esto con el propdsito de facilitar la
elaboracion del marco tedrico de la investigacion, y en menor grado otros apartados del

proyecto.

3.3.2. Fuentes de informacion

En el desarrollo de este proyecto para el proceso de recoleccidon de informacidn, se utilizé

informacién tanto de tipo primaria como secundaria, las cuales se describen a continuacion:

A. Fuentes primarias

Las fuentes de informacién primarias empleadas en el desarrollo del plan estratégico de la
ASET fueron representadas por informacidn brindada por el Administrador de la ASET, asi
como algunos miembros de la Junta Directiva. Por otra parte, también se obtuvo
informacién a través de la aplicaciéon de entrevistas a cinco diferentes Asociaciones

Solidaristas.

Seguidamente se procederd a detallar cada una de las fuentes primarias empleadas en la

elaboracion de este proyecto.
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Se realizaron conversaciones con el Administrador de la ASET, donde se recopild

informacién indispensable para los andlisis que se efectuaron.

Ademads se aplicd la herramienta de las siete “S” de McKinsey (ver anexo 5), utilizada
para recolectar informacion por parte del Administrador de la ASET, él se eligié
debido a que maneja informacién considerable en lo que respecta a la Asociacién.
De igual forma, dicha herramienta también se aplicé al Presidente de la Junta
Directiva, quién por su experiencia al tener 14 afios en la Junta y conocimiento en
ese puesto se considerd que era uno de los candidatos idéneos para brindar datos
oportunos y relevantes de la ASET. Igualmente dicha herramienta fue supervisada
por el Vicepresidente de la Junta Directiva, quién brindé una retroalimentacion
debido al conocimiento que posee, de esta forma se pudo llegar a realizar un analisis

consensuado de los datos obtenidos.

Por otra parte, se aplicaron entrevistas a administradores y/o funcionarios de cinco
entes similares a la ASET, las cuales fueron seleccionadas por su facil acceso y
vinculacién con el TEC. Ademas, fueron de gran utilidad para la recopilacion de

informacidn pertinente en el desarrollo de este trabajo.

Se empled la herramienta del modelo de negocios, debido a que los datos obtenidos

en esta herramienta permitieron tener un andlisis mas amplio.

B. Fuentes secundarias

Dentro de las fuentes secundarias de informacidn se obtuvieron:

v

Documentos y bases de datos de la ASET como actas, estatutos, entre otros, los

cuales fueron de gran utilidad para la elaboracién del presente estudio.

Ademas se utilizaron otros planes estratégicos realizados, los cuales se tomaron

como guia para el formato y el desarrollo del documento de practica de graduacién.
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v Informacién brindada por un ex miembro de la JD de la ASET quien facilitd
informacién relacionada con diversos servicios que ofrece o que ofrecid la
Asociacion Solidarista, datos que fueron utilizados en el diagndstico del andlisis

interno de la gestidn de la ASET.

v' Cabe mencionar, que al mismo tiempo en que se estuvo elaborando el plan
estratégico para la ASET, se estuvo trabajando un estudio de mercado, el cual fue
realizado por la estudiante Dayan Pérez Solera, por ende como fuente secundaria se
utilizé la informacién obtenida de la herramienta implementada para dicha
investigacion, en este caso ella aplicd un cuestionario diferente a cada sujeto de
estudio (estudiantes (ver anexo 1), asociados (ver anexo 2) y no asociados (ver anexo
3) del Tecnolégico de Costa Rica Sede San Carlos), debido a que ambos proyectos
mantuvieron cierta relacién y parte de la informacién obtenida funciondé como
apoyo para el desarrollo de este proyecto. A continuacion se detalla la informacién

utilizada para la elaboracion del modelo de negocios.

Tabla 4. Informacién secundaria

Cuestionario

Informacidn utilizada Propdsito

utilizado

Identificar los principales medios

-Estudiantes Grafico de la pregunta # 17

de comunicacién para mantener
-Asociados Grafico de la pregunta # 17

contacto con los beneficiarios
-No asociados Grafico de la pregunta # 20

tanto directos como indirectos.

Grafico de la pregunta # 16

Grafico de la pregunta # 16 Determinar cudles tacticas debe
-Estudiantes
Grafico de la pregunta # 19 implementar la ASET para atraer
-Asociados
Tabla de sugerencias brindadas por los | nuevos clientes, mantener los
-No asociados
asociados para mejorar la gestion de la | actualesy hacerlos crecer.

Asociacion pregunta #19.

Identificar la oferta de productos

-Estudiantes Tabla de sugerencias de los asociados para

0 servicios que estan siendo o
-Asociados mejorar los productos actuales pregunta

pueden llegar a ser solventados
-No asociados #11.

por la ASET.
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Tabla de sugerencias de nuevos productos
o servicios brindadas por los asociados
pregunta #14.

Tabla de sugerencias de nuevos productos
o servicios brindadas por los estudiantes
pregunta #14.

Tabla de sugerencias de nuevos productos
o servicios brindadas por los no asociados

pregunta #17.

Tabla de sugerencias de nuevos productos
o servicios brindadas por los asociados

pregunta #14.

Identificar aquellos elementos
clave que debe ofrecer Ia

Asociacién para que el modelo

-Asociados Tabla de sugerencias brindadas por los | de negocios funcione
asociados para mejorar la gestion de la | adecuadamente.
Asociacion pregunta #19.
Identificar las areas comerciales
de interés por parte de los
asociados para implementar
-Asociados Grafico de la pregunta #12.

posibles alianzas con diferentes
centros comerciales, con el fin de

satisfacer sus necesidades.

v' Asi mismo, para el andlisis PEST se empled la plantilla facilitada en el curso de

Estrategia Empresarial (ver anexo 4).

3.4. SUJETOS DE INFORMACION

Los sujetos de la informacidén son las fuentes de donde se obtuvieron los datos utilizados.

En el caso de este proyecto los sujetos estuvieron representados por:
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v" Miembros y funcionarios de la Junta Directiva de la ASET.

Nombre Puesto

Rolando Murillo Chavez Administrador

Sergio Torres Portuguez Presidente de la Junta Directiva

Wilfrido Paniagua Madrigal Vicepresidente de la Junta Directiva

v" Miembros de las Asociaciones Solidaristas entrevistadas.

Entrevistado Puesto Nombre de la Empresa a la que
Asociacion pertenece
Silvia Rodriguez Administradora ASECOOPROLE Dos Pinos R.L.
Elsa Gonzalez Administradora ASECOOQP Coopelesca R.L.
Alexander Cruz Administrador ASEMCO Coocique R.L.
Ivannia Vargas Administradora ASETICO TicoFrut S.A.
Nelson Ortega Presidente Junta ASETEC Tecnolégico de Costa
Directiva Rica, Sede Central
Cartago

3.5. DISENO DE LA MUESTRA PARA BENCHMARKING DE ASOCIACIONES

3.5.1. Muestra

Al ser este un estudio con enfoque cualitativo, la seleccidon de la muestra se realizd por
conveniencia, debido a que es la eleccién por métodos no aleatorios de una muestra que
busca seleccionar aquellos que cumplan con determinadas caracteristicas y que sean

similares a las de la poblacidn objetivo. Esto porque se buscaron aquellas asociaciones que
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contaban con mayor flexibilidad y facilidad para aplicar la entrevista, ya fuera por su

relacion con el TEC o por la accesibilidad para brindar informacidn para la investigacion.
Para la seleccion se procedio a realizar lo siguiente:

v Se eligieron cinco Asociaciones Solidaristas, cuatro de ellas en el cantén de San
Carlos, las cuales fueron: Asociacion Solidarista de Empleados de TicoFrut S.A.
(ASETICO), Asociaciéon Solidarista de Empleados de Coocique R.L. (ASEMCO),
Asociacion Solidarista de Empleados de COOPELESCA R.L. (ASECOOP) y Asociacién
Solidarista de Empleados Cooperativa de Productores de Leche Dos Pinos R.L.
(ASECOOPROLE). La razéon de haber seleccionado estas cuatro en especifico fue
porgue son entes similares a la ASET, por su cercania para realizar las visitas y por
su facil acceso y/o relacion con el TEC. A continuacidn en la siguiente ilustracion se

puede observar la ubicacién de las asociaciones y la cercania de las mismas.

llustracién 13. Ubicacién Asociaciones Solidaristas cantén de San Carlos

ASOCIACIONES SOLIDARISTAS

ASOCIACIONES SOLIDARISTAS

@ ASET Boca Arenal
O asETICO
5 @ Angeles
@ ASECOOPROLE B
=/
@ Asemco 12 G#) G}

2)
@ AsecooP CD)
&)Volcdn Arena
Pital
lacional
Arenal

=
Angeleq Norte \79

Aguas Zarcas

(738) 140)
(38) 140
Pocosol

(%)
Qa) Rio Cuarto
ASECOOP @O ASECOOPROLE

ASEMCO

0 702

losque Eterno
de los Nifos

702
o

Parque Nac. Juan —
Castro Blanco Q@

v" Ademas se decidid aplicar la entrevista a una quinta Asociacién en este caso fue

mediante una llamada telefénica y fue a la Asociacidn Solidarista de Empleados del
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Tecnoldgico de Costa Rica, Sede Central Cartago (ASETEC), debido a que esta
Asociacion tiene como principal objetivo captar el mismo segmento de mercado de

la ASET.

v' Cabe mencionar que todas estas asociaciones seleccionadas a conveniencia cuentan
con una vinculacion cercana y de amistad con el TEC en la Sede Regional San Carlos,
lo cual facilité la aplicacion de las entrevistas y también por la trayectoria que ya han

tenido fueron las idéneas para obtener informacién oportuna y precisa.

3.6. TECNICAS DE INVESTIGACION

Para el desarrollo de este trabajo se desarrollaron las siguientes técnicas de investigacion.

3.6.1. Entrevista

Se realizd una entrevista a las cinco Asociaciones Solidaristas seleccionadas, para ello se
disefid una guia de entrevista semiestructurada compuesta por 18 preguntas, es decir, una
guia basada en preguntas en donde se obtuvo la libertad de introducir preguntas
adicionales con el fin de obtener mayor informaciéon sobre los temas deseados (ver
apéndice 1). Dicha entrevista se estructuré de manera tal que permitiera conocer el perfil
de las asociaciones seleccionadas, asi como conocer en términos generales sobre su
gestion. Esto a su vez permitio la recoleccién de informaciéon que le dio un valor agregado a
la herramienta disefiada, con el fin de ayudar en el andlisis y la implementacién de las

estrategias y a su vez orientar las acciones de la ASET.

3.7. ANALISIS DE LOS DATOS

Se realizaron diferentes métodos para llevar a cabo el andlisis de las herramientas
implementadas en la obtencién de datos para la elaboracién de este proyecto. Los cuales

se detallan a continuacion:
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Para el andlisis de los datos recopilados mediante el instrumento de evaluacién en este
caso la guia de entrevista la cual fue aplicada en cinco entes similares a la ASET se

procedid a realizar lo siguiente:

Se revisé nuevamente todo el material recolectado en su forma original, al mismo

tiempo se revisaron las notas escritas y grabaciones.

Se procedid a transcribir cada una de las respuestas a las preguntas realizadas en las

entrevistas.

Se volvid a revisar el material transcrito con el propdsito de comprender los datos
recolectados y de esta manera identificar las ideas generales mencionadas por cada

uno de los encuestados.

Posteriormente, se buscaron puntos en comun entre los datos obtenidos y se
procedio a utilizar la herramienta de Benchmarking Estratégico con entes similares
a la ASET, mediante la elaboracion de tablas en donde se clasificd de la siguiente

manera:

Perfil de la Asociacion

Servicio, beneficios y comunicacidn con el asociado

Estructura y operatividad de la Asociacién

Estrategia y toma decisiones

En cuanto a lo que fueron los negocios rentables y poco rentables de las asociaciones
se procedié a detallarse en prosa, debido a que esta variable no aplicaba para todas las

asociaciones.

Seguidamente de acuerdo a las variables definidas en las categorias anteriormente
mencionadas y con el objetivo de brindar una calificacién a la ASET y conocer en qué

aspectos debe mejorar, para el analisis de algunas de estas variables se procedid a
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establecer pardmetros de medida tomando como base los datos obtenidos de las

asociaciones entrevistadas y se calificé a través del uso de colorimetria.

Los parametros seguidos se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 5. Colorimetria

Variable ‘ Parametro de medida

Menos de 10 aiios- Nueva
Antigiiedad ! De 10 a menos de 29 aios- En proceso de consolidacion
Mas de 29 afios-Consolidada

Menos del 50%-No tan representativo
Porcentaje de personal

. Del 50% a menos del 75%-Regularmente representativo
asociado

Mas del 75%-Representativo

Menos de 3-Poca estructura administrativa
Personas laborando para la

. De 3 a menos de 6-Estructura en crecimiento
Asociacion

Mas de 6-Estructura consolidada

Menos de 2-Deficiente
Medios de comunicacién

(o De 2 a menos de 4-Regular
mas utilizados

Mas de 4-Aceptable

Beneficios y servicios Abarca menos de 3 categorias-Débil
(Categorias: econémico,
social-cultural, educativo y
recreativo)

Abarca tan solo 3 categorias-Regular
Abarca todas las categorias -Consolidada

Menos de 10-Débil
Convenios De 10 a menos de 25-Regular
Mas de 25-Satisfactorio

1Esta variable se utiliz6 como base para analizar las demds. Por tanto lo que se hizo fue un cruce entre las
variables.

2 De acuerdo con el articulo 4 de la Ley N°6970 las Asociaciones Solidaristas podran efectuar operaciones de
ahorro, de crédito y de inversion, de igual forma pueden incluir actividades que involucren lo econémico,
social y cultural, recreativo y educativo. Por esta razén en el benchmarking se decidio clasificar mediante estas
categorias para establecer el parametro de medida.
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No sistematizada-Deficiente
Tecnologia Semi-sistematizada-Regular

Sistematizada-Aceptable

Entre pésimo y malo-Débil
Equipo e instalaciones

L Regular-Regular
fisicas B i

Entre bueno y excelente-Aceptable

No cuenta- Débil
Normativas y politicas bien

definidas Algo definidas- Regular

Bien definidas-Satisfactorio

No cuenta- Débil

Direccidn estratégica g
definida (misién y visidn) Alga delinido- Begelar

Bien definido-Satisfactorio

No se tiene-Deficiente
Cuentan con un plan

.. Si, pero no se da un seguimiento-Regular
estratégico B g g

Si, se da un seguimiento-Normal

Papel y peso de la JD Malo-Débil
(Desempefio y toma de Regular-Regular
decisiones) Entre bueno y excelente-Satisfactorio

Ademas se realizé una tabla resumen de acuerdo a los datos obtenidos del benchmarking
estratégico, dicha tabla estuvo compuesta por las variables, el promedio de las
asociaciones, el resultado de la ASET y finalmente se identificd de acuerdo a los resultados
obtenidos si estos eran fortalezas o debilidades para la ASET. Seguidamente se detalla la

tabla disefiada.

Tabla 6. Resumen Benchmarking estratégico (machote utilizado)

Variable Promedio asociaciones

Por otra parte, con respecto al modelo de las siete “S” de McKinsey aplicado al Presidente
de laJuntay el Administrador se procedid a realizar una matriz de andlisis interno, esto con
el propdsito de realizar un analisis consensuado de acuerdo a las respuestas obtenidas por

ambas partes. A continuacidn se detalla la matriz empleada para este andlisis.
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Tabla 7. Matriz resumen de las siete “S” de McKinsey (machote utilizado)

Siete “S” de
McKinsey

Descripcion Analisis de las respuestas entre el Administrador y el Presidente de la Junta Directiva

Administrador Presidente de la Junta Directiva

Conjunto coherente de

Estrategia acciones para alcanzar los

objetivos y metas propuestos.
Organizacion de la empresa

mediante la cual se organizan,

se relacionan e interactuan las

distintas variables.

Sistemas y procedimientos a

Sistemas través de los cuales se hacen

las cosas.

Se refiere a la cultura de la
organizacion, es la forma en
que los administradores
colectivamente se comportan.

Estructura

Estilo

Recurso humano con el que se
Personal cuenta, estos deben estar
orientados a la estrategia.

Habilidades y capacidades
Habilidades requeridas por los miembros
de la organizacion.

Parte fundamental de la
Valores empresa la cual une a los
compartidos | miembros y los lleva hacia una

misma direccion.
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En cuanto al analisis PEST se evaluaron aspectos externos que afectan tanto directa como
indirectamente en el desarrollo de la Asociacidon. Los factores estudiados fueron el
politico/legal, econdmico, socio-cultural y tecnolégico. Seguidamente se presenta una tabla

resumen en donde detalla lo analizado en cada factor:

Tabla 8. Andlisis PEST- Tabla guia

Analisis PEST

Politico/legal Econdémico

De acuerdo a este factor se analizaron aquellas
Se analizaron algunos de los factores financieros como
leyes que afectan el entorno laboral de la ASET y
el capital, tasas de interés, entre otros.
entidades que regulan el funcionamiento de la

misma.

Socio-cultural Tecnoldgico

Se identificaron aquellos recursos tecnoldgicos que
Se estudio el ambiente organizacional que posee
posee la ASET, ademads se estudiaron algunos otros
la Asociacion, la calidad de vida de los asociados
servicios que pueden llegar a ser implementados por
ademas de instituciones de apoyo.
la Asociacion.

Posterior al andlisis PEST se realizd el andlisis del entorno cercano en donde se implementé
la herramienta de las cinco fuerzas competitivas: rivalidad entre los competidores,

proveedores, clientes, sustitutos y competidores potenciales.

Seguidamente para el andlisis FODA de la ASET se elabord una tabla para clasificar cada uno
de los aspectos de esta herramienta. Posteriormente se procedid a hacer un analisis general
de la informacién obtenida de las herramientas aplicadas, se identificaron todas aquellas
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas y se diseid una tabla FODA para cada
una de estas herramientas. Finalmente, se examinaron cada uno de los aspectos evaluados,
esto con el propdsito de identificar aquellos elementos que eran similares y tratar en la
medida de lo posible de fusionarlos para establecer las cinco fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades mas considerables para la Asociacidn, con esta informacidn se

genero el FODA general en donde cada elemento fue codificado, esto con el fin de poder
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identificarlas de una manera mds simple a la hora de llevar a cabo la formulacién de las
estrategias. Mediante la siguiente tabla se detalla la manera en que se llevd a cabo el FODA

para la ASET.

Tabla 9. FODA de la ASET (machote utilizado)

FODA ASET

Fortalezas Oportunidades

Las fortalezas fueron todos aquellos elementos | Las oportunidades hicieron referencia a aquellos
positivos que poseia la ASET actualmente y los | aspectos positivos que se generaron a lo externo de

cuales permitieron un adecuado desarrollo. la ASET.

Debilidades Amenazas

En este aspecto se identificaron algunos de los | Situaciones externas a la ASET, las cuales llegaron a

problemas presentes a lo interno de la ASET. ser negativas para la misma.

A continuacién se muestra un ejemplo de la codificacion empleada para el FODA general:

Tabla 10. Codificacién FODA general

Cdédigo | Fortalezas

F1-FG

Cédigo | Oportunidades

O1-FG

Cédigo | Debilidades

D1-FG

Cédigo | Amenazas

Al-FG

Dicha codificacidon se establecié utilizando la primera letra de cada elemento donde
especifica si es una fortaleza, debilidad, oportunidad o amenaza “F”, “O”, “D”, “A”, el
nimero que se encuentra seguidamente de las letras mencionadas anteriormente
representa el numero consecutivo de cada fortaleza, debilidad, oportunidad o amenaza y

el guidon con “FG” significa que provienen del FODA general.

52



Tecnoldgico
de Costa Rica

TEC

Después de tener las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas definidas se
valorizaron de acuerdo a la herramienta denominada “La matriz de impacto FODA”, la cual
tiene como fin comparar las cinco fortalezas con las cinco oportunidades, las cinco
fortalezas con las cinco amenazas, las cinco debilidades con las cinco oportunidades y por
ultimo las cinco debilidades con las cinco amenazas seleccionadas. En cada comparacién se
le daba un rango de puntuacién de 0 a 3, en donde “0” significaba la comparacidn que se
realizaba no afectaba en “nada”, el valor “1” daba como rango de comparaciéon que
afectaba “poco”, el “2” que poseia una afectacién catalogada como “regular” y por ultimo

el “3” que significaba que los elementos que se estaban comparando afectaban “mucho”.
Entre las relaciones que se realizaron con dicha matriz estan:
v/ ¢Qué tanto las oportunidades del entorno contribuyen a potenciar las fortalezas?
v' ¢Qué tanto las amenazas contribuyen a deteriorar las fortalezas?

v' éEn qué medida el aprovechamiento de las oportunidades contribuye a resolver las

debilidades?

v/ ¢Qué tanto las amenazas contribuyen a agudizar las debilidades?

Una vez que se completd dicha herramienta, se obtuvo el porcentaje del tipo de estrategia
que debia aplicar la ASET. Cabe destacar que esta herramienta también fue completada por
el Administrador y ademads con el propdsito de brindar un andlisis consensuado entre ambas
fue valorizada por la profesora asesora de este proyecto, quién es miembro de la Junta

Directiva.

Posterior a ello, se identificaron los elementos mas representativos de cada uno de los
cuadrantes y se disefid una tabla base en donde se hizo el cruce de factores internos y
externos, para ello se utilizaron los cuadrantes de la matriz de impacto FODA y se utilizo la
codificacion de cado uno de los elementos del FODA, esto con la finalidad de comprender

de dénde surgid cada estrategia.
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La tabla empleada se presenta a continuacion:

Tabla 11. Base para la formulacién de estrategias (machote utilizado)

Base para la formulacion de las estrategias

Combinacion
factores
internos- externos

Cuadrante Maxi-Maxi
(Ofensivas)

Combinacion
factores
internos- externos

Cuadrante
Maxi-Mini
(Defensivas)

Combinacion
factores
internos- externos

Cuadrante Mini-Maxi
(Adaptativas)

Combinacion
factores
internos- externos

Cuadrante Mini-Mini
(Supervivencia)

Posteriormente y de acuerdo a la base de estrategias formuladas se decidio clasificar cada
una de ellas segun las perspectivas de la metodologia propuesta por el cuadro de mando

integral, seguin se presenta en el (ver apéndice 2) con el propdsito de clarificar cuales de

ellas estuvieran relacionadas con Marketing. Lo anterior se basa principalmente en que el
desarrollo de este proyecto se hizo en paralelo con otro proyecto que corresponde a un
Plan de Marketing, que por su enfoque detallé todo lo relacionado con la perspectiva de
Marketing, por lo tanto se excluye de este plan esta dimensién, de manera tal que en este
proyecto solamente se desglosaron las perspectivas de procesos y aprendizaje y

conocimiento.

Finalmente, se detallé cada una de las estrategias a implementar con su respectivo objetivo
estratégico y la perspectiva a la que pertenece, las estrategias fueron identificadas
mediante las letras del abecedario de la “A” ala “M” y a su vez estuvieron clasificadas de

acuerdo a los cuadrantes, es decir, adaptativas, ofensivas, defensivas y de supervivencia.

También se disefié una tabla que describe la actividad a llevarse a cabo, las metas, tareas,

el tiempo estimado y los responsables de ejecutarla.
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Tabla 12. Formulacién de la estrategia (machote utilizado)

Tiempo

Actividad .
estimado

Responsable

Ademads en el apartado de formulacién de la estrategia se considerd la parte de direccidn

estratégica en donde se analizaron los siguientes aspectos:

e Revisidn de la misidn y visidn actual: Se analizd la mision y visién de la ASET y se
compard con los elementos que en teoria deben contemplar como: quehaceres,
destinatarios y capacidades requeridas, posterior a este analisis se propusieron la

mision y vision adecuadas para la Asociacion.
e Se propusieron valores y factores criticos de éxito para la ASET.

Con respecto a la implementacién de la estrategia se disefié una tabla la cual desglosa la
estrategia, el objetivo estratégico, la propuesta, los recursos necesarios, presupuesto y

plazo. Tal y como se muestra a continuacion.

Tabla 13. Plan de implementaciéon (machote utilizado)

Elemento Descripcion

Estrategia

Objetivo estratégico

Se propone realizar lo siguiente:

Propuesta

Recurso Humano

Recursos necesarios
Recurso Tecnoldgico

Presupuesto

Plazo
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Por otra parte se cred una plantilla con el modelo de negocios para la ASET, esto fue con el

propdsito de conocer como la ASET crea, proporciona y capta valor. Este modelo consistid

en un analisis de nueve mddulos, los cuales se detallaran en la siguiente ilustracién.

llustracion 14. Plantilla empleada para la propuesta de modelo de negocios para la ASET

TEC | Fmligie - Modelo de negocios Asociacién Solidarista de Empleados del TEC en y
s | & Cosn Rica ase,
P
Actradades
Clave Relacidn
Identficar aguafias cosas Tener cloro como straes
importantes que ofrece |s nuevos dientes, mantsner
*odiacida para que ol modelo los actuales y hacerlos cracer.
funcione, S deben definir cuales
tdcticss se van a w
implemeantar, L
g > Oferta v i
Aliades N Conjunto de A8
peochuc s Beneficlanos
:n'm::eﬁ:r::mm & .'f“ %' Segmantas de cliantes. *
Lo e oo de e i
que el modela funcione, segmento de marcado dirigiddo of producta o
determinado. = ieior
Elementos fundamentales pars Medio por el cual =1
que ¢l madale de negocios sarvicio o producto llegard 2
funcione. Puaden ser b dignta. Forma de estar en
elementos fisicos, . # contacto y comunicacion con
inteloctuales, *o el allos:
humanos y financieros.
Egresos monetarios Ingreses monetaries
Iderzificar bos recursos con ] \;;/ ts Como hacer para manetizar el producto o
. ‘ #, servicio. Que vador ofrecar 2 los clientos
= LR para que sllos paguen por &l

Ademas, se procedio6 a considerar aquellos elementos importantes del modelo de negocio
qgue no fueron considerados en las estrategias propuestas, para ello se realizdé una tabla

que desglosa los componentes identificados, seguidamente se presenta la tabla disefada:

Tabla 14. Esirategias a considerar de modelo base para la ASET (machote utilizado)

Recursos

Componente fe Propuesta

necesarios
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CAPITULO IV. DIAGNOSTICO

Este capitulo consiste en realizar un analisis del entorno en el que se desempefia la ASET,
esto con el objetivo de obtener una visién mas amplia. Asi mismo, pretende recolectar
informacién de las herramientas aplicadas para realizar el planteamiento de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, las cuales seran utilizadas para el desarrollo de

estrategias.

4.1. ANALISIS INTERNO DE LA GESTION DE LA ASET

La Asociacion Solidarista de Empleados del Tecnoldgico de Costa Rica Sede San Carlos, fue
fundada hace 33 afios con el principal objetivo de crear posibilidades de desarrollo a los
empleados de la Institucién en la Sede Regional, generando ventajas de ahorro y acceso al
crédito. De acuerdo a los datos suministrados y actualizados al 09 de marzo de 2015, la ASET
estd conformada por 125 asociados y una persona encargada de llevar a cabo Ia
administracion de la misma. Entre los principales medios de comunicacidn para mantenerse
en contacto con el asociado se destacan el correo electrénico y el teléfono. En cuanto a
infraestructura y equipo la ASET cuenta con tecnologia sistematizada ademas de contar con
equipo e instalaciones fisicas adecuadas. Mantienen politicas y normativas propias y
definidas, como las politicas de ahorro y crédito. Sin embargo, la ASET aldn no cuenta con
una direccion estratégica definida, no se tiene un plan estratégico que les ayude a

orientarse y a organizar mejor las ideas.

Por otra parte, con respecto a los beneficios y servicios brindados a sus asociados se

encuentran:
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4.1.1. Beneficios y servicios brindados por la ASET

Seguidamente se presentardan mediante tablas los beneficios y servicios que posee y ofrece a la ASET a sus asociados.

A. Lineas de crédito

La ASET cuenta con 9 diferentes lineas de crédito las cuales se describen a continuacion:

Tabla 15. Lineas de crédito ofrecidas por la ASET

Tipo de crédito

Descripcion

PRESTAMOS COMERCIALES

Cantidad colocada a

febrero 2015

Crédito de otorgamiento rapido destinado a financiar la adquisicién de bienes y servicios

Préstamo Personal ‘s B} . . . 72 16% #152.670.899.44
de consumo. El monto maximo a prestar serd equivalente al disponible del ahorro obrero
Ordinario . meses Anual millones
mas sus excedentes acumulados.
Préstamos de otorgamiento rapido, destinados a brindar adelantos de los excedentes a
. los asociados. El monto maximo a prestar serd el equivalente a los excedentes generados
Préstamo sobre P 4 g 4 16%
el afio anterior tomando en consideracién los prondsticos de aumento o disminucién del No aplica
excedentes meses Anual
afo en curso.
. Destinados a financiar la adquisicién de bienes y servicios de capital con el objetivo de
Préstamo para
. .7 . . . re . 0,
ayudar al asociado en la creacién de una actividad productiva. El monto maximo a 96 17% .
Proyectos de No aplica
meses anual

Inversion

prestar sera de cinco millones de colones.
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Destinados a financiar la adquisicién de bienes y servicios de consumo, cancelacién de

companieros de trabajo necesitados de dinero.

Destinados a financiar la compra de materiales y pago de mano de obra necesaria para

Préstamo Personal 96 18,5% ¢243.919.858,75
de Consumo deudas entre otros. El monto maximo a prestar sera de diez millones de colones. meses | anual millones
Es un crédito tanto para funcionarios del ITCR no afiliados a la ASET, como para personas
0,
Préstamos Solidarios relacionadas laboralmente con la Asociacion, con la finalidad de solidarizarse con 48 25% ¢2.508.887,66
meses anual millones

PRESTAMOS SOCIALES

sera de dos millones de colones.

A 0,
Préstamo para la ampliacidn y para reparacion de la vivienda. El monto maximo a prestar es de cinco 48 10% ¢33.052.010,21
Mejoras a Vivienda millones de colones meses anual millones
Préstamos Destinados para el pago de cursos de formacioén, colegiaturas, matriculas y otros, que el
0,
Personales para asociado y su familia necesiten financiar por un monto maximo de dos millones. 48 10% ¢2.789.881,94
meses anual millones
Educacidn
Préstamos Destinados para el pago de medicamentos y servicios médicos y otros rubros
0,
Personales para relacionados que el asociado y su familia necesiten financiar por un monto maximo de 48 10% 44.773.407, 67
dos millones meses anual millones
Salud :
Tiene la finalidad de cancelar gastos relacionados con los funerales del asociado y sus
< 0,
Préstamo para familiares de primer orden; incluye ataud, nicho, y otros gastos relacionados; su tope 48 10% 1.1 millén
Gastos Funebres meses anual
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B. Ahorros

ASET posee 4 planes de ahorro distintos, entre ellos estan:

Tabla 14.Planes de ahorro de la ASET

Tipo de ahorro Descripcion Cantidad colocada a febrero 2015

Este es un sistema de ahorro para aquellos asociados que deseen

iniciar un plan el cual pueden utilizar en cualquier momento sin tener
Ahorro de la vista 4,50% anual

que esperar hasta la fecha de vencimiento, donde pueden contar con ¢3,017,395.85

el dinero en efectivo con tan solo solicitar su devolucion.

El objetivo de este ahorro es que sirva de apoyo financiero para

Ahorro vacacional medio

585,023.54
cubrir los gastos familiares de vacaciones de medio periodo. 7% anual ¢

periodo

Es un programa de ahorro de corto plazo que le permitira disponer

Ahorro navidefio de un ingreso adicional para pagos de fin de afilo como el marchamo, 8% anual ¢3,347,000.59

compra de regalos entre otros. Aporte minimo mensual £5,000.

Ahorro de corto plazo el cual se puede iniciar en cualquier momento,
el monto lo elige el ahorrante; el objetivo es que sirva de apoyo
Cuesta de enero financiero para cubrir los gastos de inicio de afio como vacaciones, 8% anual #105,266.51
utiles escolares, matriculas entre otros. Aporte minimo mensual es

de £5,000.
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C. Convenios

La ASET actualmente cuenta con 3 convenios especificos los cuales se detallan en la
siguiente tabla:

Tabla 17. Convenios ofrecidos por la ASET

Nombre Descripcion

La ASET realiza los tramites de compra. Si es a crédito la Asociacién cancela el

Importadora

monto y la deuda queda con la Asociacién (menos de 6 meses sin intereses y mds
Monge

de 6 meses un interés de 18,5%).
Convenio con Exonera del pago de la prima al alquilar cualquier vehiculo.

Adove Rent a Car

Convenio con Descuento de un 10% a todos los asociados y su familia y un porcentaje mayor en

Hoteles Barceld giras grupales entre asociados.

D. Otros beneficios y servicios

La ASET posee otros beneficios y servicios ademas de los mencionados anteriormente y los

cuales se detallaran a continuacion.

Tabla 18. Otros beneficios y servicios ofrecidos por la ASET

Nombre Descripcion

Se brinda como beneficio a los asociados un apoyo con un 50% del monto de cursos
Apoyo a asociados
matriculados en FUNDATEC.

Se reparten excedentes entre los asociados. Para el afio 2014 se repartieron
Excedentes
alrededor de 53 millones, para este afio se estima un promedio de 65 millones.

Se realiza una fiesta de medio afio solamente para los asociados, debido a que es
Fiesta de medio y | con el fin de celebrar el dia de la madre y el padre. La de fin de afio es para los
fin de afio® asociados y un invitado, sin embargo esta persona invitada deberd cubrir una parte

de los gastos.

3 Es preciso mencionar que para el afio 2014 esta fiesta no se llevé a cabo, debido a que se decidié realizar
un paseo.
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4.1.2. Otras inversiones

En relacidn a los proyectos de inversidon que ha implementado la ASET se detallan los

siguientes.

A. Lotes en la Vega

Para el afio 2011 la ASET contaba con 30 millones de colones para proyectos de inversion.
Por tanto, de acuerdo a una aprobacién para compra de lotes en Asamblea Extraordinaria
1-2010 el sefior Sergio Torres Presidente de la Junta Directiva solicitd al Administrador que
se realizara un sondeo, en el cual reflejara si habia interés o no para la compra de dichos
lotes. Se plantearon varias propuestas y en febrero de ese mismo afio se propone la compra
de lote con el Banco Popular. Fue un lote que salié a remate, se considerd que era una gran
oportunidad de inversion, era barato y no contaba con problemas de inundacién. Por ende,
se analizé y se acordd aprobar los tramites correspondientes con el propdsito de realizar la
inversién y participar como oferente por el monto de ¢25 000 100 para la compra del lote
localizado en La Vega de Florencia. Para marzo 2011 se acuerda dividir el terreno en 4 lotes,

hasta la fecha hay dos lotes de 502 m2 a ¢¢7.530.000,00 y uno de 758 m2 a ¢9.096.000,00!.

B. Tienda

Este proyecto inicié6 a mediados del afio 2012. Inicialmente las ventas por mes fueron de
#650 000, para el periodo de octubre 2012 a setiembre 2013 el promedio de ventas por
mes fue de {1 490 000. Cabe destacar que durante los meses de julio, noviembre, diciembre
y enero las ventas disminuyen considerablemente o incluso llegan a ser nulas, debido a que
los estudiantes quienes son los principales usuarios se encuentran en periodo de

vacaciones.
Entre los principales servicios que ofrecia la tienda ASET se encuentran:
v" Fotocopiado, impresién y empaste de documentos

v Articulos de libreria y oficina
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Articulos de uso personal

Electrodomésticos

Equipo de computo

Golosinas

Recargas telefdnicas
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4.2. MODELO DE LAS SIETE “S” DE MCKINSEY

De acuerdo a los datos obtenidos en esta herramienta la cual fue aplicada al Administrador y el Presidente de la Junta Directiva se

procedid a realizar un andlisis consensuado con las respuestas dadas. La tabla 19 muestra el resultado del analisis brindado.

Tabla 19. Andlisis consensuado siete "S" de McKinsey

Siete “S” de
Descripcion
McKinsey

Analisis consensuado de las respuestas entre el Administrador y el Presidente de la Junta Directiva

Conjunto coherente de acciones para
Estrategia alcanzar los objetivos y metas

propuestos.

No existe una estrategia, tampoco se cuentan con objetivos o al menos no claramente definidos. Por tanto,
no se tiene una base para definir hacia donde se van a dirigir a futuro. Asi mismo, no existen metas claras
por lo que las cosas no se pueden medir. En cuanto a la Junta Directiva, se puede decir que existe suficiente
formacién y capacidades. Sin embargo, existe un problema de disponibilidad, ademas de que es un poco
pasiva, no hay iniciativas, se necesita que sea mads proactiva. Cabe mencionar, que en muchas ocasiones la
JD se ha apartado del propdsito fundamental de la Asociacién. Aunque se cuentan con los insumos
necesarios para que se plantee y cumpla la estrategia, no se tiene a la persona que lo haga. De alli que, la
JD haya decidido a través de un producto como el de este trabajo desarrollar un plan estratégico que

solvente esta debilidad.

Organizacion de la empresa mediante
Estructura la cual se organizan, se relacionan e

interactlan las distintas variables.

Si existe una persona encargada de que se lleve a cabo la estrategia. No obstante la JD debe ser mas
protagdnica en la adecuada orientacion al Administrador, brindarle el espacio en tiempo, asi como reducir
la cantidad de tareas que podrian ser realizadas por una persona menos calificada. Por su parte, se debe

de brindar la confianza a esa persona y comprometerla a la vez.

Sistemas y procedimientos a través de
Sistemas
los cuales se hacen las cosas.

No se ha disefiado ningun sistema de mejora continua, es preciso recalcar que tampoco existen objetivos y

metas claras, por lo tanto no se puede medir nada y lo que no se mide no se puede mejorar. Tampoco se
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dispone de ninguln instrumento para la planeacidn, ejecucién, seguimiento y control. Se dispone de un
sistema de rendicién de cuentas, informe de tesoreria y del Administrador, sin embargo es mas referido al
quehacer ordinario de la Asociacion. No se ha trabajado con una sistematizacién para el control de acuerdos

de JD.

Estilo

Se refiere a la cultura de la
organizacion, es la forma en que los
administradores colectivamente se

comportan.

La toma de decisiones es por parte de la JD, se toma por acuerdo de mayoria. El estilo prevaleciendo ha
hecho que el papel dominante y de decisién en la JD lo tenga el presidente. La no participacién de miembros
en la JD con formacién administrativa limité hasta junio 2014 mucho la parte de ordenamiento y propuestas
basadas en planeacién. Existe un problema de disponibilidad para atender de forma consistente las

necesidades de la ASET. En muchas de las reuniones de JD hay falta de quérum.

Personal

Recurso humano con el que se
cuenta, estos deben estar orientados

a la estrategia.

Si existe personal competente y capacitado para la gestion de estrategias, politicas, sistemas y programas.
Sin embargo no es suficiente. Cabe recalcar, que no existe un criterio para referirse a sus capacidades,
debido a que no se ha tenido la oportunidad de que el personal muestre su capacidad para desenvolverse

en la estrategia, puesto que esta no existe.

Habilidades

Habilidades y capacidades requeridas

por los miembros de la organizacion.

Si se cuenta con el recurso humano, sin embargo no es suficiente. Se requiere mas personal de apoyo,
debido al sobrecargo de funciones que existe. Ademds existe falta de capacitacion y que se delimiten las

funciones.

Valores

compartidos

Parte fundamental de la empresa la
cual une a los miembros y los lleva

hacia una misma direccion.

No se cuenta con misién y visidn, ni tampoco se tiene un plan estratégico que permita el seguimiento y

cumplimiento de objetivos y metas.
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4.2.1. Analisis FODA-McKinsey

Seguidamente se muestra el FODA que se obtuvo como resultado de la aplicacién de la

herramienta de las siete “S” de McKinsey, la cual como se menciond anteriormente fue

aplicada al Administrador y al Presidente de la Junta Directiva.

Tabla 20. FODA-Siete "S" de McKinsey

FODA ASET

Fortalezas

Oportunidades

Se cuenta con los insumos necesarios para que se

plantee y cumpla la estrategia.

Implementacion de un plan estratégico.

Personal competente y capacitado para la
gestion de estrategias, politicas, sistemas y

programas.

Contratacién de personal de apoyo.

Gran parte de los asociados son profesionales en

una amplia gama de especialidades.

Capacitaciones y orientacion al personal a cargo

de cumplir con la estrategia.

Fortalecimiento de la JD y disposicién a ejecutar

acciones planificadas y respaldadas.

Debilidades

Amenazas

No se cuenta con una estrategia funcional

compartida.

Sobrecargo en la cantidad de tareas realizadas por

el Administrador.

No se cuenta con ningun sistema de mejora

continua.

No se dispone de ningln instrumento para la

planeacién, ejecucidn, seguimiento y control.

Problema de disponibilidad para atender de

forma consistente las necesidades de la ASET.

ASET no cuenta con una persona definida que se

encargue de la orientacion y que se

No aplica debido a que fue una herramienta de

analisis interno
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responsabilice con el cumplimiento de las

estrategias.

Actitud pasiva por parte de los miembros de la JD.

ASET no posee un plan estratégico para el

seguimiento de metas y objetivos.

El estilo prevaleciendo ha hecho que el papel
dominante y de decisién en la JD lo tenga el

presidente.

4.3. ANALISIS PEST

Este capitulo resume los elementos externos que influyen en la ASET. De este analisis se
identifican las oportunidades y amenazas que posteriormente seran utilizadas para la
formulacion de estrategias. Se emplean basicamente dos métodos: el andlisis del gran

entorno y el analisis del entorno cercano.

4.3.1. Analisis del gran entorno
A. Fuerzas Politico/Legales

El principal elemento que influye desde la perspectiva politico legal en la gestidn de la ASET
es la Ley N2 6970 de Asociaciones Solidaristas. Dicha ley describe todos los elementos

juridicos que orientan a estas entidades en cuanto a su formacién y gestion.

Ademas, de acuerdo con el articulo 68 la Ley N2 6970 de Asociaciones Solidaristas
“establece el Registro Publico de Asociaciones Solidaristas, que formara parte del Registro
de Organizaciones Sociales del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, en el que se hara
constar la inscripcién de todas y cada una de las entidades de esta clase que se establezcan
en el pais”. Por tanto, la ASET debe brindar informes de las asambleas a este érgano, el cual
se encarga de brindar vigilancia y control estatutario y legal de las actividades que llevan a

cabo todas las Asociaciones Solidaristas.
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Por otra parte, es preciso mencionar que existen organizaciones que reunen a las
Asociaciones Solidaristas del pais y regulan el buen funcionamiento de las mismas, entre

estas estan:

¢ La Confederacion Costarricense de Asociaciones Solidaristas (CONCASOL): Integrado por
las federaciones de asociaciones del sector publico y del sector privado, que son FECASEP
y FECASPRI respectivamente, desde la CONCASOL levantan la bandera de promocion y

defensa de la filosofia solidarista, sus pilares y valores.

Cabe mencionar que el hoy presidente electo, Luis Guillermo Solis apoyé las propuestas de
CONCASOL de Mayo-Junio de 2014 para fortalecer el solidarismo. Uno de los
planteamientos de CONCASOL fue el abrir un canal de comunicacidon directo entre el
solidarismo y el gobierno, esto con el fin de que se pudieran analizar los temas que puedan
afectar al sector antes de que se avancen las propuestas a otras instancias y tome por
sorpresa a los trabajadores como ha ocurrido en afios anteriores. A su vez, Luis Guillermo
Solis (2014) coincidié con el vicepresidente de CONCASOL, sobre la importancia de trabajar
de la mano por el bienestar de los trabajadores y sus familias, lo cual al final se ve reflejado

con beneficios para las comunidades y por ende el mejoramiento del pais.

¢ Movimiento Solidarista: Al igual que CONCASOL este es otro organismo de integracion
nacional, es decir, una organizacién que reune a todas las asociaciones del pais. Entre sus
principales objetivos se encuentra: Cumplir con las bases filoséficas que nutren el
pensamiento solidarista, dando la oportunidad a los costarricenses de contar con una

novedosa y exitosa forma de organizacion de los trabajadores en la empresa.

Cabe destacar que estas son libres de Asociacidon, por lo tanto los reglamentos vy
disposiciones que dicten estos entes se ven influidos solamente en aquellas asociaciones

que sean afiliadas.

La ASET no se encuentra afiliada a ninguna de las organizaciones anteriormente descritas.
Sin embargo, es preciso mencionar que hace un tiempo atrds cerca de 10 afios, la ASET

estuvo incorporada al Movimiento Solidarista, no obstante decidieron retirarse debido a
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gue dicha organizacion no cumplia con sus expectativas y no se estaban brindando todos

los beneficios que se habian acordado.

Finalmente, es fundamental estar en constante monitoreo sobre las resoluciones que tome
el actual gobierno y los préximos, debido a que las medidas que se tomen pueden llegar a

afectar.

B. Fuerzas econdmicas

Para el analisis de las fuerzas econdmicas es importante considerar aquellos factores
externos que puedan llegar a influir econdmicamente en la Asociacién. A continuacion se

analizaran algunos de los factores a considerar.

En el plano nacional, uno de los principales factores a estudiar es la economia costarricense.
Segun estudios del Banco Mundial (2015) se prevé una subida de los indices econémicos
para este 2015 del 4,1% luego de una tasa de crecimiento de 3,7% del afio anterior. Ademas
estos estudios indican que Costa Rica mantendra un crecimiento leve pero sostenido de
4,2% vy 4,5% para el 2016y 2017, respectivamente. Sin embargo, de acuerdo a la opinion de
diferentes especialistas consultados por El Financiero, manifiestan una alerta sobre déficit
fiscal y economia de Estados Unidos, algunos de los aspectos a tener en cuenta son

(Cisneros, 2015):

v El crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB) podria ubicarse por debajo de la

meta del Banco Central (3,4%).

v" El clima de negocios no es optimista, predomina la baja confianza para ejecutar

nuevas inversiones.

v Segun Empresas de la firma Deloitte, un 56% de los empresarios del pais piensa que

el clima para invertir es peor que el de un afio atras.

v" Ademads segln especialista en el drea habrd un panorama de crédito costoso y un

nivel de inversidn privada menor al del aio pasado.
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v’ Latasa de crecimiento a finales del afio pasado rondaba el 3%, cuando la expectativa
del Banco Central era que la economia alcanzara un incremento del 3,5% al cierre

del 2014.

v" Por otro lado, con respecto a la colocacién de créditos, datos mostrados en El
Financiero detallan sobre un crecimiento hasta del 25% para este afio. Ademas, el
sistema bancario nacional proyecta aumentar la colocacién de créditos entre un

15% y un 25% durante el préoximo afio.

Para ello se muestra la siguiente tabla en donde se detalla la expectativa de colocacion de

crédito revelada por algunos bancos para este afio.

Tabla 21. Expectativa de colocacion de créditos 2015

Saldo a octubre 2014
Proyeccion de Estimacidn del monto

(en millones de

Tipo de Banco

crecimiento 2015 (%) a colocar en 2015
colones)

Publicos

Banco de Costa Rica 2.475.669 16 396.107
Banco Popular 1.654.704 15 248.205
Bancrédito 371.068 25 92.767
Scotiabank 999.368 10y 15 149.905
Banco Promerica 335.960 15 50.394
Banco Lafise 251.547 25 62.886
Improsa 194.977 20 38.995
BCT 145.687 25 36.421
Cathay 94.241 15 14.136
Bansol 87.835 10y 15 13.175

Fuente: Elaboracidn propia con base a El Financiero (2015).
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De acuerdo a lo mencionando anteriormente con la preocupacién de la situacién fiscal y
econdémica del pais, se debe considerar que el tipo de cambio y las tasas de interés son
sensibles al momento de tomar las decisiones, por tanto las fluctuaciones que lleguen a
presentarse en ambas variables generara un desafio. Seguidamente se presenta una tabla

con las tasas de interés hasta abril 2015.

Tabla 22. Tasas de interés hasta abril 2015

Tasas de interés hasta abril 2015

Bancos Estatales Bancos Privados
Servicio 13,63% 15,25%
Consumo 20,92% 32,69%
Vivienda 13,71% 12,11%
Otras actividades 14,19% 19,22

Fuente: Elaboracidn propia con base a datos de Banco Central de Costa Rica (2015).

Por su parte, los factores externos influenciaran en gran parte de los resultados que se
obtengan en este afo, esto ocasionaria que la economia crezca menos por la influencia

internacional, lo que conllevaria a una baja en la colocacién de créditos.

C. Fuerzas Socioculturales

Uno de los factores que influyen en el aspecto sociocultural es la existencia de entes u
organizaciones que se esfuercen por unir a las Asociaciones Solidaristas del pais. En este
caso en Costa Rica se cuenta con el Movimiento Solidarista y la Confederacion Costarricense
de Asociaciones Solidaristas (CONCASOL), la cual como se menciond anteriormente relne

a las Federaciones de Asociaciones Solidaristas del pais.

Ser parte de la CONCASOL permite a las asociaciones contar con una estabilidad por dos

razones (Confederaciéon Costarricense de Asociaciones Solidaristas, 2015):

1. La Federacién de Asociaciones Solidaristas del Sector Publico (FECASEP) cuenta con

10 afios de existencia, ademas con el paso del tiempo ha ido proporcionando
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importantes luchas en beneficio del sector, ejemplo de ello fue el frenar el encaje

legal para las asociaciones cuando el Banco Central traté de imponerlo.

2. La federacién de Asociaciones Solidaristas del Sector Privado (FECASPRI) tiene 4
anos de existir y nace con el apoyo de FECASEP, ambas han trabajado de la mano en

defensa del solidarismo y promocion dentro de las empresas de todo tipo.

Ademads representa a mas de 150 mil trabajadores tanto del sector publico como privado y
se mantiene en constante crecimiento, debido a que ha demostrado ser lo que el

solidarismo requeria para revitalizarse.

Por otro lado se encuentra el Movimiento Solidarista, el cual es un organismo de integracién
que contribuye al desarrollo y fortalecimiento de las asociaciones solidaristas por medio de
la representacion nacional e internacional y la defensa de los intereses sociales, politicos y
econdémicos del sector. Ademas es capaz de influir en la definicion de politicas orientadas al
desarrollo humano, promoviendo el bienestar econdmico y social y una distribucion

equitativa de la riqueza.

De acuerdo a los datos suministrados en la siguiente tabla, los beneficios mostrados en la
pagina web para CONCASOL y los datos obtenidos por parte del Movimiento Solidarista,
detallan que ambas entes presentan beneficios similares para la Asociacién como por

ejemplo:

Las asesorias legales, las capacitaciones y la representacién en la asamblea anual y
diferentes convenios que benefician a los asociados. Sin embargo, es importante tener en
cuenta que la cuota mensual a pagar es mucho menor para CONCASOL con 5000 colones
mientras que para el Movimiento Solidarista son 19200 colones. En cuanto al requisito para
afiliarse en ambas entidades se debe completar una solicitud de afiliacion. Seguidamente
se presenta la tabla comparativa que permite identificar cuales son los beneficios de estar

afiliados ya sea con el Movimiento Solidarista 0 a CONCASOL.
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Tabla 23. Beneficios de pertenecer al Movimiento Solidarista o a CONCASOL

Beneficios de pertenecer al Movimiento Solidarista o a CONCASOL*

CONCASOL

Beneficios a la Asociacion

Movimiento Solidarista

Beneficios a la Asociacion

Asesoria legal con expertos en solidarismo, formados al lado del Padre Claudio Solano,

principal promotor del solidarismo en el pais.

Representacion oficial del Movimiento Solidarista en Costa Rica ante el

estado y organismos nacionales e internacionales.

Alianzas con las asociaciones solidaristas mas grandes del sector publico como son ASECCSS,

con mas de 34 mil afiliados, ASEFYL, ASEUNED y ASOSEJUD.

Representacion del solidarismo ante instituciones como la CCSS, INA y

Banco Popular.

Convenios marcos entre la Confederacidn y diferentes entes de comercio y servicio que
trasladan esos beneficios a las asociaciones miembros, lo que les da mejores precios por

volumen.

Consultas telefdnicas y escritas en temas legales y administrativas de

materia solidarista.

Capacitaciones en temas de interés como: labores de las Juntas Directivas,

responsabilidades, manejo de conflictos, superacién personal, filosofia solidarista como una

forma de vida.

Asistencia a la asamblea anual de la Asociacion.

Mejor rentabilidad en sus inversiones, al ser parte de la red de inversiones solidaristas, sin

perder la independencia de sus recursos y su manejo.

Participacion en la asamblea anual del Movimiento Solidarista

Costarricense.

Proponer, elegir y ser electos en los puestos de la JD Nacional del

movimiento solidarista.

Taller gratuito de hora y media de induccién a la ID vy fiscalia, incluye

viaticos.

4 Es importante aclarar que una de las limitantes para llevar a cabo esta comparacion, es que la informacién suministrada para el caso de CONCASOL proviene

de la pagina web, por tanto se debe tomar como una base e indagar mas para corroborarla.
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Convenios que les generan ahorro y beneficio a sus asociados, por ejemplo para cobertura
de servicios funerarios, generando ademas, un rendimiento econémico para la Asociacion

solidarista.

Ser parte del convenio con el Banco Nacional que le otorgard una tarjeta de débito a todos
los asociados en la cual podran realizar automaticamente adelantos de salario cuando los
requieran de hasta el 40% en forma directa, asi como disfrutar de todos los beneficios que
ofrecen las tarjetas del Banco Nacional y pronto tener acceso también a la ventanilla de

Vivienda Solidarista del Banco Nacional.

Suscripcion gratuita a la Revista Integracién, Boletin Solidarista y Guia

Solidarista, periddico del Movimiento Solidarista.

neficios al asociado Beneficios al asociado

Convenios de educacién con Universidad Latinoamericana de Ciencia y
Tecnologia (ULACIT), Universidad Internacional de las Américas (U.l.A),
Universidad Fidelitas, Universidad Monterrey, Universidad Creativa,
Internacional (UCI), Universidad

Universidad para la Cooperacion

Hispanoamericana, Universidad Metropolitana Castro Carazo (UMCA).

Si la Asociacion lo desea puede ir mas alld y adquirir nichos para ofrecer financiados a sus

asociados.

Beneficios con costo adicional

No aplica

Convenios con centros comerciales.

Beneficios con costo adicional

Tarifas preferenciales en los tramites de personerias y cédulas juridicas.

Precios especiales para asesoria especializada.

Programa permanente de capacitacién a costo preferencial.

Aporte de ¢5000 mensuales.

Emisién de tarjeta de descuento Solidarista (TDS).

Requisitos Requisitos

Aporte de ({19200 mensuales.

Para afiliarse Unicamente se requiere tomar el acuerdo en la asamblea general. Se debe

completar la solicitud de afiliacion (ver anexo 6 ).

Para afiliarse se debe completar la solicitud de afiliacion (ver anexo 7).
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Por otra parte, dentro del analisis sociocultural, se encuentra un factor que afecta a las
Asociaciones Solidaristas en nuestro pais y ese es la oposicidn por parte del movimiento
sindicalista. Han existido algunos casos en los que los sindicatos se oponen a la existencia 'y
permanencia de las Asociaciones Solidaristas, la razén de ello es que existe o se presenta
cierto temor en verse desplazados. Cabe mencionar, que esta situacion no se ha presentado

en el caso particular de la ASET.

Es importante mencionar que segun los costarricenses las Asociaciones Solidaristas
contribuyen al desarrollo social de los asociados y el de sus familias, esto con la busqueda
de una mejor calidad de vida, debido a que fomenta el ahorro y ademas contribuye al

empleo en el pais.

Ademas es preciso recalcar que no existe punto de comparaciéon entre las Asociaciones
Solidaristas y las entidades financieras, por motivo de que los fines que buscan son
totalmente distintos, debido a que los negocios y las inversiones que se efectdan en las
Asociaciones Solidaristas son para el beneficio propio de los asociados y no se debe olvidar
qgue son los trabajadores de este pais que tienen sin duda el derecho a una mejor calidad

de vida socioecondmica.

D. Fuerzas Tecnoldgicas

En el caso particular de la ASET, las fuerzas tecnolégicas o bien los cambios e innovaciones
en la tecnologia no presentan mayor importancia, debido a la naturaleza de la misma. Sin
embargo, a lo interno de la Asociacion es importante considerar que se deben contar con
herramientas tecnolégicas que le permitan ser eficientes en su gestion. Por tanto, no se
deja de lado la posibilidad de adquirir programas modernos, que permitan sistematizar

algunas de las funciones que se realizan en dicha Asociacion.

Adema3s, es preciso conocer acerca de la importancia que posee la sistematizacion e
innovacion tecnoldgica en las empresas, por tanto “la tecnologia junto con otros recursos y
capacidades organizacionales se ha convertido en fuente de ventaja competitiva. Se sabe

gue la tecnologia permite el progreso en términos de innovacion, eficiencia y relacidén con
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el cliente y otras areas de competitividad” (Ynzunza Cortés, lzar Landeta, & Avila Acosta,

2013).

De igual forma es de vital importancia innovar y mantener un sistema tecnolégico adecuado
gue permita sobrevivir en un entorno tan complejoy cambiante como el actual. De acuerdo
con Ynzunza Cortés, lzar Landeta y Avila Acosta (2013) y con referencia de diversos
investigadores el vinculo que tienen los recursos y capacidades de tecnologia e innovacién
con el desempefio organizacional ha sido sefialado como un papel considerable que

determina la rentabilidad o el buen desempefio de las organizaciones.

Si bien es cierto para la ASET es de suma importancia ofrecer un servicio agil y eficiente a
sus afiliados y las herramientas tecnoldgicas forman parte indispensable en el cumplimiento

de esto.

4.3.2. Andlisis del entorno cercano
A. Rivalidad entre los competidores

Por la naturaleza que presenta la ASET no deberian existir competidores, debido a que cada
Asociacion Solidarista trabaja por el bienestar de un grupo especifico de personas, es decir,
los empleados de una empresa. Y las relaciones que se dan entre las asociaciones es mas
de cooperacion y alianza. De hecho, han existido casos en el pais en donde algunas a

asociaciones se han unido para desarrollar proyectos e inversiones en conjunto.

Sin embargo, para la ASET esto aplica un tanto diferente, es importante tomar en cuenta
que existe la ASETEC en la Sede Central Cartago la cual cuenta con asociados de la Sede
Regional San Carlos, por tanto ambas buscan captar el mismo mercado. Los asociados
reciben diferentes beneficios y pueden acceder a servicios en ambas asociaciones, sélo que

con diferencias en tasas de interés, plazos y requisitos.

Por tanto, al contar con una competencia directa puede disminuir la cantidad de afiliaciones

para la ASET. Es por ello, que la ASET debe ocuparse por ser eficiente en sus procesos,
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brindar un excelente servicio al cliente, tener un adecuado control de las operaciones y una

gestién administrativa de calidad.

B. Proveedores

La ASET se orienta en brindar beneficios y servicios a sus asociados, por tal motivo la
existencia de proveedores no existe. No es indispensable la existencia de proveedores para

las funciones de la Asociacion.

Sin embargo, es preciso mencionar que la ASET si cuenta con alianzas comerciales o
convenios con empresas prestadoras de servicios y productos. La razén principal de esas
alianzas es que los asociados puedan gozar de esos servicios y productos mediante créditos
que brinda la Asociacién. Por tanto, la ASET no se ve afectada por los cambios de
proveedores, pues si algun proveedor baja su calidad o sus servicios no satisfacen las
necesidades y deseos de los asociados, facilmente se puede sustituir buscando otra alianza

comercial.

C. Clientes

Sin duda alguna el cliente es la fuerza con mayor relevancia en este caso, debido a que el
cliente o asociado es el pilar fundamental en la prestacion de servicios. Es preciso conocer
qué es lo que desea el cliente, cudles son sus necesidades y qué espera de la organizacion,
esto a su vez permite definir cuales beneficios ofrecer y qué servicios son mas rentables y
ajustados a las necesidades de los mismos, lo que genera relaciones redituables mas

duraderas.

Los asociados orientan de manera significativa el rumbo de la Asociacién, debido a que
estos poseen una participacién importante. Estos cuentan con voz y voto en las asambleas
anuales, donde se elige a la Junta Directiva, la cual se conforma por los mismos asociados,

de igual forma se aceptan o rechazan ciertas reformas o estatutos.
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Cabe mencionar que el desempeiio y el esfuerzo que realicen los miembros de la ASET vy la
Junta Directiva son de gran importancia para la atracciéon y el mantenimiento de los

asociados.

D. Sustitutos

Para la ASET los productos sustitutos que se pueden encontrar serian aquellos servicios que
atiendan a las necesidades de los empleados de manera solidaria, en este caso seria la
existencia de la Asociacién Solidarista de Empleados del TEC Sede Central Cartago. Ademas,
se debe considerar que los asociados de igual forma pueden llegar a adquirir por cuenta

propia los mismos servicios que ofrece la Asociacidn pero en otras entidades.

Cabe mencionar que la ASET capta o compite en el mismo mercado de la ASETEC, por tanto
es de vital importancia mantener tasas y plazos competitivos, de igual forma se debe estar
al tanto de los movimientos que hace tanto la ASETEC como otros sustitutos en el mercado,

al igual que estar alerta con los servicios o productos que ofrecen.

E. Competidores potenciales

Aunque no es comun que una entidad posea dos Asociaciones Solidaristas, para este caso
en particular si aplica, pues el principal competidor de la ASET es la ASETEC. Sin embargo,
se debe considerar también la posibilidad de que el Tecnoldgico de Costa Rica en las sedes
de San José y Limdn especificamente formen otros organismos que puedan ofrecer servicios

y beneficios similares en el mediano o largo plazo.

No obstante, esa posibilidad no representa del todo una medida de alerta, debido a que
hasta el momento se desconoce la existencia de planes por estas sedes para desarrollar

organizaciones similares a la ASET.

4.3.3. Andlisis FODA-Gran Entorno y Entorno Cercano

A continuacién se muestra el FODA que se desarrollé producto del analisis PEST que se

realizé a la ASET.
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Tabla 24. FODA-Gran Entorno y Entorno Cercano

FODA ASET

Fortalezas

Oportunidades

No aplica debido a que fue una herramienta de

analisis externo

Poder formar parte de alguna de las organizaciones
gue reunen a las Asociaciones Solidaristas como el

Movimiento Solidarista y CONCASOL.

Colocacién de mayor cantidad de créditos fiduciarios

para la cancelacién de deudas.

Colocacion de mayor cantidad de lineas de créditos

entre los asociados.

Implementacion de tecnologias de informacion en el

area operacional.

Mantener alianzas con ASETEC u otras asociaciones
para el desarrollo de negocios e inversiones mas

grandes.

Cooperacidon de informacién entre Asociaciones

Solidaristas.

Mejoramiento constante de los servicios brindados
mediante la busqueda de las mejores alianzas

comerciales.

Brindar servicios enfocados en atender los deseos y

necesidades de los asociados.

Posicionamiento en la mente del asociado a través
de la promociéon de beneficios y servicios solidarios

que sean brindados por la ASET.

Debilidades

Amenazas

No aplica debido a que fue una herramienta de

analisis externo

Que las resoluciones y las medidas tomadas por el

gobierno actual o los proximos afecten

negativamente a las asociaciones.

La fluctuacion de las tasas provoca la pérdida de

ganancias sobre las inversiones realizadas.
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La influencia de factores externos puede ocasionar
una disminucion en el crecimiento de la economia y

por ende una baja en la colocacion de créditos.

Pérdida de asociados y disminucion en las

afiliaciones.

Ser superados en servicios, beneficios y tasas

ofrecidos por parte de ASETEC.

Creacion de organizaciones similares a la ASET en las

sedes de Limdén y San José.

4.4. ANALISIS DE ENTES SIMILARES (BENCHMARKING ESTRATEGICO)

Seguidamente se presentaran una serie de tablas disefiadas para el analisis de las

asociaciones entrevistadas. Los resultados se subdividen de la siguiente manera:
v’ Perfil de la Asociacion.
v’ Servicio, beneficios y comunicacién con el asociado.
v’ Estructura y operatividad de la Asociacion.
v’ Estrategia y toma decisiones.

Ademas un Ultimo apartado en prosa en donde se consideraron los negocios rentables y

poco rentables que han desarrollado algunas de las asociaciones.
4.4.1. Perfil de la Asociacion

Con el propdsito de conocer acerca de las asociaciones se logré determinar el perfil de cada
una de ellas incluyendo aspectos como la antigliedad, porcentaje de personal afiliado y

numero de personas laborando para la misma. Tal y como se muestra en la tabla 25.
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Tabla 25. Perfil de la Asociacién

Asociaciones Solidaristas

VELELIS ASECOOPROLE ASECOOP | ASEMCO  ASETICO ASETEC
Antigliedad 30 afios 34 afios 28 afios 22 afios 33 afios 33 afios
Porcentaje de
personal asociado 16% 77% 94% 80% 70%° 57%
Afiliados/Total de 558/3500° 424/554 | 320/340 | 400/500 | 986/1402 | 125/221
empleados
Personas
laborando para la 8 8 2 27 678 1
Asociacion

De acuerdo a los resultados obtenidos en promedio las asociaciones denotan valores
normales. Sin embargo, no es el mismo caso para la ASET, a pesar de encontrarse consolida
al estar entre el promedio de antigiiedad de las asociaciones, debe mejorar en varios
aspectos, debido a que algunas de las variables se encuentran por debajo del promedio
establecido, como por ejemplo el nimero de personas asociadas, puesto que el porcentaje
de asociados para la ASET es regularmente representativo. Ademas, el nimero de personas
que laboraran para la Asociacion es un punto débil para la ASET, debido a que tiene poca

estructura administrativa.

5 El porcentaje de asociados para ASECOOPROLE representa tan solo un 16% debido a que se considera la
cantidad total de empleados de la Dos Pinos (3500), por el motivo de que en la empresa existen dos
asociaciones solidaristas y los empleados pueden elegir a cual de ellas afiliarse por ello, ASECOOPROLE cuenta
con asociados de ambas sedes.

6 Es importante aclarar que ASETEC cuenta con asociados en las 4 sedes del TEC. Con 935 afiliados en la Sede
Central Cartago, 20 en San Carlos, 4 en Limoén y 27 en San José.

7 Laboran dos personas sin embargo una de ellas esta solo a medio tiempo.

8 Se presenta una cantidad superior a las demds debido a que ASETEC cuenta con varios servicios como la
libreria, el gimnasio, la clinica odontoldgica entre otros y se esta tomando en cuenta todo el personal que
tienen laborando en dichos servicios.
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4.4.2. Servicios, beneficios y comunicacion con el asociado

Por otro lado el benchmarking permitié realizar un diagnéstico de los servicios, beneficios
y comunicacién con el asociado, lo que incluyd aspectos como medios de comunicacién mas
utilizados, beneficios y servicios ofrecidos por las asociaciones y cantidad de convenios

establecidos. A continuacion se detalla la tabla con dicho analisis.
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Tabla 26. Servicios, beneficios y comunicacioén con el asociado

Variable

ASECOOPROLE

ASECOOP

Asociaciones Solidaristas

ASEMCO

ASETICO

ASETEC

Medios de
comunicacion

mas utilizados

Facebook

Correo electrdénico
Fax

Boletines

Pizarras informativas

Facebook

Pagina web
Correo electroénico
Boletines
Teléfono

Whatsapp

Correo
electrdénico

Boletines

Sistema interno

mediante chat

Teléfono

Correo electrénico
Boletines
Pizarras

informativas

Facebook
Correo electrénico
Pizarras informativas

Paginas web

Correo
electrénico

Teléfono

Beneficios y

servicios

Econémicos:

23 lineas de crédito
Servicios de ahorros
Excedentes
Recreativos:

Quinta de recreo

Sociales y culturales:

Pago de servicios
automaticos
Venden los seguros
del INS Brindan el

servicio de venta de

Econémicos:

7 lineas de crédito
Excedentes

Ahorros voluntarios
Recreativos:

Centro recreativo
Sociales y culturales:
Fondo de ayuday
bienestar social

Subsidio médico

Econémicos:
5 lineas de
crédito
Asemquito
(Préstamo
rapido)
Excedentes
Sociales 'y
culturales:
Incentivos:

Ayuda

econdmica en

Econdmicos:
Préstamos bajo 7
lineas de crédito
Excedentes
Ahorros voluntarios
Educativos:
Reconocimiento
por el esfuerzo
académico hijos de
asociados y
asociados que

estudian

Econémicos:

Plan de ahorros (5
planes)

Crédito en servicios
(18 lineas de crédito)
Sociales y culturales:
Uso de convenios de
empresas

Uso del Kiosco y

Cafeteria El Lago

Econémicos:
Préstamos
bajo 7 lineas
de crédito
Excedentes
Planes de
ahorro
Educativos:
Apoyo con un
50% del
monto de los

Ccursos
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calzado deportivo y
perfumes, asi como
productos del
almacén de
Coopelesca R.L

(Consignacion)

Ayuda econdmica en
caso de muerte de
familiares

Regalos en caso de
nacimiento de un hijoy

matrimonio

caso de

fallecimiento de

un familiar
Subsidios
Educativos:

Apoyo para

Sociales y
culturales:
Socorro mutuo
Productos y
servicios de los

conveniosy en la

Servicios de
Odontologia 'y
Ortodoncia
Compra en libreria
Fiesta del dia del

padrey la madre.

matriculados
con
FUNDATEC.
Sociales y
culturales:

Productos y

Fiesta de hijos de los estudiaren la tienda de la Actividad de fin de servicios de
asociado (100% Universidad. Asociacion afno. los convenios
ASECOOP) (Consignacion). Fondo mutual, ayuda | a menor
Fiesta de navidad (50% en caso de costo.
ASECOOP - 50% fallecimiento de Fiesta de
COOPELESCA) familiares cercanosy | medioy fin
Venta de materiales en casos especiales. | de afio.
recuperables se les Recreativos: Uso del
vende a un precio Gimnasio.
menor.

Convenios Mas de 200 Mas de 25 Mas de 25 Mas de 25 Mas de 25 3 convenios
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Como se mostré anteriormente en cuanto a los medios de comunicacion mas utilizados

para la ASET obtuvo una calificacién de regular, debido a que hasta el momento solo utiliza
dos medios: el teléfono y el correo electréonico, mientras que las demds asociaciones
comunmente manejan mas de tres medios para brindar la informacion requerida por los

asociados y mantener una constante comunicacion con los mismos.

Con respecto a los beneficios ofrecidos a los asociados, la ASET obtuvo una calificacion
regular, muy similar a las otras asociaciones, sin embargo se debe tener en cuenta que la
medicién de esta variable no se hizo por cantidad de servicios ofrecidos, sino mediante la
clasificacion de los beneficios y servicios de acuerdo con el articulo 4 de la Ley N°6970 de
las Asociaciones Solidaristas la cual detalla que se podran efectuar operaciones de ahorro,
de crédito y de inversion, de igual forma pueden incluir actividades que involucren lo

econdémico, social y cultural, recreativo y educativo.

Otro de los puntos débiles encontrados fue el nimero de convenios con los que cuenta
actualmente la ASET, debido a que cuenta con tan solo tres, mientras que las demas

asociaciones poseen mas de 25 convenios, en su mayoria todos beneficiosos.

4.4.3. Estructura y operatividad de la Asociacion

Por otra parte, este diagndstico permitié conocer sobre la estructura y operatividad de las
asociaciones, en donde se identificaron aspectos como la tecnologia, el equipo y las

instalaciones fisicas, las normativas y politicas.
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Tabla 27. Estructura y operatividad de la Asociacion

Asociaciones Solidaristas

VELEL(E ASECOOPROLE ASECOOP ASEMCO ASETICO ASETEC
Semi-
Tecnologia Sistematizada | Sistematizada | Sistematizada | Sistematizada Sistematizada
Infraestructuray sistematizada
equipo Equipo e
Excelente Regular Bueno Regular Bueno Bueno
instalaciones fisicas
Normativas y
Reglamentacion politicas bien Si Si Si Si Si Si
definidas

Respecto a la tecnologia esta se encuentra aceptable al igual que las demas organizaciones, debido a que se cuenta con tecnologia
sistematizada, no obstante es preciso tener en cuenta que se debe mantener una actualizacion constante y mejoramiento de los
sistemas utilizados. Por su parte las instalaciones fisicas son adecuadas, debido a que se clasifican como bueno. Ademas se cuenta con

normativas y politicas bien definidas.

4.4.4. Estrategia y toma de decisiones

A su vez se pudo determinar elementos relacionados con la estrategia y toma de decisiones de las diferentes asociaciones

entrevistadas. Tal y como se muestra a continuacion.
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Tabla 28. Estrategia y toma de decisiones

ASECOOPROLE ASECOOP

Variable

Asociaciones Solidaristas

ASEMCO

ASETICO

ASETEC

Direccidn estratégica

definida

Si Si

Si

Si

Si

No

Si cuentan con un | Plan estratégico

plan estratégico sin | hasta el 2016, les

Cuentan con Plan embargo ya se | ha sido util le dan

Plan estratégico
vigente, si le dan

seguimiento, lo

No tienen plan
estratégico, pero
siguen una serie

de proyectos que

No tiene pero lo
consideran necesario.

Actualmente

No, pero se considera

Estratégico cumplié por lo que | un seguimiento y | consideran  util manejan uno pero | muy util y necesario.
son analizados
debe actualizarse, les | se cumplen las | para organizar las solo en la parte del
por la Junta
fue muy util. metas. ideas. gimnasio.
Directiva.
Excelente, Excelente, son un | Bueno, sin embargo
personas papel fundamental, | vienen con
Bueno, es un gran | comprometidas Excelente, existe | existe compromiso y | deficiencias de la
Papel y peso de la JD Excelente, todos
pilar, trabajo en | repartidos en confianza las  personas se | Junta anterior. La
(Desempeiio y toma de trabajan, existe
equipo y | diferentes completa, tienen | encuentran actual Junta es mas
decisiones) compromiso.
compromiso. comisiones, compromiso. distribuidas en | comprometida y
tienen bien claro diferentes toma decisiones mds
el compromiso. comisiones. en conjunto.
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De acuerdo a los datos existe una debilidad muy grande, pues no se cuenta con una
direccidn estratégica, la ASET no posee una misidon y vision definidas. De igual forma cuenta
con una gran deficiencia debido a que no posee un plan estratégico con objetivos y metas
claras que permitan orientarlos. Por otro lado referente al papel de la Junta Directiva se
considerd que estaba bien, sin embargo existen algunas deficiencias que vienen de la JD

anterior.

4.4.5. Negocios de las asociaciones

En cuanto a la variable negocios rentables y poco rentables no aplicaba en todos los casos,
por lo que en lugar de realizar una tabla de analisis como las variables anteriormente

mencionadas se procedid a hacer un analisis mas general.

v" Dos de estas asociaciones ASECOOP Y ASECOOPROLE manifestaron que entre sus
negocios poco rentables se encontraba el centro recreativo, sin embargo lo

mantienen por ser un excedente para el bien social de los asociados.

v" Por su parte ASECOOPROLE y ASETICO afirman como rentable el negocio del
descuento de facturas. Sin embargo, el caso de ASECOOPROLE es algo distinto,
puesto que Dos Pinos R.L al ver la rentabilidad de este negocio decidié manejar una
parte mediante el descuento por pronto pago, por tanto los ingresos para
ASECOOPROLE han disminuido, aunque se debe recatar que para el momento en

que lo estuvieron manejando solo ellos les fue muy rentable.

v" Enel caso de ASEMCO uno de sus negocios mas rentables fue la compra de una finca
enverde hace 5 afios, financiada a 15 afios y en donde se sacaron 45 lotes, los cuales
se encuentran todos vendidos. No obstante, hace algunos afos tuvieron la idea de
abrir un gimnasio, sin embargo les fue poco rentable y durd tan solo 4 meses al igual

qgue una soda para los empleados que estuvo funcionando solo un afio.
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v' Respecto a ASETEC esta Asociacion cuenta con varios negocios entre ellos una
cafeteria, libreria, clinica odontoldgica, gimnasio entre otros, hasta la actualidad

todos esos servicios han sido rentables y exitosos.
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4.4.6. Resumen grafico del Benchmarking Estratégico

La siguiente tabla detalla la situacion actual de la ASET con respecto a las asociaciones seleccionadas para el benchmarking. Cada uno
de los datos obtenidos en las variables se identificd con el uso de la colorimetria. Es preciso mencionar que el verde representa el
intervalo de valores normales para el indicador; el amarillo indica cuando los valores empiezan a denotar un mal estado del indicador;
y el rojo indica un indicador con problemas serios en sus resultados. Esto se realizé con el propdsito de poder identificar aquellas
variables en las que la ASET se encuentra débil con respecto a las demas asociaciones y las cuales debe mejorar, asi mismo se
identificaron las fortalezas que presenta la ASET. Como se detalla en la tabla 29, de acuerdo a los resultados obtenidos en promedio

las asociaciones denotan valores normales, sin embargo no sucede lo mismo en el caso de la ASET.

=) Problemas serios

mem——) Precaucion

=) \/alores normales
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Tabla 29. Resumen benchmarking estratégico

Variable Promedio asociaciones
Antigliedad Consolidada 0 Consolidada 0 Fortaleza
Porcentaje de personal asociado Representativo 0 Regularmente representativo \) Debilidad
Personas laborando para la Estructura consolidada @ | Pocaestructura administrativa ) Debilidad
Asociacion
Medios de comunicacidn mas Aceptable 0 Regular \) Debilidad
utilizados
Beneficios y servicios® Regular ) | Regular W
Convenios Satisfactorio 0 Déb" . Deb|||dad
Tecnologia Aceptable 0 Aceptable 0 Fortaleza
Equipo e instalaciones fisicas Aceptable o Aceptable o Fortaleza
Normas y politicas bien definidas | Satisfactorio 0 Satisfactorio 0 Fortaleza
Dlrecaon.e.s:(rateg.l(.:? definida Satisfactorio o Débil . Debilidad
(mision y vision)
Cuentan con Plan Estratégico Normal 0 Deficiente . Debilidad
Papely peso de la “? (.Desempeﬁo Y | Satisfactorio 0 Satisfactorio 0 Fortaleza
toma de decisiones)

9 Esta variable no se clasificd debido a que tanto la ASET como el resto de las asociaciones se encuentran regulares, por tanto no se considera como fortalezay
tampoco como debilidad.
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4.5. ANALISIS FODA GENERAL

De acuerdo a los insumos de las tablas FODA generadas anteriormente para cada uno de

los instrumentos de diagndstico utilizados, se procedié a la creaciéon de una tabla FODA

general, la cual resume todos los resultados obtenidos de los diagndsticos que fueron

aplicados.

Tabla 30. FODA General-ASET

FODA General de la ASET

Cédigo Fortalezas Cdédigo Oportunidades
Se cuenta con los recursos necesarios
F1-FG para la gestion de estrategias, politicas, | 01-FG | Implementacidn de un plan estratégico.
sistemas y programas.
Fortalecimiento de la JD y disposicién a
Contratacion, capacitacion y orientacion de
F2-FG ejecutar acciones planificadas y | 02-FG
personal.
respaldadas.
Fortalecer las alianzas estratégicas a través de
la afiliacién a organismos que reunen a las
Se dispone de tecnologias para el Asociaciones Solidaristas; asi como mediante
F3-FG 03-FG
desempefio de la Asociacion. una mayor cooperacion con ASETEC y otras
asociaciones para el desarrollo de negocios e
inversiones.
La Asociacion se encuentra Colocaciéon de mayor cantidad de lineas de
F4-FG 0O4-FG
consolidada. créditos y planes de ahorro entre los asociados.
Mejoramiento constante de los servicios
Cumplimiento de las legislaciones y brindados enfocados en atender los deseos y
F5-FG disposiciones para el buen | O5-FG | necesidades de los asociados mediante la
funcionamiento de la ASET. busqueda de las mejores alianzas comerciales y
nuevos proyectos.
Cédigo | Debilidades Cédigo Amenazas
Que las resolucionesy las medidas tomadas por
ASET no cuenta con un sistema de
D1-FG A1-FG | el gobierno actual o los préximos afecten
mejora continua ni con un plan
negativamente a las asociaciones.
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estratégico para el seguimiento y

cumplimiento de metas y objetivos.

Pocas alianzas o convenios con otras

La fluctuacidn de las tasas provoca la pérdida

D2-FG A2-FG
organizaciones. de ganancias sobre las inversiones realizadas.
La influencia de factores externos puede
Deficiencia de técnicas de
ocasionar una disminucion en el crecimiento de
D3-FG comunicacién para la promocion y | A3-FG
la economia y por ende una baja en la
divulgacion al asociado.
colocacion de créditos.
Crecimiento limitado en el nimero de
Pérdida de asociados y disminucién en las
D4-FG asociados y el recurso humano que | A4-FG
afiliaciones.
labora para la Asociacion.
La actitud pasiva por parte de los Ser superados en servicios, beneficios y tasas
miembros de la Junta Directiva vy el ofrecidos por parte de ASETEC, o bien por la
D5-FG A5-FG

papel dominante parte del

presidente.

por

creacion de asociaciones nuevas en las sedes

de Limdn y San José.
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CAPITULO V. DESARROLLO DEL PLAN ESTRATEGICO

El siguiente capitulo contempla el desarrollo del plan estratégico para la ASET. El fin
principal es generar una serie de estrategias con el propdsito de orientar las acciones de
dicha Asociacidn. Las estrategias presentadas en el siguiente apartado nacen del andlisis
realizado en la fase de diagndstico, en donde se derivé un FODA a cada herramienta y
posteriormente de acuerdo a los insumos generados se disefié el FODA general, el cual

sirvié como base para la formulacién y detalle especifico de cada estrategia planteada.
5.1. MATRIZ DE IMPACTO FODA

Con respecto al analisis FODA generado en el apartado anterior, se procedio a realizar la
herramienta denominada “La matriz de impacto FODA”. Es preciso mencionar que los
resultados obtenidos del cruce en la matriz muestran que la ASET debe implementar

estrategias adaptativas, por motivo de que estas obtuvieron el mayor porcentaje.

Seguidamente se ilustrara el cuadrante Maxi-Maxi, el cual proviene del cruce entre las
fortalezas y oportunidades de la ASET. En el resultado de este cruce se obtuvo las

estrategias ofensivas las cuales representan el 57%.
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Posteriormente se muestra el cuadrante

Maxi-Mini, el cual identifica el cruce de las

fortalezas y amenazas generadas del FODA general, este cuadrante dio como resultado una

puntuacion del 59% de estrategias defensivas que debe considerar la ASET.
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llustracién 16. Cuadrante Maxi-Mini- Matriz de impacto FODA
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Seguidamente en la ilustracién 17 se detalla el cuadrante Mini-Maxi, el cual se dio como

resultado del cruce entre las debilidades y oportunidades de la ASET, extraidas igualmente

del FODA general. Este cuadrante representa el 65% de las estrategias adaptativas las cuales

obtuvieron el mayor porcentaje.
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Finalmente, en la ilustracidon 18 se muestra el cruce de las debilidades y amenazas de la

ASET, este es considerado como el cuadrante Mini-Mini, en donde se obtuvo un 43% de

estrategias de supervivencia.

97




TEC

Tecnoldgico
de Costa Rica

llustracion 18. Cuadrante Mini-Mini-Matriz de impacto FODA
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Ademas como resultado de cada uno de los cuadrantes realizados se generd un gréfico el

cual representa el porcentaje de calificacién del andlisis FODA, para enfatizar las posibles

estrategias derivadas. A continuacion en la ilustracidon 19 se presenta el grafico generado.
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llustracion 19. Grdfico generado de la matriz de impacto FODA
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De acuerdo con el analisis FODA lo que se pretende es realizar una evaluacion de las
fortalezas y debilidades que diagnostican la situacion interna de la ASET, de igual manera
qgue evaluar las oportunidades y amenazas las cuales detallan la situacién externa de la

Asociacion.

Segln los resultados derivados en la ilustracion 19 “Grafico generado de la matriz de
impacto FODA” se muestran cada uno de los porcentajes obtenidos en los diferentes
cuadrantes de la matriz de impacto, dichos resultados indican que la ASET debe de
implementar y desarrollar preferiblemente estrategias adaptativas, debido a que estas
obtuvieron un porcentaje de 65%, seguidas de las estrategias defensivas las cuales

representan un 59%.

En cuanto a las estrategias ofensivas y supervivencia representaron menores porcentajes
en la matriz de impacto FODA aplicada, los cuadrantes mostraron 57% y 43%

respectivamente, dichas estrategias son derivadas de los cuadrantes Maxi-Maxiy Mini-Mini
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de acuerdo al orden en que se mencionaron. No obstante, aunque estas obtuvieron

TEC

menores porcentajes se deben de tener en cuenta para la formulacién de las estrategias.

5.2. FORMULACION DE ESTRATEGIAS

A partir de los datos generados en la matriz de impacto FODA se procedera a la formulacion
de las estrategias, de acuerdo a lo mencionado anteriormente y a los porcentajes obtenidos,
las estrategias con mayor peso fueron las adaptativas y defensivas, seguidas por las

ofensivas y de supervivencia las cuales obtuvieron menores porcentajes.

Cabe destacar, que lo que se desea lograr con la implementacion de estas estrategias es
lograr reducir o eliminar las debilidades de tal manera que se puedan aprovechar las
oportunidades que se tienen. Asi mismo, las fortalezas deberan enfrentar las amenazas, lo
gue se pretende es maximizar las primeras y disminuir las segundas. Ademas se debera
sacar el maximo provecho de las oportunidades que se presentan a partir de las fortalezas

que se tienen.

Seguidamente se mostrara una tabla que se utilizard como base para la formulacién de las

estrategias:
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Tabla 31. Base para la formulacion de las estrategias

Base para la formulacién de las estrategias'®

Combinacion
factores
internos- externos

Cuadrante Maxi-Maxi
(Ofensivas)

Combinacion
factores
internos- externos

Cuadrante Maxi-Mini
(Defensivas)

Aprovechar las alianzas estratégicas a través de
organismos que reunen las asociaciones del pais,

asi como una mayor cooperaciéon con ASETEC y

Aprovechar que la Asociacién se encuentra

fomentando la capacitacién y orientacién de

personal.

F5-FG/03-FG otras asociaciones para el desarrollo de negocios F4-FG/A4-FG consolidada para evitar la pérdida de asociados y la
e inversiones, mediante el cumplimiento de las disminucion de afiliaciones.
legislaciones y disposiciones para el buen
funcionamiento.
Incrementar la colocacién de lineas de crédito y Aprovechar los recursos que se tienen para la gestion
planes de ahorro para el asociado, a través del de estrategias, politicas, sistemas y programas, con el
F2-FG/04-FG F1-FG/A5-FG
fortalecimiento de la JD y la disposicion a ejecutar propodsito de ser mejores y evitar ser superados por
acciones planificadas y respaldadas. ASETEC o bien por la creacién de otras asociaciones.
Aprovechar el fortalecimiento de la JD y la
Utilizar los recursos disponibles para la gestién de
disposicion a ejecutar acciones planificadas vy
estrategias, politicas, sistemas y programas,
F1-FG/02-FG F2-FG/A1-FG respaldadas, para evitar que las resoluciones del

gobierno actual o los proximos lleguen a afectar

negativamente a la Asociacion.

10 La formulacidn de las estrategias desglosadas en esta tabla son derivadas de la combinacién de factores internos y externos del FODA general de la ASET (ver

tabla 30).
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Tabla 31. Base para la formulacion de las estrategias (continuacién)

Combinacion
factores
internos- externos

Cuadrante Maxi-Maxi
(Ofensivas)

Combinacion
factores
internos- externos

Cuadrante Maxi-Mini
(Defensivas)

F3-FG/04-FG

Utilizar de la tecnologia disponible para el buen
desempefio de la Asociacién y el mejoramiento

constante de los servicios ofrecidos.

F2-FG/A5-FG

Aprovechar el fortalecimiento de la JD y la

disposicion a ejecutar acciones planificadas y
respaldadas, para impedir ser superados por ASETEC

o la creacion de asociaciones nuevas.

Combinacion
factores
Internos-externos

Cuadrante Mini-Maxi
(Adaptativas)

Combinacion
factores
Internos-externos

Cuadrante Mini-Mini
(Supervivencia)

Fomentar una mayor participaciéon de los

miembros de la Junta y disminuir el papel

Ampliar la cartera de productos y beneficios de Ila

através de mejores alianzas comerciales y nuevos

proyectos.

D5-FG/02-FG D2-FG/A5-FG ASET para los asociados mediante la creacién de
dominante por parte del presidente mediante la
alianzas o convenios con otras organizaciones.
capacitacioén y orientacion de personal.
Incrementar el numero de asociados mediante el
mejoramiento constante de los servicios Aumentar las técnicas de comunicacién para la
D4-FG/0O5-FG brindados atendiendo sus deseos y necesidades y D3-FG/A4-FG promocién y divulgacion al asociado e impedir la

disminucién de afiliaciones y pérdida de asociados.
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Tabla 31: Base para la formulacién de las estrategias (continuacion)

Combinacion Combinacién
factores Cuadrante Mini-Maxi factores Cuadrante Mini-Mini
Internos-externos (Adaptativas) Internos-externos (Supervivencia)
Fortalecer el recurso humano disponible
D4-FG/02-FG mediante la capacitacién y orientacion de
personal.
Aprovechar la implementacion del plan
estratégico para el incremento de técnicas de
D3-FG/O1-FG
comunicacién, promocion y divulgacion al
asociado.
Impulsar el crecimiento de recurso humano que
D4-FG/02-FG labora en la Asociacion mediante la contratacion
de personal.
Utilizar el plan estratégico para la mejora
D1-FG/O1-FG continua, seguimiento y cumplimiento de metas
y objetivos.
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5.3. ESTRATEGIAS PROPUESTAS

TEC

A partir de la tabla mostrada anteriormente se procedera a la formulacion de las estrategias
propuestas para la ASET. Las estrategias estan divididas en ofensivas, defensivas,

adaptativas y de supervivencia.

Cada una de las estrategias estard acompanada por su objetivo, perspectiva, actividad,
meta, tarea, responsable y tiempo estimado. Mas adelante se mostrard mediante tablas
cada uno de los elementos mencionados anteriormente. Seguidamente se detallaran las

estrategias derivadas de la matriz de impacto FODA.

5.3.1. Estrategias adaptativas

Estas estrategias provienen del cuadrante Mini-Maxi, su propdsito es saber cdmo utilizar
las oportunidades para superar las deficiencias o debilidades que se estan presentando. Las

estrategias obtenidas de este analisis fueron:

A. Aumento del numero de asociados, a través de mejores alianzas comerciales y
nuevos proyectos disefiados de acuerdo a sus necesidades.

Las alianzas comerciales con otras organizaciones y los nuevos proyectos seran una forma
de incrementar los beneficios y servicios que se le brinde al asociado, logrando asi una
mejor calidad de vida para los mismos, satisfaciendo sus necesidades y deseos vy

permitiendo a su vez mantener a los asociados actuales y atraer nuevos.

B. Desarrollo de un programa de capacitacion y orientacion de personal con el fin de que
los miembros adquieran un conocimiento mas profundo de la Asociacion y se fortalezca
el crecimiento profesional.

Es importante tener en cuenta que los procesos administrativos influyen en cualquier
organizacién independientemente de su tamano o naturaleza. La administracidon consiste
en un proceso de planear, organizar, dirigir y controlar, todo esto con el fin principal de
alcanzar eficazmente los objetivos propuestos por la organizaciéon. Por tal motivo, es de vital

importancia que la Asociacién cuente con experiencia y conocimientos administrativos.
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El desarrollo de un programa de capacitacién y orientacién es fundamental, no obstante se

TEC

deben de considerar aspectos como los recursos disponibles para su cumplimiento y el
tiempo requerido para su planificacion y ejecucién. Este programa es sumamente
importante que se ejecute a los miembros de la JD y al personal que labora para la
Asociacion, debido a que en el caso de la ASET se debe fomentar una mayor participaciéon
de los miembros de la Junta y en la medida posible lograr disminuir el papel dominante por
parte del presidente. Asi mismo, se debe fortalecer el crecimiento profesional de todos sus

miembros.

C. Desarrollo de técnicas de comunicacién, promocion y divulgacion al asociado.

Una de las debilidades mas importantes que se han identificado en la Asociacion es la falta
de comunicacién, promocion y divulgacion al asociado. Es por esta razon que se propone la
implementacién de técnicas eficientes que permitan tener mayor contacto con los
asociados de la ASET, asi como de los no asociados y estudiantes, esto con la finalidad de

qgue se informen acerca de la Asociacion y de los beneficios y servicios que esta ofrece.

D. Contratacion de recurso humano que labore para la Asociacion.

La limitacion en el personal que labora en la Asociacién es otra de las debilidades a
considerar, si bien es cierto, una organizacion trabaja de manera mas eficiente si se cuenta
con una adecuada distribucidon de las tareas, pero para ello se requiere de suficiente
personal. Para la ASET esto es una debilidad grande, debido a que existe un sobrecargo en
las funciones realizadas por el Administrador, por lo que no se puede realizar de manera
oportuna las funciones que este deberia llevar a cabo. Por tanto, la contratacion de personal
permitird descongestionar el sobrecargo de funciones y a su vez asegurar que el trabajo se
esté realizando de manera adecuada, esto porque lo ideal en toda organizacion es que las

tareas estén distribuidas y no solo a cargo de una persona.
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E. Contar con un plan estratégico que guie el accionar de la ASET y dar un seguimiento
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continuo para garantizar que se cumplan las estrategias planteadas.

La debilidad de no contar con un plan estratégico ha dificultado el tener un buen
desempefio y rendimiento de las acciones a realizar, por ello es de vital importancia que la
Asociacion posea uno, pues guiard de una manera mds simple el accionar de la ASET y el
seguimiento continuo garantizard el cumplimiento de las estrategias, logrando con ello el

éxito y el alcance de metas y objetivos.

5.3.2. Estrategias defensivas

Las estrategias defensivas son generadas del cuadrante Maxi-Mini, estas estrategias son
con el fin principal de conocer cémo se pueden aprovechar las fortalezas atenuando las

amenazas. Las estrategias derivadas se presentan a continuacion:

F. Aprovechar que la Asociacidn se encuentra consolidada para idear tacticas que
permitan evitar la pérdida de asociados y disminucion en las afiliaciones.

Una de las fortalezas que tiene la ASET es que se encuentra consolidada lo que es una gran
ventaja para poder idear tacticas que consigan atraer nuevos asociados y mantener a los

actuales.

G. Creacidn de un sistema de evaluacién con la competencia, aprovechando la
disposicion de la JD a ejecutar acciones planificadas y respaldadas con el propésito de
evitar ser superados y a su vez lograr una captacion éptima de los asociados.

La creacidon de un sistema que permita realizar un analisis y evaluar la competencia es de
gran utilidad, la razén de ello es porque permite que la ASET mejore sus puntos débiles,
logrando con ello obtener una ventaja ante sus competidores. Por tanto se debe aprovechar
la disposicion de la JD a ejecutar acciones planificadas y respaldadas para llevar a cabo esta
evaluacion en donde se logre ofrecer un servicio o producto diferenciado que permita a su

vez la captacion dptima de los asociados.
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H. Ejecucion de acciones planificadas y respaldadas con el propdsito de evitar que la
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Asociacién se vea afectada por las resoluciones del gobierno actual o los préximos.

Es fundamental estar en constante monitoreo sobre las resoluciones que tome el gobierno
actual o los préoximos, debido a que las medidas que se lleguen a tomar pueden afectar a la
Asociacion. Por ejemplo, implementacién de alianzas y fortalecimiento de politicas internas

y evaluacién constante de los servicios y prestaciones diversas de la Asociacion.

5.3.3. Estrategias ofensivas

Las estrategias ofensivas son el resultado del cuadrante Maxi-Maxi, estas estrategias
permiten identificar el como utilizar fortalezas o puntos fuertes aprovechando las

oportunidades que se tienen. Seguidamente se presentan las estrategias formuladas:

I. Creacion de alianzas estratégicas a través de organismos que retinen a las asociaciones
del pais, mediante el cumplimiento de las legislaciones y disposiciones para el buen
funcionamiento.

Existen organizaciones como el Movimiento Solidarista y CONCASOL las cuales brindan
asesorias y apoyo a las asociaciones. El unirse a organizaciones como estas permitird la
creacion de alianzas estratégicas, ademas de que regulan el buen funcionamiento por ende

aseguraran que ASET continte con el cumplimiento de las legislaciones y disposiciones.

J. Colocacién de mayor cantidad de lineas de crédito y planes de ahorro para beneficio
de los asociados.

Se debe aprovechar la disposicién de la JD a ejecutar acciones planificadas y respaldadas,
debido a que esto permitird de que se analice la opcién de una mayor colocacion de créditos
y planes de ahorro, lo cual funciona como apoyo para el aumento en la prestacién de

servicios de la Asociacion.
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K. Recurrir a los recursos disponibles que se tienen con el propdésito de fomentar la

TEC

capacitacion y orientacion del personal.

La capacitacion y orientacion de personal es primordial en toda entidad, debido a que
permite el crecimiento profesional de los miembros, por ende se deben de aprovechar
todos aquellos recursos que se tienen disponibles para la gestién de estrategias, politicas,
sistemas y programas con el propdsito de fomentar capacitaciones que permitan este

desarrollo y crecimiento.

L. Mejoramiento de los servicios ofrecidos y del desempefio de la Asociacion mediante
el uso de la tecnologia disponible.

El contar con herramientas tecnoldgicas ademas de ser parte indispensable permite una
eficiente gestion, por tanto el uso de las mismas brindara facilidades para mejorar y ofrecer

un servicio agil y eficiente a los asociados.

5.3.4. Estrategias de supervivencia

En el caso de las estrategias de supervivencia estas son resultado del cuadrante Mini-Mini,
en este caso lo que se pretende es conocer cdmo minimizar las debilidades y a su vez evitar

las amenazas. La estrategia generada fue:

M. Ampliar la cartera de productos para los asociados mediante alianzas o convenios
con otras organizaciones que sirvan de apoyo.

Una de las amenazas para la ASET es ser superada en servicios, beneficios y tasas ofrecidos
por la ASETEC, o bien la creacion de asociaciones nuevas, ademas de poseer la debilidad de
contar con pocas alianzas o convenios. Por tal motivo, es fundamental la ampliacion de la

cartera de productos que se brinde a los asociados, asi como el aumento en alianzas o

convenios lo cuales son parte esencial y servirdn de apoyo.

5.4. PLANTEAMIENTO DE LAS ESTRATEGIAS ADAPTATIVAS

Seguidamente se procedera al planteamiento de las estrategias en donde se detallara cada

una con su respectivo objetivo estratégico y la perspectiva, ademas mediante tablas se
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tomaran en cuenta otros elementos mencionados anteriormente como lo son: actividad a
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llevarse a cabo, las metas, tareas, el tiempo estimado y los responsables de ejecutarla.

En este apartado solamente se desglosaran las estrategias relacionadas con las perspectivas
de procesos y aprendizaje y conocimiento, debido a que como se menciond anteriormente
este proyecto fue desarrollado en paralelo con un Plan de Mercadeo el cual detallé todo lo

relacionado con la perspectiva de Marketing.

5.4.1. Estrategia B

Desarrollo de un programa de capacitacién y orientacién de personal con el fin de que los
miembros adquieran un conocimiento mas profundo de la Asociacion y se fortalezca el

crecimiento profesional.

A. Objetivo estratégico

Fortalecer el conocimiento de los miembros (JD y colaboradores) de la Asociacion y su

crecimiento profesional.

B. Perspectiva

Esta estrategia pertenece a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, debido a que el
objetivo estratégico esta enfocado en la ejecucidén de capacitacidén y orientacidn para el
conocimiento y crecimiento de los miembros de la Asociacidn tanto la Junta Directiva como
el personal que labora para la misma. Ademas se pretende incentivar la creacion de valor

mediante el aprendizaje y la satisfaccién por parte del personal involucrado.
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Tabla 32. Planteamiento Estrategia B-Adaptativas

Actividad

Coordinar capacitaciones
para el aprendizaje y el
crecimiento profesional

del personal
administrativo de la ASET y
los miembros de la Junta

Directiva.

Metas

Efectuar como minimo
dos capacitaciones por

semestre.

Implementar un programa
de capacitaciény
orientacién a los nuevos
miembros de la Junta
Directiva, que sirva de
base para el conocimiento
de la gestién de la ASET y

su funcionamiento.

Lograr que el 100% de
los miembros que
ingresen a la Asociacion
sean capacitados y

orientados.

IEIGES

-Indagar sobre posibles necesidades
de capacitacién.

-Elaborar una lista con las posibles
capacitaciones que se pueden
impartir de acuerdo a las necesidades
encontradas.

-Definir el personal que va a ser
capacitado.

-Coordinar y cotizar con instituciones
que brinden capacitaciones, charlas o
seminarios  sobre los  temas
requeridos.

- Asegurar que los miembros hayan
sido capacitados y orientados de

manera idonea.

Tiempo estimado

6 meses

Responsable

Administrador,
Junta Directiva
y Asistente

Administrativo
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5.4.2. Estrategia D
Contratacién de recurso humano que labore para la Asociacion.

A. Objetivo estratégico

Poseer el recurso humano suficiente para llevar a cabo todas las labores requeridas.

B. Perspectiva

Dicha estrategia pertenece a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, su propdsito es incrementar el recurso humano que labora
para la Asociacién, logrando con ello la disminucidn en la sobrecarga laboral de los miembros y fomentando a su vez la eficiencia para

llevar a cabo cada una de las funciones.

Tabla 33. Planteamiento Esirategia D-Adaptativas

Tiempo
Actividad Responsable

estimado

Distribuir las tareas

de manera que se Eliminar como
-Disminuir las funciones del personal con sobrecarga laboral.
pueda trabajar minimo el 90% de la Administrador y Junta
-Identificar las funciones que se deben ejecutar. 6 meses
eficientemente y sin sobrecarga del Directiva
-Establecer los perfiles de puesto éptimos.
sobrecargo de personal.

funciones.
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Impulsar la
contratacion de

recurso humano.

Contratar al menos 2
colaboradores mas
para llevar a cabo las
funciones de
manera mas

eficiente.

-Identificar las areas con necesidades de personal.
-Determinar la cantidad de puestos necesarios para llevar a
cabo de manera eficiente las funciones.

-Presupuestar y prever los recursos y materiales a disponer
para la contratacion de nuevo personal.

-Divulgar informacidn sobre los puestos vacantes.

-Disefiar una rubrica para evaluar a los candidatos.

-Realizar una entrevista.

-Seleccionar a los candidatos mas idéneos.

6 meses

Administrador y Junta

Directiva

5.4.3. Estrategia E

Contar con un plan estratégico que guie el

estrategias planteadas.

A. Objetivo estratégico

accionar de la ASET y dar un seguimiento continuo para garantizar que se cumplan las

Guiar el accionar de la ASET mediante el seguimiento continuo del plan estratégico propuesto.

B. Perspectiva

En cuanto a esta estrategia se clasifico como parte de la perspectiva de procesos, principalmente porque se debe seguir el plan

estratégico con el fin de guiar el accionar de la ASET, lograr el alcance de metas y objetivos y el cumplimiento de las estrategias,

proporcionando una gestion de los procesos de forma eficiente.
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Tabla 34. Planteamiento Estrategia E-Adaptativas

Tiempo
Actividad Tareas Responsable

estimado

Lograr al menos el - Aprobar el plan estratégico propuesto.
Cumplir con las metas 'y cumplimiento del 80% | -Definir a una persona para que se encargue del cumplimiento
objetivos establecidos. de las metas 'y del plan estratégico.

objetivos. -Efectuar evaluaciones periddicas del plan.
Administradory

-Analizar cada una de las estrategias planteadas.

5 afos Junta Directiva
-Seguir cada una de las recomendaciones para su cumplimiento.
Dar seguimiento a cada Seguir al menos un 80
-ldentificar aquellas estrategias que no pudieron cumplirse.
una de las estrategias % de las estrategias
-Detectar cual fue la razén que no permitiera su cumplimiento.
formuladas. formuladas.

-Dar seguimiento a las estrategias pendientes de ejecutar y

replantearlas si es necesario.

5.5. PLANTEAMIENTO DE LAS ESTRATEGIAS DEFENSIVAS

5.5.1. Estrategia G

Creacidn de un sistema de evaluacidn con la competencia, aprovechando la disposicién de la JD a ejecutar acciones planificadas y

respaldadas con el propdsito de evitar ser superados y a su vez lograr una captacion éptima de los asociados.
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A. Objetivo estratégico

Ofrecer un producto diferenciado que permita la captacién éptima de los asociados.

B. Perspectiva

La siguiente estrategia corresponde a la perspectiva de procesos por motivo de que su objetivo estratégico radica en ofrecer un

producto diferenciado que permita la captacién dptima de los asociados mejorando la calidad del servicio ofrecido y desarrollando a

suvez una mejor relacion entre clientes y organizacion.

Tabla 35. Planteamiento Esirategia G-Defensivas

Actividad

Tiempo

estimado

Responsable

Conocer al 100%
Determinar los
quienes son los

-ldentificar la competencia.

-Investigar constantemente la competencia para mantener

semestralmente.
competencia.

-Evaluar los resultados.

-Tomar decisiones con base en los resultados obtenidos.

posibles 6 meses
principales servicios, beneficios, precios, tasas de interés, plazos, entre
competidores.
competidores. otros, acordes a lo que la competencia ofrece.
-Identificar cudl es el sistema adecuado para evaluar la
Utilizar un sistema competencia.
Evaluar la competencia
para evaluarala -Implementar el sistema. 1 afio

Administradory
Asistente

Administrativo
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5.5.2. Estrategia H

Ejecucion de acciones planificadas y respaldadas con el propdsito de evitar que la Asociacion se vea afectada por las resoluciones del

gobierno actual o los préximos.

A. Objetivo estratégico

Ejecutar acciones planificadas y respaldadas que aseguren que la Asociacién no se vea afectada por las resoluciones del gobierno.

B. Perspectiva

Esta estrategia corresponde a la perspectiva de procesos, se le dio esta clasificacion debido a que su fin primordial es ejecutar acciones
planificadas y respaldadas con la intencién de que la Asociacién no se vea afectada por las resoluciones del gobierno, asi mismo

pretende asegurar el crecimiento y adecuado funcionamiento de la ASET.

Tabla 34. Planteamiento Esirategia H-Defensivas

Tiempo
Actividad Tareas Responsable
estimado
Monitoreo constante de las Investigar de manera -Monitorear  semestralmente todo aquello
resoluciones tomadas por semestral las resoluciones | referente a las resoluciones tomadas por el Asistente
6 meses
el gobierno actual y los gue haya tomado el gobierno que puedan afectar directa o administrativo
proximos. gobierno. indirectamente a la Asociacion.
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Implementacion de

Incrementar en al menos un

-Fortalecer las alianzas estratégicas actuales.

-Indagar acerca de posibles alianzas que se puedan

realizar. 1 afo
alianzas. 80% las alianzas estratégicas.
-Creacion de alianzas beneficiosas para la
Asociacion.
Identificar politicas internas | -Revisar las politicas actuales.
Fortalecimiento de
gue se puedan incluiry -Identificar politicas requeridas. 6 meses
politicas internas.
fortalecer cada 6 meses. -Proponer e incluir politicas nuevas.
-Evaluar cada 6 meses los servicios, tasas, plazo y
Evaluacién constante de Evaluar los servicios y garantias, entre otros servicios que posea la
los servicios y prestaciones prestaciones diversas de la | Asociacién. 6 meses

diversas de la Asociacion.

Asociacion cada 6 meses.

-Proponer mejoras a los servicios y prestaciones de

ser necesario.

Administrador
y Junta

Directiva

5.6. PLANTEAMIENTO DE LAS ESTRATEGIAS OFENSIVAS

5.6.1. Estrategia |

Creacion de alianzas estratégicas a través de organismos que reunen a las asociaciones del pais, mediante el cumplimiento de las

legislaciones y disposiciones para el buen funcionamiento.
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A. Objetivo estratégico

Crear alianzas estratégicas a través de organismos que brinden asesorias, apoyo y que regulen el buen funcionamiento de las

asociaciones.

B. Perspectiva

La siguiente estrategia corresponde a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, debido a que se pretende potenciar alianzas clave
con la integracion a organismos como el Movimiento Solidarista y CONCASOL, quienes brindan asesorias y apoyo a las asociaciones

promoviendo el crecimiento y mejoramiento de las acciones realizadas, ademas de regular el buen funcionamiento de las mismas.

Tabla 37. Planteamiento Estrategia I-Ofensivas

Tiempo

Actividad Tareas )
estimado

Responsable

-Identificar las ventajas y desventajas de estar

integrado al Movimiento Solidarista y CONCASOL.
Evaluar e identificar el
-Conocer los requisitos para la afiliacion.
80% de las ventajas

Unirse a organismos -Tomar la decisién de unirse a alguno de estos
de estar integrado ya Administrador y Junta
como el Movimiento organismos. 6 meses
sea al Movimiento Directiva
Solidarista o CONCASOL. -Proceder a integrar a la ASET al Movimiento

Solidarista o a
Solidarista o a CONCASOL seleccionando el mas
CONCASOL.
apropiado, que se ajuste a las necesidades y que

cumpla con las expectativas de la Asociacion.
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Cumplir con las -Investigar las legislaciones que afectan el
Cumplir con el 100%
legislaciones y funcionamiento de la Asociacion.
de las legislaciones y
disposiciones que regulan -Acatar todas las disposiciones legales para el buen 1 afio Administrador
disposiciones que
el buen funcionamiento funcionamiento de la misma.
regulan a la ASET.
de la Asociacion.

5.6.2. Estrategia K

Recurrir a los recursos disponibles que se tienen con el propédsito de fomentar la capacitacién y orientacién del personal.

A. Objetivo estratégico

Aprovechar los recursos disponibles para la implementacion de capacitaciones y orientacion al personal.

B. Perspectiva

Dicha estrategia forma parte de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, debido a que se basa en el aprovechamiento de los
recursos disponibles para la ejecucién de capacitaciones y orientacion de personal, esto con el fin de mejorar las capacidades de los

miembros de la Asociacion.
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Tabla 38. Planteamiento Estrategia K-Defensivas

Tiempo
Actividad Tareas Responsable

estimado

-Distribuir los recursos
disponibles entre la cantidad

Asignar los recursos disponibles |  gjecytar al menos el 60% de | de actividades de capacitacion

para el desarrollo de los recursos disponibles sugeridas por afio.
1afo Administrador
capacitacion y orientacion de presupuestados para la -Medir/calcular la cantidad de
personal. implementacién de recursos ejecutados en el
capacitaciones. desarrollo de las actividades de

capacitacion.

5.6.3. Estrategia L

Mejoramiento de los servicios ofrecidos y del desempefio de la Asociacién mediante el uso de la tecnologia disponible.

A. Objetivo estratégico

Emplear el uso de la tecnologia para el mejoramiento del desempeno de la organizacion y los servicios brindados.
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B. Perspectiva

Se determina esta estrategia como parte de la perspectiva de procesos, porque lo que se busca es adaptar la tecnologia a las

necesidades de la Asociacion con el propdsito de promover una eficiente gestion y a su vez mejorar la calidad del servicio brindado a

los usuarios.

Tabla 39. Planteamiento Estrategia L-Defensivas

Actividad

IEIGES

Tiempo

estimado

Responsable

Utilizar los recursos
tecnoldgicos disponibles
para el mejoramiento del

desempefiio de la
organizaciény los

servicios brindados.

Aprovechar los recursos
tecnoldgicos disponibles al

menos en un 70%.

-ldentificar la clase de recursos
tecnoldégicos disponibles.

-Adaptar los recursos tecnoldgicos
disponibles a las necesidades de la
Asociacion.

-Cuantificar el porcentaje de recursos
tecnolégicos  disponibles que  fue
aprovechado.

-Medir el impacto que tuvo el uso de los
recursos tecnoldgicos disponibles en el
mejoramiento del desempefio de la

organizacioén y los servicios brindados.

1 afio

Administrador y Asistente

Administrativo
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5.7. DIRECCION ESTRATEGICA

Este apartado consiste en determinar el horizonte en que la ASET se basara para definir su
planeamiento estratégico. De esta manera es mds simple tener un buen desempefio y
rendimiento de las acciones a realizar, logrando con ello el éxito y el alcance de metas y
objetivos. Asi mismo se detallaran aspectos basicos dentro de esta tematica, como lo son la
misidon y visidon, su estructura organizacional, elementos de guia como los valores

empresariales y otros que van mas alla en su aporte, los factores criticos de éxito.

5.7.1. Estructura organizacional

La ASET cuenta con una estructura definida, sin embargo se procedid al analisis con el
proposito de conocer la jerarquizacion de la Asociacion y de esta manera proceder a disefiar

la estructura adecuada para la ASET.
Seguidamente se presenta en la ilustracién 20 la estructura organizacional actual de la ASET.

A. Estructura organizacional actual

Actualmente la ASET cuenta con la siguiente estructura organizacional, sin embargo han
existido cambios pero no ha sido actualizada, por lo tanto se procedera a realizar una

propuesta.
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llustracion 20. Estructura organizacional actual de la ASET

Asamblea de
Asociados

Junta Directiva

Contralor

Administracion

Fuente: (ASET, 2014)

A continuacion en la ilustracion 21 se muestra la estructura organizacional propuesta.

B. Estructura organizacional propuesta

De acuerdo a las modificaciones presentadas en la estructura organizativa de la ASET se
procediéo a afiadir la parte de asesoria legal, la cual no estaba contemplada en el

organigrama anterior.
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llustracioén 21. Estructura organizacional propuesta para la ASET

Asamblea de
Asociados

Junta Directiva

Asesoria Legal Contralor

Administracion

5.7.2. Mision

A. Situacion actual con respecto a la misidn

Simbologia

- Unidad organizativa

Lines de ssesoria
_____ Linea de coordinacion

| Lines de autoridad formal

Autores: Adriana P, Dayan P_
Fecha: 10/02/2015

La ASET cuenta con una mision, sin embargo no se encuentra totalmente definida, por tanto

se procedid a realizar un analisis con el fin de proponer una mision para la ASET.

Seguidamente se detalla la misidon que actualmente posee la ASET:

“Mejorar la calidad de vida de nuestros asociados mediante la prestacion de servicios

financieros y sociales apegados a la normativa legal y principios solidaristas”.

B. Misién propuesta

Con el fin de crear una misién para la ASET, se detallan los siguientes aspectos:

e Quehaceres actuales: Servicios financieros y sociales

e Destinatarios actuales: Asociados del Tecnoldgico de Costa Rica sede San Carlos.

e Capacidades requeridas: Mejoramiento y la calidad de vida de los asociados,

asegurando el rendimiento y siguiendo con los principios solidaristas.

“Brindar las mejores soluciones a los problemas y las necesidades de nuestros asociados,

mediante la prestacién de servicios financieros y sociales, destinados al mejoramiento y la

123




Tecnoldgico (_5
de Costa Rica e[ e

calidad de vida de los asociados, asegurando el rendimiento y cumpliendo con los principios

TEC

solidaristas”.

5.7.3. Visidn
A. Situacion actual con respecto a la visidn

Cabe mencionar que la visidon define y describe la situacién futura que desea tener toda
organizacidn, es decir, incluye aspectos para dirigir, controlar y alentar a la organizacién con
el propdsito de alcanzar un estado deseable. Con respecto a la visién de la ASET, al igual
gue la misidn no se encuentra claramente definida por lo que se procedid a realizar un
analisis para brindar una propuesta. Seguidamente se muestra la visién que actualmente

posee la ASET.

“Contribuir en el desarrollo social y econdmico de nuestros asociados, creando
oportunidades de crédito que se ajusten a sus diferentes necesidades, asi como el

desarrollo de proyectos que aseguren rendimiento”.

B. Vision propuesta

Con el propésito de crear una vision adecuada para la ASET, se procedid a incluir detalles
sobre los clientes a los que se espera enfocar el servicio; asi como los mercados de servicio
y las capacidades que se espera desarrollar en el futuro, de manera tal que permita
establecer la direccidn estratégica de la Asociacidn. A continuacion se detallan los aspectos

considerados para la propuesta de la vision:

e Quehaceres: creacién de oportunidades econdmicas y sociales.

e Destinatarios: Asociados del Tecnolégico de Costa Rica.

e Capacidades requeridas: Comprometida, contribuyendo en el desarrollo integral.

“Ser una Asociacién Solidarista comprometida, contribuyendo en el desarrollo integral de

nuestros asociados, a través de la creacidn de oportunidades econémicas y sociales que se
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ajusten a sus diferentes necesidades, asi como el desarrollo de proyectos que aseguren el
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rendimiento”.

5.7.4. Valores

Los valores son principios mediante los cuales se rigen y dirigen las organizaciones y los

miembros. Entre los valores propuestos para la ASET se encuentran:

A. Compromiso

Ser una Asociacidon que promueve el compromiso entre sus miembros y los asociados,
logrando cumplir con las obligaciones, alcanzando metas y todo aquello que se ha

propuesto.

B. Trabajo en equipo

Fomentar el trabajo en equipo para contribuir en satisfacer las necesidades de los

asociados, procurando el desarrollo social, econédmico y profesional.

C. Transparencia

Emprender actividades con total transparencia, cumpliendo con los principios éticos y
morales que permitan crear un ambiente de honestidad y confianza en cada actividad

ejecutada.

D. Desarrollo integral

Promocionar un desarrollo integral generando resultados econdmicos y sociales adecuados
para todos los asociados, asi mismo asegurar una mejor calidad de vida, a través de
diferentes servicios y beneficios que ayuden a satisfacer al asociado logrando con ello crecer

social, cultural y econédmicamente.

E. Servicio

Brindar un servicio adecuado a los asociados, procurando su desarrollo y prestando una

excelente atencién en todos aquellos tramites que se lleven a cabo.
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F. Eficiencia

Obtener la mayor cantidad de resultados posibles, utilizando la menor cantidad de recursos.

5.7.5. Factores criticos de éxito

Los factores criticos de éxito (FCE) son parametros que permiten medir el rendimiento y el
éxito de una organizacién. Suimplementacidn y analisis ayudan a determinar la importancia
de todas aquellas areas o procesos que se ven influenciados en el éxito de cualquier entidad.
Dichos factores pueden verse reflejados segln las operaciones de la organizacion, las cuales

pueden ser por procesos, clientes, finanzas y aprendizaje y crecimiento.

A. Procesos

e Monitorear de manera constante las oportunidades y amenazas: Esto permite
identificar aquellos factores de los cuales hay que protegerse o bien los que podrian ser
ventajosos para fortalecerse. De igual manera se podria tener un mayor aprovechamiento

de las oportunidades, logrando disminuir el impacto de las amenazas.

e Control de las operaciones: Contar con un control estricto de las funciones que realiza
la Asociacion es de vital importancia, debido a que al ser esta una Asociacion que trabaja
con la inversiéon y los movimientos de capital el contar con un control como este permite

tener un sistema de proteccion.

e Innovacion de productos y servicios: Muchas empresas ofrecen servicios similares a los
de una Asociacidn, sin embargo esto no representa problema alguno; no obstante la ASET
debe de tener en cuenta que tiene un rival fuerte, la ASETEC, por ende, la busqueda de
nuevas y mejores opcionesy la innovacion de los servicios ofrecidos es de vital importancia

para captar el mercado.

B. Clientes

e Conocimiento de las necesidades y los deseos de los asociados: La ASET al ser una

Asociacion Solidarista la cual debe velar por el beneficio de sus asociados, es de suma
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importancia que conozca acerca de cuales son las necesidades y los deseos de los mismos,
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esto con la finalidad de mantener a los asociados satisfechos. Ademas debera participar
en la resolucién y atencién de problemas de los asociados, puesto que esta suele ser la

razon de ser de este tipo de organizacion.

e Comunicacion con el asociado: Para todos los asociados es sumamente importante
conocer sobre la direccidn o rumbo que toma la Asociacién, debido a que ellos son los
duefios del capital de la empresa y quienes tienen la toma de decisiones en las asambleas
anuales. Por tanto, deben estar enterados y contar con informacién clara, pertinente y

actualizada para la toma de las mejores decisiones.

e Servicio al cliente (asociado): El asociado es el pilar de toda Asociacién, por lo tanto el
servicio y trato que se le brinde a los asociados es fundamental para el éxito. La ASET debe
atender en la medida posible tanto sus necesidades como las inquietudes y brindar una

adecuada y eficiente atencidn.

C. Finanzas

e Control y establecimiento de presupuesto: Establecer y mantener un control del
presupuesto es fundamental para la ASET, esto permitira conocer las opciones de negocios

y crecimiento en las que pueda incurrir la Asociacién.

e Examinar las tendencias del mercado financiero: Es indispensable mantener un
conocimiento del mercado financiero, debido a que la ASET asume funciones de esta
indole, entre ellos créditos, por tanto esto permitird tomar las decisiones mas oportunas

en este dmbito.

¢ Monitoreo constante de oportunidades de inversion: Las oportunidades de inversidn
es una de las principales opciones de negocio de las Asociaciones Solidaristas. Realizar un
monitoreo constante permitird que la ASET pueda identificar y aceptar aquellas opciones
mas rentables y/o seguras, o bien rechazar aquellas que no cumplan con las expectativas

deseadas.
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e Establecimiento de tasas de interés adecuadas para los asociados: Es de vital

TEC

importancia contar con tasas de interés que se ajusten y sean favorables para el asociado,
debido a que este serd un determinante para que el asociado elija si desea adquirir un
crédito con la Asociacion y no con otra entidad financiera o bien con la ASETEC, por ello

es fundamental preocuparse y considerar ser competitivo en esta area.

D. Aprendizaje y crecimiento:

e Personal capacitado: Todo personal debe contar con las competencias necesarias para
atender las necesidades de la Asociacidén y de los asociados, por ende se debe fomentar la
capacitacién sobre la informacién de los negocios de la Asociacidn, las funciones que se

deben realizar y las necesidades y deseos de los clientes.

e Pro-actividad: Deben existir iniciativas por parte de los miembros y la Junta Directiva de
la Asociacion, es necesario que puedan ser capaces de prever y resolver problemas

existentes sin que haya un control sobre ellos.

Seguidamente se presenta una imagen resumen de los factores criticos de éxito propuestos

para la ASET.
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llustracion 22. Factores criticos de éxito propuestos

Factores criticos de éxito (FCE)
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CAPITULO VI. IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

En este apartado se analizard la implementacion de la estrategia desarrollada en el capitulo
anterior. La implementacién de estrategias dentro de las organizaciones ademas de ser de
vital importancia y proporcionar grandes contribuciones es un elemento esencial para el
desarrollo de las mismas. De igual forma, en esta fase se desarrollard una base para lograr
el cumplimiento de los objetivos a la hora de implementar las estrategias, sus actividades y
por ende sus metas. Asi mismo, se brindara una propuesta base de modelo de negocios

para la ASET.
6.1. PLANES DE IMPLEMENTACION

En este apartado se observaran una serie de tablas disefiadas para llevar a cabo la
implementacién de las estrategias propuestas. Dichas tablas estan conformadas por la

estrategia, objetivo estratégico, propuesta, recursos necesarios, presupuesto y plazo.

Tabla 40. Plan de implementacién-Estrategia B (Adaptativas)

Elemento ‘ Descripcion
Estrategia Desarrollo de un programa de capacitacién y orientacién de personal con
el fin de que los miembros adquieran un conocimiento mas profundo de

la Asociacion y se fortalezca el crecimiento profesional.

Objetivo estratégico | Fortalecer el conocimiento de los miembros (JD y colaboradores) de la

Asociacion y su crecimiento profesional.

Utilizar la guia que se elabord para la planificacion de las posibles
capacitaciones a llevar a cabo segln las necesidades requeridas en la

Asociacion (ver apéndice 3) y (ver apéndice 4).

Propuesta Impartir capacitaciones relacionadas con Administracién, estrategias
para la administracién efectiva de proyectos, utilizacién de los programas
de computacion, entre otros. De igual forma, capacitar al personal que se

contrate y a los miembros que ingresen por primera vez a la Asociacioén.
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Indagar sobre posibles instituciones que brinden servicios de
capacitacion. Como por ejemplo el CTEC. (Se investigd y cotizd con esta

institucion (ver anexo 8) y (ver anexo 9).

Recursos necesarios

‘ Recurso Humano

Administrador y JD, encargados de la planificacién de las capacitaciones

y definir el presupuesto.

Asistente Administrativo, encargado de la coordinacién de las

capacitaciones planificadas.

‘ Recurso Tecnolégico

Sistema de computo

Teléfono
Presupuesto De acuerdo a las cotizaciones investigadas se obtiene que durante un afio
se debe disponer de ¢3.900.000 para las capacitaciones requeridas. Sin
embargo quedara a criterio de la JD el monto a fijar para este objetivo.
Plazo Segln la estrategia se deben cumplir con dos capacitaciones

semestralmente en los periodos de Diciembre 2015, Junio 2016,
Diciembre 2016, Junio 2017, Diciembre 2017, Junio 2018, Diciembre
2018, Junio 2019, Diciembre 2019, Junio 2020 y Diciembre 2020.

Tabla 41. Plan de implementacién-Estrategia D (Adaptativas)

Elemento

Estrategia

‘ Descripcion

Contratacién de recurso humano que labore para la Asociacion.

Objetivo estratégico

Poseer el recurso humano suficiente para llevar a cabo todas las labores

requeridas.

Propuesta

Incrementar el personal de la Asociacion debido a que en los resultados
de los diagndsticos resultd ser una debilidad para la ASET. Se sugiere
contratar a dos personas con un grado académico/profesional de
diplomado o técnico en educacion superior, una de ellas tendrd a cargo
funciones contables, ademas de la planificacion de la parte de mercadeo,
entre otros y la otra se encargarad de la parte de servicio y atencién al

cliente.
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Seguir un proceso de reclutamiento adecuado para la seleccién vy

contrataciéon idénea de los candidatos.

Utilizar la rubrica propuesta para la evaluacién y seleccidon apropiada de
los colaboradores (ver apéndice 5). Cabe mencionar que para esta rubrica
se deberd elaborar una entrevista semi-estructurada de al menos 8
preguntas y una prueba de conocimiento, esto se realizara de acuerdo al

area afin al puesto que se evaluara.

Distribuir de manera adecuada cada una de las funciones que se deban
realizar, para ello es importante seguir lo propuesto en el plan

estratégico.

Recursos necesarios

‘ Recurso Humano
Administrador, encargado de detectar las areas con necesidades de

personal las cuales deberd recomendar a la Junta Directiva.

Dos miembros de la JD junto con el Administrador de la ASET serdn los
encargados de llevar a cabo el proceso de reclutamiento, selecciéon y
contratacion, empleando la rudbrica de evaluacién mencionada
anteriormente.

‘ Recurso Tecnoldgico

Sistema de cémputo

Teléfono

Presupuesto

De acuerdo a lo investigado en la pagina del Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social en cuanto a salarios, se deberd invertir ¢14.931.767,06

por afio en la contratacién de dos personas que laboren en la Asociacion.

Plazo

Segun la estrategia se debe cumplir en un plazo de 6 meses es decir a

Diciembre 2015.

Tabla 42. Plan de implementacion-Estrategia E (Adaptativas)

Elemento

Descripcion

Estrategia

Contar con un plan estratégico que guie el accionar de la ASET y dar un
seguimiento continuo para garantizar que se cumplan las estrategias

planteadas.
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Objetivo estratégico

Guiar el accionar de la ASET mediante el seguimiento continuo del plan

estratégico propuesto.

Propuesta

Se propone realizar lo siguiente:

Aprobar el plan propuesto para la ASET.

Ejecutar el plan estratégico de la ASET.

Monitorear de manera constante el nivel de avance y ajuste que se

requiera.

Seguir paso a paso lo que el plan estratégico propone.

Asegurar que el cumplimiento de las metas, objetivos y estrategias

propuestas se lleven a cabo de manera iddnea.

Proceder a la actualizacidn del plan una vez que se haya cumplido la

vigencia del mismo.

Efectuar el uso de la Plantilla de Administracion Estratégica (ver anexo
10).

Recursos necesarios

‘ Recurso Humano

Administrador de la ASET encargado de asegurar su cumplimiento.

Miembros de la Junta Directiva encargados de brindar seguimiento al
plan.
Recurso Tecnoldgico

Plan estratégico 2015-2020

Presupuesto No es necesario debido a que se ejecutard con los roles de trabajo y
asignacion de funciones ya establecidas®!.
Plazo Segun la estrategia se debe cumplir en un plazo de 5 afios.

Tabla 43. Plan de implementacion-Estrategia G (Defensivas)

Elemento

Estrategia

Descripcion

Creacion de un sistema de evaluacidn con la competencia, aprovechando
la disposicion de la JD a ejecutar acciones planificadas y respaldadas con
el propdsito de evitar ser superados y a su vez lograr una captacion

Optima de los asociados.

11 Se aclara que el seguimiento del plan no amerita recursos, pero si la ejecucion de lo que este propone y
que se desglosa en las demas estrategias propuestas.
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Objetivo estratégico

Ofrecer un producto diferenciado que permita la captacién dptima de los

asociados.

Propuesta

Se propone realizar lo siguiente:

Identificar a los posibles competidores.

Utilizar el sistema propuesto para la evaluacién de la competencia (ver

apéndice 6).

Recursos necesarios

Recurso Humano

Administrador de la ASET encargado de coordinar el proceso para llevar

a cabo la evaluacion de la competencia.

Miembros de la Junta Directiva encargados de colaborar en las acciones
establecidas.

Recurso Tecnoldgico

Sistema de cémputo

Presupuesto No es necesario debido a que se ejecutard con los roles de trabajo y
asignacién de funciones ya establecidas.
Plazo Segun la estrategia se debe llevar a cabo semestralmente en los periodos

de Diciembre 2015, Junio 2016, Diciembre 2016, Junio 2017, Diciembre
2017, Junio 2018, Diciembre 2018, Junio 2019, Diciembre 2019, Junio
2020y Diciembre 2020.

Tabla 44. Plan de implementacion-Estrategia H (Defensivas)

Elemento

Estrategia

Descripcion

Ejecucion de acciones planificadas y respaldadas con el propdsito de
evitar que la Asociacion se vea afectada por las resoluciones del gobierno

actual o los préximos.

Objetivo estratégico

Ejecutar acciones planificadas y respaldadas que aseguren que la

Asociacidn no se vea afectada por las resoluciones del gobierno.

Propuesta

Se propone realizar lo siguiente:

Realizar un monitoreo constante sobre las resoluciones que tome el

gobierno.

Fomentar la creacidon de alianzas para beneficio de la Asociacion y sus

asociados, asi como fortalecer las politicas internas.
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Posibles alianzas a realizarse (ver ilustracion 41).

Ejecutar evaluaciones constantes de los servicios y prestaciones diversas

que emprende la Asociacion.

Recursos necesarios

Recurso Humano

Administrador de la ASET encargado de coordinar el proceso para llevar

a cabo el andlisis de la competencia y las demads funciones propuestas.

Miembros de la Junta Directiva y Asistente Administrativo encargados de
colaborar en las acciones establecidas.

Recurso Tecnolégico

Sistema de computo

Plan estratégico 2015-2020

No es necesario debido a que se ejecutard con los roles de trabajo y

Presupuesto
asignacién de funciones ya establecidas.
Seguln la estrategia en un plazo de 1 afo es decir a Junio 2016 se debe
incrementar en al menos un 80% las alianzas estratégicas. Las demds
ol tareas se deberdn completar de manera semestral en los periodos de
azo

Diciembre 2015, Junio 2016, Diciembre 2016, Junio 2017, Diciembre
2017, Junio 2018, Diciembre 2018, Junio 2019, Diciembre 2019, Junio
2020, Diciembre 2020.

Tabla 45. Plan de implementacion-Estrategia | (Ofensivas)

Elemento

Estrategia

Descripcion

Creacion de alianzas estratégicas a través de organismos que reunen a las
asociaciones del pais, mediante el cumplimiento de las legislaciones y

disposiciones para el buen funcionamiento.

Objetivo estratégico

Crear alianzas estratégicas a través de organismos que reldnen a las

asociaciones del pais.

Propuesta

Se propone realizar lo siguiente:

Unirse a CONCASOL o al Movimiento Solidarista. Ambas organizaciones
ofrecen beneficios y servicios muy similares como las asesorias legales y
apoyo, sin embargo difieren en el aporte mensual, debido a que

CONCASOL solicita un aporte de ¢5,000, mientras que para unirse al
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Movimiento Solidarista se debe de pagar una cuota de ¢19,200. Cabe
destacar, que de acuerdo a las investigaciones realizadas y con Ia
informacién obtenida se sugiere unirse a la FECASEP y por tanto a
CONCASOL, debido a que este es el Unico érgano legalmente constituido
para unir, fortalecer y representar oficialmente a los solidaristas, de igual
forma al trabajar exclusivamente con asociaciones del mismo sector, es
decir, separando lo publico y privado, permite crear una identidad entre
las asociaciones, esto porque se tienen en comun los mismos retos,
problemas y aspiraciones. Por su parte se aconseja analizar de manera
mas profunda las ventajas y los beneficios de unirse a estos organismos
(ver tabla 23), con el fin de identificar en al menos un 80% las ventajas y
desventajas, requisitos entre otros aspectos que brindan estos

organismos, para de esta manera seleccionar el mas idéneo.

Cumplir al 100% con las disposiciones y legislaciones que regulan el buen

funcionamiento de las asociaciones.

‘ Recurso Humano

Administrador de la ASET encargado del cumplimiento de las

legislaciones y disposiciones.

Miembros de la Junta Directiva y Administrador de la ASET encargados de
Recursos necesarios | indagar mas sobres estos organismos y tomar la decisién de acuerdo con
los analisis realizados y las recomendaciones dadas.

‘ Recurso Tecnoldgico

Sistema de cémputo

Plan estratégico 2015-2020

Presupuesto El costo que incurre esta estrategia serian los 5000 mensuales que se
debera pagar como aporte a CONCASOL una vez que la ASET se haya

afiliado, es decir, $60.000 anuales.

Plazo Segln la tarea de la estrategia | de unirse a organismos como el
Movimiento Solidarista y CONCASOL se debe cumplir en un plazo de 6
meses a Diciembre 2015. Ademas con respecto a cumplir con las
legislaciones y disposiciones deberd cumplirse cada afio en el periodos

Junio 2016, Junio 2017, Junio 2018, Junio 2019 y Junio 2020.
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Tabla 46. Plan de implementacién-Estrategia K (Ofensivas)

Elemento

Estrategia

Descripcion

Recurrir a los recursos disponibles que se tienen con el propdsito de

fomentar la capacitacién y orientacién del personal.

Objetivo estratégico

Aprovechar los recursos disponibles para la implementacién de

capacitaciones y orientacién al personal.

Propuesta

Se propone realizar lo siguiente:

Creacion de un fondo para la implementacién de capacitaciones.

Distribuir todos aquellos recursos disponibles de manera que se puedan
aprovechar eficientemente y posterior a ello realizar un célculo de los

recursos ejecutados.

Recursos necesarios

Recurso Humano

Administrador de la ASET encargado de asignar los recursos disponibles y

calcular la cantidad de recursos ejecutados.

Junta Directiva encargados de la aprobacién del fondo.

Recurso Tecnoldgico

Equipo de cdmputo

Presupuesto

A definir segun lo que la JD considere prudente.

Plazo

Segln la estrategia se debe cumplir cada afo en los periodos de Junio

2016, Junio 2017, Junio 2018, Junio 2019 y Junio 2020.

Tabla 47. Plan de implementacién-Estrategia L (Ofensivas)

Elemento

Estrategia

Descripcion

Mejoramiento de los servicios ofrecidos y del desempefio de la

Asociacion mediante el uso de la tecnologia disponible.

Objetivo estratégico

Emplear el uso de la tecnologia para el mejoramiento del desempefio de

la organizacién y los servicios brindados.

Propuesta

Se propone realizar lo siguiente:

Analizar los resultados de los proyectos elaborados para la ASET (Plan
estratégico y Estudio de Mercado) con el fin de identificar los recursos

tecnoldgicos apropiados y ajustarlos a las necesidades de la Asociacién
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con laintencion de promover el buen funcionamiento y desempefio de la

misma, ademas de ofrecer un servicio agil y eficiente a los usuarios.

‘ Recurso Humano

Administrador de la ASET y Asistente Administrativo

Recursos necesarios ‘ Recurso Tecnolégico

Sistema de computo

Plan estratégico 2015-2020 e Investigacion de Mercado 2015.

Presupuesto No es necesario debido a que se ejecutara con los roles de trabajo vy

asignacion de funciones ya establecidas.

Plazo Segun la estrategia se debe cumplir cada afio en los periodos de Junio

2016, Junio 2017, Junio 2018, Junio 2019 y Junio 2020.

6.2. PRESUPUESTO ANUAL PARA EL PLAN ESTRATEGICO

El presupuesto representa la cantidad de recursos financieros requeridos para el desarrollo

de los objetivos y las estrategias.

En el caso particular de este proyecto, se presentan costos Unicamente en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento en aspectos como el desarrollo de un programa de capacitacion
y orientacidn al personal, ademas en la contratacion de dos colaboradores para la ASET. De
igual forma se debe cubrir el aporte mensual por unirse a CONCASOL. En cuanto a las demds
estrategias no serd necesario, debido a que como se mencioné anteriormente se ejecutaran

con los roles de trabajo y asignacion de funciones ya establecidas.

Seguidamente se presentard una tabla con el desglose de cada uno de los recursos
financieros requeridos, dicha tabla esta dividida de acuerdo a la perspectiva
correspondiente a cada estrategia y el detalle de cada uno de los costes, asi como el

presupuesto total estimado por aino.
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Tabla 48. Presupuesto anual para el plan estratégico

Cddigo de Presupuesto anual
Perspectiva

Estrategia total estimado
Procesos ¢o
Aprendizaje y crecimiento
Programa de capacitacion y orientacion al personal®? (ver anexo B @#3.900.000
8) y (ver anexo 9).
Contratacion de recurso humano!® (ver apéndice 7). D #14.931.767,06
Creacion de alianzas y afiliacién a CONCASOL' I #60.000
Total anual ¢18.891.767,06

De acuerdo a los datos desglosados en la tabla 48 se estima un aproximado de
#18.891.767,06 para llevar a cabo la implementacién del plan, cabe resaltar que este monto
se debe en su mayoria a los salarios de los colaboradores que se sugiere contratar, por lo
que se debiod estimar las cargas sociales y todas las prestaciones de ley. Del mismo modo,
varias de las estrategias seran implementadas de acuerdo a los roles y funciones ya

establecidas, por tanto se aprovecharan los recursos que ya posee la Asociacion.

6.3. MAPA ESTRATEGICO

El mapa o esquema estratégico es una herramienta que permite proporcionar una vision
mas amplia de las estrategias de la organizacion, en ella se consideran los aspectos mas
relevantes de cada una de las estrategias las cuales se derivan en distintas perspectivas
(finanzas, clientes, procesos y aprendizaje y crecimiento) seguidamente se muestra el
esquema estratégico disefiado para la ASET de acuerdo a las estrategias derivadas de los

diagndsticos.

2 De acuerdo a las capacitaciones cotizadas se hizo una estimacién promedio con el CTEC del costo de las
capacitaciones a realizarse por afio.

13 Para la contratacién de recurso humano se consultd el salario mensual en la pagina del Ministerio de
Trabajo para el | semestre 2015 de un grado académico de técnico y diplomado en educacidn superior se
hizo un promedio de ambos, se calculé el monto anual y posterior a ello se multiplicé por dos debido a que
esa es la cantidad sugerida de recurso humano a contratar.

14 De acuerdo a la propuesta se sugiere unirse a CONCASOL por tanto se tomé el monto mensual de este
organismo y se calculé el monto anual que se debe cubrir por afiliarse.
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llustracion 23. Esquema estratégico de la ASET'S

Perspectiva Estrategia

Crecimiento y

Financiera rentabilidad
Productos y Técnicas de >
5 S Colocacién de :
Clientes servicios adecuados comunicacion, : Ampliar la cartera
: 5 mayor cantidad de o
a las necesidades y promocion y de servicios

: = créditos
deseos divulgacion

Ejecucion de Adaptar la tecnologia

Cumplimiento de

Procesos Plan estratégico acciones legislaciones disponible a las
2015-2020 ifi necesidades de la
pianficaday disposiciones S
respaldadas asociacion
Aprendizaje y Alianzas

F Capacitaciones Recurso Humano cr
crecimiento E estratégicas

15 Este esquema estratégico contempla cada uno de los elementos relevantes de las estrategias derivadas, cabe mencionar que las estrategias de la perspectiva
clientes se consideraron aunque estas fueran desarrolladas e incluidas en el Plan de Marketing que se estuvo elaborando en paralelo con este plan estratégico.
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6.4. MODELO DE NEGOCIOS

TEC

El modelo de negocios es un componente importante el cual le da un valor agregado a toda
organizacién. Contar con ello permite crear, proporcionar y captar un segmento de
mercado en particular, este a su vez permite indagar acerca de lo que quieren los clientes,
de cdmo lo quieren, asi como la manera en que la empresa puede organizarse para una
mejor satisfaccion de los deseos y necesidades de sus clientes. Por esta razén, se elabord

una base inicial como propuesta de modelo de negocios para la ASET.

Seguidamente se presentard una imagen resumen del modelo de negocios propuesto. De

igual forma se explicara cada uno de los elementos planteados para dicho modelo.
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llustracion 24. Modelo de negocios propuesto para la ASET!¢

TEC

Tecnologico
de Costa Rica

i ﬁados
! Alianzas con centros

comerciales

+Ventas por consignacion
+Descuentos

Alianzas con asociaciones
amigas
+Cooperacién entre
asociaciones
Alianzas con el TEC
+ Asesoria o0 apoyo
Afiliarse a CONCASOL o al
Movimiento Solidarista

i \’rAsesoria 0 apoyo

AR
KR

n

y

Egresos monetarios

Salarios

Actividades sociales

Modelo de negocios Asociacion Solidarista de Empleados del TEC en San Carlos

Actividades

Clave

Mayor beneficio a los
asociados
+Permanencia w

+Satisfaccion

+Atraccion

Promocion y divulgacion .
+Comunicacion asertiva A0
Promocién de alianzas Oferta @

Directos:

Beneficios econémicos
Beneficios sociales y
culturales

Beneficios recreativos
Beneficios educativos
Ambos:

Servicios adicionales
ajustados a las
necesidades y deseos
(Tienda)

+Satisfaccion
Atencion y solucion de
problemas
+Satisfaccién
+Retroalimentacion

Recursos

+Equipo e instalaciones
+Tecnologia

Talento humano

-Limitado i 4

w“ »
i

Gastos varios
Servicios profesionales

Wiy

=

Relacién
Asistencia personal
+Eficiencia
+Compromiso »_ 4
Proyectos de interés
+Estudios previos
+Rentables

Necesidades y deseos de los
clientes

+Satisfaccion

+Permanencia

+Atr§§c1on Beneficiarios 35X
+Facilidades Directos: ;*-‘
Canales Funcionarios asociados
Correo electrénico Indirectos:

Funcionarios no asociados
Estudiantes

+Bajo costo
+Accesible
Facebook
+Bajo costo
+Accesible
+Agil
Pizarras informativas
+Bajo costo

Paginas Web

-Alto costo

+Agil

Boletines

+Util

+ Bajo costo

Ingresos monetarios
Intereses ganados en los créditos
Porcentaje ganado de los convenios

NI

16 Seguidamente se presentara una breve descripcién del modelo base inicial de negocios para la ASET, sin embargo se recomienda ver el apéndice 8 donde se
detalla de una manera mas grafica el modelo propuesto.
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Los datos mostrados en el modelo anterior fueron recolectados en su mayoria de los
cuestionarios aplicados a los asociados, no asociados y estudiantes, tal y como se detallé en
la metodologia. De esta manera se logré plantear cada uno de los mdédulos que componen

este modelo los cuales se detallaran a continuacion:
6.4.1. Beneficiarios

Los beneficiarios estan compuestos por el segmento de clientes, es decir, identificar los
tipos de personas a las cuales va dirigido el producto o servicio. Para el caso de la ASET los
beneficiarios identificados estuvieron compuestos por directos e indirectos. Los directos se
componen por los funcionarios asociados a la ASET y los indirectos serian todos aquellos
funcionarios no asociados y los estudiantes del Tecnolégico de Costa Rica Sede Regional San

Carlos. La ilustracion 25 detalla de manera especifica los beneficiarios para la ASET.

llustracion 25. Distribucién de beneficiarios para la ASET

Distribucion de beneficiarios en el TEC Sede San Carlos

Beneficiarios indirectos

! |

Funcionarios no
asociados

* 125 * 87 * 923

Beneficiarios directos

Fuente: Tomado de Admision y Registro, DEVESA, (2015).
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6.4.2. Canales

TEC

El canal es el medio mediante el cual el producto o servicio llegard al cliente. Para la
seleccion de los canales se tomd en cuenta los resultados de los cuestionarios y el
benchmarking estratégico, de tal manera que se pudiera identificar los canales o medios de
comunicacion preferidos por los encuestados y los medios mas utilizados en cada una de
las asociaciones entrevistadas. El propdsito fue seleccionar aquellos medios mas efectivos
e idoneos para mantener contacto y comunicacion con los beneficiarios tanto directos

como indirectos. De acuerdo a esta informacidn se eligieron:

llustracion 26. Canales seleccionados

—_—

Pizarras i
. . ‘ Boletines
informativas
*Bajo costo *Bajo costo *Bajo costo oAgil *Bajo costo
eAccesible eAccesible eAlto costo eGran utilidad
oAgil

Seguidamente se mostraran unas ilustraciones las cuales detallan el por qué de esta

eleccion.
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llustracion 27. Medios de comunicacion preferidos por los funcionarios asociados

Medios de comunicacion preferidos por funcionarios asociados, no asociados y
estudiantes del TEC San Carlos

Funclonarios asociados

508% 475

45%

4%

EE

£l

5% 217%
20%

15%

10%

L3

Camen Facebiook Fizaras  Paginas Web

electrénico informatisas

Fuente: Tomado de Estudio de Mercado, Dayan Pérez, (2015).

9%

H

doletines Otra
mpresos

llustracion 28. Medios de comunicacion preferidos por los funcionarios no asociados y estudiantes

Medios de comunicacion preferidos por funcionarios asociados, no asociados y
estudiantes del TEC 5an Carlos

Funcignarios no asociados

%

Comen slect inkn Facehook Fmms Plgaaas ek Banks fness imigreans
infommaties.

Fuente: Tomado de Estudio de Mercado, Dayan Pérez, (2015).

Estudiantes

1%

H
s

E e

Fagebank Pizarma Convin Piiinas Wes
rikormalinas sl (i

n=108

9%

Fuzbelismers
s
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llustracion 29. Medios de comunicacion mas utilizados-Benchmarking estratégico

TEC

Benchmarking estratégico con entes similares a la ASET, medios de
comunicacion mas utilizados

Benchmarking

|

Correo electronico

Facebook

Pizarras informativas

Fuente: Elaboracién propia tomado de benchmarking estratégico, 2015.

6.4.3. Relacion

La relacion con los beneficiarios debe ser clara, debido a que se debe conocer como atraer
nuevos clientes, mantener los actuales y hacerlos crecer. Por lo tanto, es preciso identificar
cuales tacticas se llevaran a cabo para mantener un relaciéon adecuada. Entre los aspectos

seleccionados para dicho médulo estan:

e Brindar asistencia personal con eficiencia y compromiso.

e Desarrollar proyectos de interés para los beneficiarios mediante estudios previos y

que sean rentables.

e I|dentificar las necesidades y deseos de los clientes, esto brindara facilidades,

atraccidn, permanencia y satisfaccién.

Dichos aspectos fueron identificados de la informacion obtenida de los cuestionarios, los

cuales se muestran en las siguientes ilustraciones:
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llustracién 30. Relacidn con el cliente

Sugerencias brindadas por los asociados para mejorar la gestion de la

. .
asocliacion
==
Ly
i Preremi
Eurmperis, Do Sl i
L
i 12k S TR G
i oA PrTy#a ¢ IrE ]
g
] o it oot winy ¥ memi dﬁ imﬂl’és
e A
SCA et PR pITEH Jak
e b b amcciaicr 5 B -
caTeided imiurions’
i L SR
SR, MR L]
Podesim
e = Asistencia personal

Iriprrgcion peiadian 1ore b
lapT el mooEia
Teerwan cuanin bn opinian oy
b moT e
Arglzer 3 01 orwr oy
rad =m e g E be e 1
Frophan BTk (Rt k.
Surrgrier rrorere oy oy
priviE=n
e e i Agrranisr o fecunoc Hursene. 1
Tets wgrresar Ll

Fuente: Tomado de Estudio de Mercado, Dayan Pérez, (2015).

llustracién 31. Relacién con el cliente-beneficiarios directos

Facilidades que desean recibir tanto los beneficiarios directos como
indirectos

Funcionarios asoclados

Facldades e o ux
Ao oid i 1%
ST EA 1%,
ek pri- ugn & Necesidades y deseos de
[aap— las beneficiarios directas
Prameinses N
(513
Saifwds Sy m
A 14%
m % s 15N 1. =9 % 19

Fuente: Tomado de Estudio de Mercado, Dayan Pérez, (2015).
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llustracién 32. Relacién con el cliente-beneficiarios indirectos

Facilidades que desean recibir tanto los beneficiarios directos como

indirectos
Estudiantes Funcionarios no asociados
Peckdos onk e
Faiilimbc o gag P
PR (0N T 18% Sanmnc ez
k. i B 1a%
FPedidca anline
T L ™
Seeaii vmpie | A & PapE T 218
il cd ek i i o A
- ey ™ =108

@ y deseos de los beneficiarios indirectos

Fuente: Tomado de Estudio de Mercado, Dayan Pérez, (2015).

6.4.4. Oferta

La oferta esta compuesta por el conjunto de servicios o productos que satisfacen los
requisitos de un segmento de mercado. Para la ASET la oferta estuvo clasificada entre los

beneficiarios directos y para ambos (directos e indirectos). Esta se conformé de la siguiente

manera:

llustracion 33. Oferta para la ASET

Beneficiarios directos

o Beneficios economicos * Servicios adicionales ajustados a las

-, ) necesidades y deseos (Tienda).
¢ Beneficios sociales y culturales

* Beneficios recreativos
* Beneficios educativos

Dicha informacion estuvo respaldada mediante la informacidn que se presentara en las

siguientes ilustraciones:
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llustracion 34. Beneficios y servicios ofrecidos-benchmarking estratégico

Benchmarking estratégico con entes similares a la ASET, beneficios y
servicios ofrecidos

w = =@
a n & E §
o A m Fondos de ayuda o = =
.E B 2 bienestar socal T n
- — f=
= S 3 subsidios g 4 Reconacimientos por
g O
@ Lineas de crédito 8 venta de productas o Ouintas de recreo 2 E"f”'tar:) 1 a:_%nu;o
L [=] asooiadas e hijos ag
O Flanes de ahorro S mediante consignacidn .2 ocentras T ! !
u u Actividades de fin de afic = recreativos E asociaras
E Excedentes E g Gimnasio E
§ o SOCOIoD mutuo z & ApoyD en cursos

Oibres servicios adicionales
considerados por cada
asociacion para satisfacer
al asociado

Fuente: Elaboracion propia, benchmarking Asociaciones Solidaristas, 2015.

llustracion 35. Beneficios y servicios — sugerencias de los asociados productos actuales

Sugerencias de los asociados para mejorar los productos actuales

Sugerencias

Namero de
G respuestan
Aumentar monto refundicidn deudas 1
Enviar extydos de cuenty mensusles
Liawar mayor orden on los cobeos &6 1o pristames |
Inglomentar prdstamo do tramie rigedo para atrasos e 106 pago del TEC 1
Fréstamos
Bajar Las tasas de interes (competitreas 3l mercado) ¢
Flaaibikaar los trdmitas para préstamas 3
Aumertar o momo de préstamos sin fisdor 3
Implmentar préstamos para ivienda 1
Mantenar precios competines 2
Aumonto dal plado para pago 8a compeas Bao ol Comarno Impenadoes Mongs 1
_.—"_ 3 Em_nm <on @l senvioio de fatocopiado y Bboria para kos estudantas y -mt_a—d; o -~ -
T artioslos ———1
Producios y sanicis 35, —

Mayar M%KJM]IO ArOMOCKn do 105 Bvorsis productos o Sanicics 13
IOANITY O TAlO 6N 10a5 0N 125 QU 20 Lo Capaditaciin s
Reafizar estudios objetheos cuango == deses Nicar cuewos proyectos de wersidn 2
Mejorar las garantias pers Jos ascciadon 2

Total g sugerencias %

Fuente: Tomado de Estudio de Mercado, Dayan Pérez, (2015).

149



Tecnoldgico
de Costa Rica

TEC

llustracion 36. Beneficios y servicios - sugerencias de los asociados productos nuevos

Sugerencias de nuevos productos o servicios que brindaron los funcionarios asociados

PliTeg b
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Czramria can Exatizas y grerasze 1
Ervd 2 BOCEMENIDS § EPVHERT, ETNEN. 1
&V piicins v yiees FORGOODIBI0 B8 CEMERIDS 1 1™
Ramhrulas varkas con = inge TEC 2
Corde et 1
i 1 1™
‘Wares e repoaeta 1
CoraErs D0A Wsrk Bargused pars ST o D desde &l .
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Fuente: Tomado de Estudio de Mercado, Dayan Pérez, (2015).

llustracion 37. Beneficios y servicios - sugerencias de los no asociados

Sugerencias de nuevos productos o servicios que brindaron los funcionarios no

asociados
MiliTan
o Poresta)
Latigoiia Datalla
eyt ]
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1
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Fuente: Tomado de Estudio de Mercado, Dayan Pérez, (2015).
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llustracion 38. Beneficios y servicios - sugerencias de los estudiantes

Sugerencias de nuevos productos o servicios que brindaron los estudiantes

¢ Venta de tiquetes del
bus estudiantil

* Medicamentos

® Lugar para revisar el

carreo electrénico

* Material didactico,
reglas para
fluxogramas y libros

* Fotocoplado

Fuente: Tomado de Estudio de Mercado, Dayan Pérez, (2015).

6.4.5. Actividades clave

¢ Supermercado con
productos a precios

En este modelo se debe de identificar todas aquellos elementos importantes que ofrece la

ASET para que este modelo funcione de manera idénea. Entre las actividades clave

establecidas estuvieron.

atraccion.

Mayor beneficio al asociado lo que conllevara a la permanencia, satisfaccion y

e Promocion y divulgacion de informacidn que se considere pertinente, esto permitira

mantener una comunicacién asertiva entre los beneficiarios y la Asociacion.

e Promocion de alianzas que permitan una mayor satisfaccion.

e Atencion y solucion de problemas esto conllevara a la satisfaccién de los clientes y

por ende una retroalimentaciéon para beneficio tanto de la Asociacién como de las

personas involucradas.

Estos datos fueron obtenidos de la informacidon que se mostrara en las ilustraciones

siguientes:
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llustracion 39. Actividades clave - sugerencias de los asociados

Sugerencias de los asociados en productos y servicios

Sugerencias
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Irvipleamesbar perdsba o o Ardem it rdpids para airaces an los pago del TEC i
Peestames Aumento en los servicio
Bajar o tema e inberes [compeiivas o memasin| ] dE |ﬂ5 iiﬂdidﬂs
Flioaibfizar ka6 Dram i paira préstams ol
Aymentar | monbs de préstamao: sin fisdor 1
Iipdiameabar prista mas para vhisinda 1
Pellartanier prachos oompatithis )
Aurnito del plado para pago de compras bajo o Domenio isportadona Mange i
COMMnNuaF con o sandck oa fonoopiede y [ioreiia pard o hudntes y wita de
. 1
rhiculns TEC
Prndiitos i Serabio e !_ — B
] hayoe dhvuigacin yo promocion de los dhsro productos asenviies 1B
ITTWTir & D aDafar s e 6 lic Qs 5@ et Capaciiackin 1
Reakzer estudion objebvos cusndo se deses iniciar nusvs proyecios de imeerson z
Pelimjorar las garashiz para bos asociadns F
Tistal dé sugerencias 36

Fuente: Tomado de Estudio de Mercado, Dayan Pérez, (2015).
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llustracion 40. Actividades clave - sugerencias de los asociados para la gestion de la Asociacion

Sugerencias de los asociados para la gestion de la asociacion

i

Lategoria Datalle Porcantaja

Ervio da cdpsulas infomativas

Ilayor informacian al e ado
Atencidn y solucidn de
problemas

Apcaar mas al Focisdo

Abanchin ol soctado BT

Hacer semtir ol sencisdn marte

die |2 asociacion
Conooer & ks mgmbrnes
Manifizacitn an & radiana y
larpa plazn

Proyaccitn a futun
Tener darg un objetivo en el
oual erdocar oy esfuerms
Invitar & los fundionarios charks

Contribucion d desamallodala 0o wert

asaciacidn Trabajar por los inberesas dal
asaciato
Toma de deciziores colegisdas

Ratroad imstaciden

i
respues
bas
1
F
1
1
- |
i
i
1
1
1
ALINCitin @ sugarencias
1
i4

g 3

Total segerencias

Fuente: Tomado de Estudio de Mercado, Dayan Pérez, (2015).

6.4.6. Recursos

Los recursos estan representados por los elementos fundamentales para que el modelo de
negocios funcione. Estos pueden clasificarse en elementos fisicos, intelectuales, humanosy
financieros. En el caso de la ASET cuenta con equipo e instalaciones adecuadas, ademads de
contar con tecnologia sistematizada, sin embargo en cuanto al recurso humano este es
limitado debido a que no hay suficiente personal para la distribucién y ejecucién de las

tareas.

6.4.7. Aliados

Los aliados estdn compuestos por los principales socios o proveedores clave que se
necesitan para que el modelo funcione. De acuerdo a lo propuesto, la ASET podria

implementar las siguientes alianzas estratégicas:
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llustracion 41. Posibles alianzas estratégicas

Afiliarse a CONCASOL
o al Movimiento
Solidarista

Alianzas con
asociaciones amigas

Alianzas con centros
comerciales

Alianzas con el TEC ‘ ‘

eVentas por eCooperacion *Asesoria o0 apoyo
consiganacion entre

eDescuentos asociaciones

eAsesoria 0 apoyo

Segun la informacidon obtenida las alianzas estratégicas podrian hacerse de acuerdo a los
convenios de interés por parte de los asociados, alianzas con las asociaciones involucradas

en el benchmarking, mediante el apoyo de instituciones como el TEC o ya sea mediante la

afiliacion a organizaciones que reldnen a las asociaciones del pais.

A continuacidn se ilustra parte de la informacién que respalda dichas sugerencias:

llustracion 42. Convenios de interés para posibles alianzas comerciales

Convenios de interés por parte de los asociados

Hitaks ¢ Cenirns e mativis

Agencizs de viajes

Theradas de tecnologla, ¢l eckrodamdstions y muehbes
Tiendes de calesdo, deportieas y de mopa

Cevitrns e salud

Wheriia de materiabss de corstruccicn

Wenta de sehiculos

Cntros de educacon

Lotes y propedades

Serdacios funeramias

v 7%

15%
12%
11%
10%
10%
9%
o

Alianzas con centros
comerciales

B%
TH

6%
n=638

0% 2% 4% 6% B% 10% 12% 14% 16%

Fuente: Tomado de Estudio de Mercado, Dayan Pérez, (2015).
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llustracion 43. Asociaciones amigas para posibles alianzas

Benchmarking estratégico asociaciones amigas

ASECOOP

e

|

T

Fuente: Elaboracién propia tomado de benchmarking Asociaciones Solidaristas, 2015.

llustracion 44. Posible dfiliacion con organizaciones que reUnen a las asociaciones del pais

Organizaciones que retnen a las Asociaciones Solidaristas del pais y regulan el buen
funcionamiento de las mismas

CONCASOL

@ a CONCASOL o al Movimiento ‘s@

Fuente: Elaboracién propia tomado de benchmarking Asociaciones Solidaristas, 2015.
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6.4.8. Egresos monetarios

Como parte de este modulo se tomé en cuenta los recursos con los costes mads altos y los

cuales debe incurrir la ASET, estos se definen a continuacion.

llustracion 45. Egresos monetarios de la ASET

. Actividades . Servicios
Salarios . Gastos varios .
sociales profesionales

6.4.9. Ingresos monetarios

En cuanto a los ingresos monetarios al igual que los egresos fueron tomados de acuerdo a
lo que la ASET registra, seguidamente se presentaran los principales ingresos que posee la

Asociacion.

llustracion 46. Ingresos monetarios de la ASET

—
Intereses ganados en los créditos > Porcentaje ganado de los convenios
—

Basicamente este modelo pretende orientar a la ASET mediante la ejecucidn de estos nueve
modulos los cuales servirdn como una guia para identificar las pautas a seguir para la
adecuada planificacion de la Asociacidon. No obstante, como se menciond anteriormente
esto es una base inicial por lo que se sugiere mas adelante emplear la plantilla de
Administracion Estratégica con el propdsito de profundizar y desarrollar un modelo de

negocios mas completo.
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6.5. PLAN DE IMPLEMENTACION DE ELEMENTOS A CONSIDERAR EN EL MODELO
BASE

Debido a que las estrategias propuestas anteriormente fueron resultado de los diagndsticos
realizados, se decidié llevar a cabo un analisis del modelo base para la ASET que arrojara los
componentes que el modelo por naturaleza plantea y que no necesariamente fueron
considerados en el diagndstico, con lo anterior, se procede a realizar una tabla con algunos

de los elementos identificados en este modelo.

Seguidamente se mostrara la tabla 49 “Estrategias a considerar del modelo base para la
ASET”, elaborada para contemplar aquellos elementos significativos que no fueron
considerados en las perspectivas analizadas bajo la modalidad del Cuadro de Mando

Integral.
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Tabla 49. Estrategias a considerar del modelo base para la ASET.

aset >

Componente Accion Propuesta ‘ Recursos necesarios Plazo
Otorgar reconocimiento por el esfuerzo
en sus estudios a los hijos de socios que
cursen la escuela, colegio o universidad
Reconocimiento por
Implementar un programa de reconocimientos | cuyo promedio ponderado anual sea igual
esfuerzo académico de
para otorgar a los asociados y a sus hijos por su | o superior a90. Mientas que en el caso de Recurso financiero 1 afo
asociados e hijos de
destacado desempeiio académico. los asociados que se encuentren
asociados.
estudiando se les otorgara el
reconocimiento cuando sus notas anuales
sean superiores o iguales a 90.
-Brindar mayor informacion mediante servicio | Asignar a una persona que se encargue
eficiente y comprometido. del servicio al cliente, es decir, brindar
Atencion y solucién de
-Apoyar mas al asociado total atencion y solucion a los problemas Recurso humano 6 meses
problemas
-Hacer que el asociado se sienta parte de la | de manera agil y eficiente y satisfaciendo
Asociacion. a los usuarios.
-Emprender proyectos de interés rentables y
que beneficien a los asociados y a la
Elaborar estudios previos y objetivos cada
comunidad institucional.
Proyectos de interés vez que se desee iniciar un proyecto de Recurso humano 6 meses

-.Analizar todos los escenarios de un posible
proyecto y darle seguimiento.

-Poseer una vision y proyeccion empresarial.

inversion.
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Ademads se procede a presentar el modelo de negocios con la identificacién de los elementos que se consideraron importantes y que

serian posibles estrategias para la ASET.

llustracion 47. Modelo base elementos identificados como posibles estrategias

TEC

Tecnologico
de Costa Rica

Actividades
Clave
Mayor beneficio a los
asociados
+Permanencia w
+Satisfaccion
i +Atraccion
| Promocion y divulgacion o
ﬁados \ +Comunicacion asertiva A0
[ Alianzas con centros Promocion de alianzas Ofena @
i comerciales +Sati Directos:
+Ventas por consignacion tencion y solucion de BGHEfFCEOS ecqnémicos
+Descuentos problemas Beneficios sociales y
Alianzas con asociaciones +Satisfaccion culturales
amigas +Retroalimentacion Be Riectealig
+Cooperacion entre
asociaciones Ambos:

Alianzas con el TEC fg ‘““ Servicios adicionales
+ Asesoria 0 apoyo ajustados a las
Afiliarse a CONCASOL o al necesidades y deseos

Movimiento Solidarista (Tienda)

| + Asesoria 0 apoyo Recursos
i K j +Equipo e instalaciones
i +Tecnologia
Talento humano
-Limitado L T

e ”“

Egresos monetarios
Salarios Gastos varios
Actividades sociales Servicios profesionales

N

Modelo de negocios Asociacion Solidarista de Empleados del TEC en San Carlos

Relacidn

Asistencia personal

+Eficiencia

+Compromiso » 4
Proyectos de intere:

+Estudios previos "
tRentables
Necesidades y deseos de los
clientes

+Satisfaccion

+Permanencia

+Atraccion

+Facilidades

Beneficiarios ;
Directos: 8

Canales Funcionarios asociados
Correo electrénico Indirectos:

Funcionarios no asociados
Estudiantes

+Bajo costo
+Accesible
Facebook
+Bajo costo
+Accesible
+Agil
Pizarras informativas
+Bajo costo

Paginas Web

-Alto costo

+Agil

Boletines

+Util

+ Bajo costo

Ingresos monetarios
Intereses ganados en los créditos
Porcentaje ganado de los convenios

A
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Con la realizacién del presente trabajo se proponen las siguientes conclusiones y

recomendaciones:
CONCLUSIONES

e Antes del desarrollo de este proyecto la ASET no contaba con un plan estratégico
que le permitiera clarificar los objetivos y metas que la organizacién deseaba lograr

ver tabla 28.

e La Asociacion posee una limitada cantidad de personal, lo que ha conllevado a un
sobrecargo de funciones y por ende la imposibilidad de administrar y ejecutar las

funciones de la Asociacion de manera idonea ver tabla 25.

e La ASET presenta una inclinacion por la prestacién de servicios que generan

rentabilidad, dejando en segundo plano los servicios solidarios ver tabla 26.
e La Asociacién no posee claramente definida su direccidn estratégica ver tabla 28.

e Laejecucion de diagnodsticos internos y externos a la ASET permitié la obtencién de
informacién pertinente y apropiada para la formulacién e implementacién de las

estrategias.

e De acuerdo con la matriz de impacto FODA se concluye que la ASET debe de
enfocarse preferiblemente en las estrategias adaptativas y defensivas, debido a que
las primeras obtuvieron un porcentaje de 65% y las segundas representan un 59%

ver ilustracién 19.

e La herramienta del modelo de negocios elaborada resume los 9 mddulos que
permiten crear, proporcionar y captar un segmento de mercado en particular ver

ilustracion 24.
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e Se concluye que el plan estratégico es accesible y de facil aplicacidon para la ASET,

TEC

debido a que en la mayoria de las estrategias se logran aprovechar los recursos

actuales con los que cuenta la Asociacién.

RECOMENDACIONES

e Darseguimiento al plan estratégico propuesto al menos una vez cada semestre, con
el propdsito de evitar su obsolescencia y garantizar su cumplimiento de acuerdo a

lo propuesto en la estrategia E.

e Involucrar a todos los miembros de la Asociacion (Administrador, JD y
colaboradores) en la implementacién y seguimiento del plan estratégico para lograr

su cumplimiento de manera eficiente.

e Utilizar cada una de las herramientas propuestas para llevar a cabo Ia

implementacién del plan estratégico.

e Fortalecer el recurso humano con el que cuenta la Asociacion mediante la

contratacién de nuevo personal de acuerdo con lo recomendado en la estrategia D.

e Incentivar las capacitaciones a los miembros de la Asociacién con el fin de fomentar

su crecimiento y desarrollo profesional segin lo mostrado en la estrategia B y

estrategia K.

e Establecer un equilibrio entre los servicios y beneficios tanto solidarios como

financieros.

e Fomentar la creacién de alianzas estratégicas con diferentes organizaciones de

acuerdo a lo recomendado en |a estrategia |.
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Analizar cada uno de los mddulos desglosados en la base inicial de modelo de

negocios para la ASET, con el fin de conocer que quieren los clientes, cdmo lo
quieren, asi como la manera en que la Asociacion puede lograr satisfacer sus deseos

y necesidades.

Se sugiere que la ASET implemente como mecanismo de control los parametros
establecidos en cada una de las metas de las estrategias propuestas, debido a que

es una metodologia sencilla y accesible para un control dptimo.
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Apéndice 1. Guia de entrevista aplicada a entes similares a la ASET

Guia de entrevista para valorar el comportamiento y la trayectoria
de entes similares a la ASET

iReciba un cordial saludo!

La siguiente entrevista tiene como finalidad obtener informacidon por parte de entes similares a la Asociacion
Solidarista de Empleados del TEC en San Carlos, para conocer en términos generales sobre la gestidn de la Asociacion
y proceder a proponer un plan estratégico para dicha Asociacion, que le permita orientar sus acciones durante los
préximos 5 afos. La informacion que aqui se revele tendra total confidencialidad. Agradezco su colaboracién.

Fecha:

Entrevistador:
Entrevistado:

Puesto que ocupa:
Nombre de la Asociacion:

Empresa a la que pertenece:

‘ Preguntas

1. ¢En qué afio se fundod la Asociacién?

2. ¢Cuantas personas trabajan para la Asociacion?
(J)0a2()3a6()7a9()masde9

3. ¢Con cudntos empleados cuenta la organizacién?
()0a25()26a50 ()51a100 ()101a150 ()151a200 ()Masde 200

4. ¢Cudntos de ellos son asociados?
()0a25 ()26a50 ()51a100 ()101a150 () 151 a 200 () Més de 200

5. ¢éCudles son los medios de comunicacidn mas utilizados para mantenerse en contacto con el asociado? ()
Facebook () Correo () Pizarras informativas ( ) Paginas web () Teléfono ()
Boletines impresos Otro:

6. En cuanto a tecnologia ¢Cémo considera a la Asociacion?
() Sistematizada () Semi-sistematizada () No sistematizada
7. ¢éComo califica el equipo y las instalaciones fisicas?
() Pésimo ( )Malo ( )Regular () Bueno ( )Excelente
8. (Tiene la Asociacidon normativas y politicas propias? ¢Cuales?
9. ¢Cuales beneficios y servicios se les brinda a los asociados?
10. ¢Qué servicios ofrecen a los empleados no asociados?
11. éCuentan con convenios o alianzas? ¢Han sido beneficiosos?
12. ¢En qué se basan para definir precios o tasas de los servicios ofrecidos?
13. ¢Qué negocios considera exitosos para la Asociacion (actuales o pasados)?
14. ¢Qué negocios considera poco rentables para la Asociacion (actuales o pasados)?
15. ¢Cudles cree usted que han sido las limitantes mas fuertes para la Asociacion?
16. ¢Tienen una direccion estratégica bien definida? (Cuentan con misién, visidn, factores criticos de éxito)

17. ¢Cuenta la Asociacion con un plan estratégico vigente?
Si: éLes ha sido util? No: éLo considera necesario? ¢Por qué?
18. ¢Cémo califica el papel y peso de la JD en la toma de decisiones y el desempefio de la Asociacién?
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Apéndice 2. Tabla para clasificar las estrategias

Clasificacion de las estrategias

Estrategia

Adaptativas

Aumento del numero de asociados, a través de mejores alianzas
comerciales y nuevos proyectos disefiados de acuerdo a sus
necesidades.

Cliente (Marketing)

Desarrollo de un programa de capacitacion y orientacion de
personal con el fin de que los miembros adquieran un conocimiento
mas profundo de la Asociacién y se fortalezca el crecimiento
profesional.

Aprendizaje y
crecimiento

Desarrollo de técnicas de comunicacion, promocion y divulgacion al
asociado.

Cliente (Marketing)

Contratacién de recurso humano que labore para la Asociacidn.

Aprendizaje y
crecimiento

Contar con un plan estratégico que guie el accionar de la ASET y dar
un seguimiento continuo para garantizar que se cumplan las
estrategias planteadas.

Defensivas

Aprovechar de que la Asociacion se encuentra consolidada para
idear tacticas que permitan evitar la pérdida de asociados vy
disminucion en las afiliaciones.

Procesos

Cliente (Marketing)

Creacion de un sistema de evaluacién con la competencia,
aprovechando la disposicion de la JD a ejecutar acciones
planificadas y respaldadas con el propdsito de evitar ser superados
y a su vez lograr una captacion éptima de los asociados.

Procesos

Ejecucion de acciones planificadas y respaldadas con el propdsito
de evitar de que la Asociacion se vea afectada por las resoluciones
del gobierno actual o los préximos.

Ofensivas

Creacion de alianzas estratégicas a través de organismos que
rednen a las asociaciones del pais, mediante el cumplimiento de las
legislaciones y disposiciones para el buen funcionamiento.

Procesos

Aprendizajey
crecimiento

Colocacién de mayor cantidad de lineas de crédito y planes de
ahorro para beneficio de los asociados.

Cliente (Marketing)

Recurrir alos recursos disponibles que se tienen con el propésito de

Asociacion mediante el uso de la tecnologia que se dispone.
Supervivencia

Ampliar la cartera de servicios para los asociados mediante alianzas
0 convenios con otras organizaciones que sirvan de apoyo.

o . - Aprendizaje y
fomentar la capacitacidn y orientacién del personal. crecimiento
Mejoramiento de los servicios ofrecidos y del desempefio de la Procesos

Cliente (Marketing)
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Apéndice 3. Guia para la implementacion de capacitaciones

Puntualizar los Definir los objetivos

Coordinar el programa de

Indagar sobre posibles necesidades de

de la capacitacion.
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Guia para la implementacidn de los programas de capacitacion

Paso #1

Realizar una reunion con la Junta Directiva

Paso #2

Definir aspectos como:

¢Qué es lo que el personal no esta haciendo bien?

¢Qué deberia hacer, y como?

¢Qué debe estar en capacidad de hacer el personal una vez que haya recibido la
capacitacién?

¢Como la JD va a darle seguimiento a su personal después de la capacitaciéon?
Paso #3

Elaborar una lista con las posibles capacitaciones que se pueden impartir de
acuerdo a las necesidades encontradas.

Paso #1

Definir el objetivo general de la capacitacion.

Indica el objetivo principal del por qué se va a llevar a cabo la capacitacion.
Paso #2

Definir los objetivos especificos de la capacitacion.

Objetivos que se irdn cumpliendo conforme avanza el desarrollo del programa.

Paso #1
Definir cudl sera el contenido a incluirse en la capacitacion.
Paso #2

Definir las personas capacitadas y profesionales que puedan impartir la
capacitacion.

Paso #1

Definir el personal que va a ser capacitado.
Paso #2
Coordinar y cotizar con instituciones que puedan brindar la capacitacién.

Paso #3

Definir la fecha, hora y el lugar de la capacitacion.
Paso #4

Confirmar la capacitacion.
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Apéndice 4. Guia para capacitaciéon de los nuevos miembros de la JD

Establecer los aspectos mas

Integrar a la
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Paso #1

Realizar una reunion con la Junta Directiva

Paso #2

Tratar aspectos como:

¢Qué es la Asociacion?

Beneficios y servicios ofrecidos.

Aspectos relevantes.

Detalle de cada uno de los puestos de la Asociacion.
Otros aspectos que se consideren pertinentes.

Paso #3

Elegir a dos personas de la JD para que se encarguen de brindar dicha capacitacién.

Paso #1

Informar acerca de los aspectos que se consideraron anteriormente.
Paso #2

Informar sobre el diay la hora que se reldnen.

Paso #3

Comunicar sobre las politicas a seguir.

Guia para capacitacién de los nuevos miembros de la JD
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Apéndice 5. RUbrica de entrevista

Rubrica de entrevista
Nombre del candidato
Valor total
Puntos obtenidos
Nota
Porcentaje

Descripcion de la entrevista: La entrevista debera realizarse en un ambiente agradable y de respeto con la participaciéon del Administrador de la
ASET y dos miembros de la Junta Directiva. La aplicacién de la rubrica serd en conjunto. El tiempo de la entrevista no podra exceder los 30 minutos.

Escala de calificaciéon

Criterio Peso (10) Excelente Bueno Regular Deficiente
aq 3 2 1
El candidato demuestra El candidato demuestra El candidato demuestra El candidato demuestra
. una excelente preparacién |una buena preparacién en |algo de preparacién en la |poca preparacién en la
Preparacion 2 . . . .
en la entrevista. la entrevista. entrevista. entrevista.
El candidato manifiesta El candidato manifiesta El candidato denota poco [(El candidato denota poco
interés en la entrevista y |gran interés en la interés en la entrevista y interés en la entrevista y
justifica plenamente su entrevista y justifica justifica su deseo por no justifica su deseo por el
Interés 2 deseo por obtener el parcialmente su deseo por |obtener el puesto. puesto.
puesto. obtener el puesto.
El candidato presenta El candidato presenta El candidato presenta algo |El candidato presenta
Habilidades de excelentes habilidades de |buenas habilidades de de habilidades de pocas habilidades de
comunicacién 2 comunicacion. comunicacion. comunicacion. comunicacion.
El candidato es totalmente |El candidato es bastante El candidato es algo El candidato es poco
. _ seguro y muestra total seguro y muestra seguro y muestra algo de |seguroy muestra poca
Seguridad y confianza 2 . . - .
confianza durante la confianza durante la confianza durante la confianza durante la
entrevista. entrevista. entrevista. entrevista.
El candidato obtuvo una El candidato obtuvo una El candidato obtuvo una El candidato obtuvo una
nota superior a 90 en la nota entre 81 y 90 en la nota entre 70 y 80 en la nota inferior a 70 en la
Dominio y conocimientos prueba de dominio y prueba de dominio y prueba de dominio y prueba de dominio y
en el area a 2 conocimiento. conocimiento. conocimiento. conocimiento.
desempeiar**

Nota:

**Se debera disefiar una prueba para evaluar el dominio de conocimiento en el darea afin del puesto y se evaluara de acuerdo a los parametros establecidos.
Estructura de la entrevista:

a. Se debera crear una entrevista semiestructurada, maximo 8 preguntas.
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Apéndice 6. Matriz para la evaluaciéon de la competencia

EVALUACION DE LA COMPETENCIA

CRITERIO PONDERACION ASET COMPETIDOR 1 COMPETIDOR 2 COMPETIDOR 3 COMPETIDOR 4
CLASIFICAC. PESO POND. | CLASIFICAC. PESO POND. | CLASIFICAC. PESO POND. | CLASIFICAC. PESO POND. | CLASIFICAC. PESO POND.

Servicios y beneficios 15% 0 0 0 0 0
Convenios o Alianzas 15% 0 0 0 0 0
Tasas de interés lineas de crédito 15% 0 0 0 0 0
Tasas de interés planes de ahorro 15% 0 0 0 0 0
Personal 10% 0 0 0 0 0
Plazos 10% 0 0 0 0 0
Publicidad 10% 0 0 0 0 0
Tecnologia 5% 0 0 0 0 0
Equipo e instalaciones fisicas 5% 0 0 0 0 0
0] (0] 0 0 0

z 4 p 1
CALIFICACION

Excelente Regular Deficiente

Este factor se encuentra muy
. . Este factor se encuentra Este factor se encuentra |Este factor se encuentra por
superior al promedio del

SIGNIFICADO . . superior al promedio del similar al promedio del debajo del promedio del
sector, existe una ventaja
sector. sector. sector.

competitiva.
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Diplomado educacion superior

Apéndice 7. Cdlculo del salario mensual para contratar personal

. Salario : . Aguinaldo Vacaciones Costo
Cantidad Cargas sociales (26,33%) | Cesantia (5,33%)
Mensual (8,33%) (4,33%) Mensual
1 ?447,683.50 ?117,875.07 ?23,861.53 ?37,292.04 ?19,384.70 ?646,096.83
Técnico educacion superior
Salario Aguinaldo Vacaciones Costo
Cantidad Cargas sociales (26,33%) | Cesantia (5,33%
Mensual g ( %) ( 5) (8,33%) (4,33%) Mensual
1 ?414,507.41 ?109,139.80 ?22,093.24 ?34,528.47 ?17,948.17 ?598,217.09

Calculo del salario

Total de ambos salarios

?1,244,313.92

Promedio mensual de ambos salarios

?622,156.96

Salario a pagar anualmente por un trabajador

?7,465,883.53

Salario a pagar anualmente por dos trabajadores

?14,931,767.06
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Anexo 1. Cuestionario para estudio de mercado-estudiantes

ENCUESTA PARA INVESTIGACION DE MERCADO

iReciba un cordial saludo!

La siguiente encuesta tiene como finalidad indagar posibles necesidades que usted como estudiante
del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica posea y que puedan ser solventadas a través de servicios que
se brinden por medio de la ASET (Asociacién Solidarista de Empleados del Tecnoldgico de Costa Rica
Sede San Carlos). Por tanto, el aporte que usted nos brinde sera de gran ayuda para llevar a cabo

con éxito esta investigacion.
1. Carné

2. Edad
()17-19
()20-22
()23-25
( ) Mas de 25

3. Género
( ) Masculino
( ) Femenino

4. Estado civil
( ) Soltero
( ) Unidn libre
( ) Casado
( ) Divorciado
() Viudo

5. Carrera que cursa

( ) Gestion de Turismo Rural Sostenible ( ) Ingenieria en Computacién
( ) Ingenieria en Produccién Industrial ( ) Ingenieria en Agronomia
( ) Administracion de Empresas ( ) Ingenieria Electrénica

6. ¢Utilizd en alguna ocasidn los servicios de la Tienda (Libreria) ASET?
( ) Si. Pase a la pregunta #8
( ) No.

7. ¢éPor qué no hacia uso de la Tienda (Libreria) ASET? (Puede seleccionar mas de una
opcidn).
( ) Desconocia su existencia
( ) Altos precios
( ) Horario no adecuado a sus necesidades
( ) Poca diversidad de productos
( ) Otro: Indique: Pase a la pregunta #13
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8. ¢éCon qué frecuencia hacia uso de la Tienda (Libreria) ASET durante el semestre?

( )De1a3veces
( ) De 4 a6 veces
( )De7 a9 veces
( ) Mas de 9 veces

9. Clasifique los siguientes productos y servicios que brindaba la Tienda (Libreria) ASET

segun la frecuencia con que usted los utilizaba.

1 2 3 5 4
Nunca Casi A veces Casi Siempre
nunca siempre

Fotocopiado de documentos

Impresion de documentos

Empaste de documentos

Articulos de libreria y oficina

Articulos de uso personal

Electrodomésticos

Equipos de computo

Golosinas

Recargas telefénicas

10. ¢Cual era el monto mensual promedio que usted destinaba a compras en la Tienda
(Libreria) ASET?
( ) Menos de 2.000 colones
( ) De 2.000 a 6.000 colones
( ) Mas de 6.000 colones

11. ¢Como consideraba los precios de la Libreria ASET?
() Altos
( ) Moderados
( ) Bajos

12. En su opinidon y comparando con otros establecimientos en donde adquiere articulos de
libreria y oficina ¢ Qué calificacion le daria a las siguientes variables de la Tienda (Libreria)
ASET?

1 2 3 4 5
Pésimo Malo Regular Bueno Excelente

Servicio al cliente

Diversidad de
productos y servicios
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Calidad de los
productos y servicios

Horario

13. éCon qué frecuencia haria uso de los siguientes productos y servicios que eventualmente

brindaria la ASET?

Nunca

2
Casi nunca

3
A veces

4
Casi
siempre

5
Siempre

Pago de servicios (Agua, luz,
basura, internet, teléfono)

Recargas telefénicas.

Computadoras con acceso a
Internet para impresion de
documentos

Escaneo de documentos

Servicio de impresion
fotocopiado y encuadernad

Envio de documentos a imprimir
por correo electrénico

Venta de libros solicitados en
cursos

Venta de equipo de computo y
tecnolégico

Articulos de libreria y de oficina

Articulos deportivos

Articulos de uso personal (Jabén,
pasta dental, desodorante etc)

Venta de frutas y batidos.

Venta de golosinas.

14. ¢{Qué otros productos o servicios adicionales a los descritos con anterioridad, considera
usted que son necesarios o indispensables en el TEC y que podrian ser solventados por

medio de la ASET?

15. ¢Cual horario considera mds adecuado para los servicios que eventualmente brindaria la

ASET?
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()7a.m.a4.30 p.m.
()9.30a.m.a7p.m.
()11a.m.a8p.m.

( ) Otro. Indique:

16. ¢Qué facilidades les gustaria recibir en los siguientes servicios? (Facilidades de pago,
servicio express, pedidos online, servicio pre-pago o cualquier otro que usted considere)

17. ¢Como les gustaria enterarse de los servicios y productos que eventualmente brindaria la
ASET? (Puede seleccionar mas de una opcion).
( ) Facebook
( ) Correo electrénico
( ) Pizarras informativas
( ) Paginas Web
( ) Boletines impresos
( ) Otro. Indique:

18. ¢Hace uso del bus estudiantil?
() Si.

( ) No. Fin de la encuesta

19. ¢Con qué frecuencia hace uso de los siguientes horarios del bus estudiantil?

1 2 3 4 5
Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre
6.25a.m.
12.00 p.m.
4,15 p.m.
9.00 p.m.

iGracias por su colaboracién!
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Anexo 2. Cuestionario para estudio de mercado-funcionarios asociados

ENCUESTA PARA INVESTIGACION DE MERCADO

iReciba un cordial saludo!

La siguiente encuesta tiene como finalidad realizar una valoracidn de los productos y servicios que
usted como asociado demanda de la ASET a razén de sus necesidades y deseos. Por tanto, el
aporte que usted nos brinde sera de gran utilidad para llevar a cabo con éxito esta investigacién.

1. Edad
()20-24
()25-29
()30-34
()35-39
() 40-44
()45-49
( ) Mas de 49

2. Género
( ) Masculino
( ) Femenino

3. Estado civil
( ) Soltero
( ) Unidn libre
( ) Casado
( ) Divorciado
() Viudo

4. Dependencia en que labora
( ) Soda Comedor
( ) Direccion Administrativa
() Vigilancia ) Transportes
( ) Escuela de Agronomia ) Carrera de Administracién de Empresas

( ) Financiero-Contable
(
(
(
( ) Carrera de Computacién ( ) Carrera de Produccién Industrial
(
(
(
(

) Direccién de Sede

( ) Carrera de Electrdnica ) Carrera de Turismo

( ) Escuela de Ciencias Exactas ) Escuela de Idiomas y Ciencias Sociales
() CTEC ) Regionalizacion

( ) DEVESA ) Otro. Indique:

5. Puesto que desempefia
( ) Administrativo
( ) Docente
( ) Otro. Indique:

6. ¢Durante cuantos afios ha estado laborando en el TEC?
()o-4
()59
()10-14
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()15-19
()20-24
( ) Masde 24

7. éComo se enterd de la existencia de la ASET? (Puede seleccionar mas de una opcion).
( ) Otro funcionario se lo comento
( ) Seloindicaron a la hora de su contratacion
( ) Lo visitaron por parte de la Asociacion
( ) Indagacidn propia
( ) Otro. Indique:

8. ¢Hace cuanto tiempo se unio a la ASET (Desde su ultima afiliacion)
( ) De 0 meses a menos de 6 meses
( ) De 6 meses a menos de 1 afio
( ) De 1 afio a menos de 5 afios
( ) De 5 afios a menos de 10 afos
( ) De 10 afios a menos de 15 afios
( ) Mas de 15 afios

9. Indique cudl de las siguientes frases lo identifica al definirse como asociado. Seleccione
Unicamente la opcién de mayor preferencia.
( ) Es una garantia como empleado
( ) Me permite ahorrar
( ) Me brinda facilidades de crédito
( ) Me ofrece facilidades de compra en otros establecimientos
( ) Otro. Indique:

10. En su opinidn ¢Qué calificacion le daria a los siguientes servicios que ofrece o que ofrecié
la ASET? (Valoracion que tenga del servicio aunque no lo haya utilizado)

1 2 3 4 5
Pésimo Malo Regular Bueno Excelente

6
No sé, no
respondo

Tienda ASET: Se encontraba
ubicada contiguo a las oficinas de
la ASET y brindaba servicios de
fotocopiado, impresidn y venta
de articulos de oficina y de
libreria.

Lotes: Destinados a construccion
de vivienda y localizados en La
Vega de Florencia.

Convenio con Importadora
Monge: La ASET se encarga de
todos los tramites de compra. Si
es a crédito la Asociaciéon cancela
el monto alaimportadoray la
deuda pasa a manos de la
Asociacion, a 6 meses no se
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cobran intereses y si es mas de 6
meses se les cobra un interés de
un 18,5%.

Convenio con Adove Rent a Car:
Exonera del pago de la prima al
alquilar cualquier vehiculo.

Convenio con Hoteles Barceld:
Descuento de un 10% a todos los
asociados y familiares y un
porcentaje mayor en giras
grupales entre asociados.

Préstamo personal ordinario:
Crédito de otorgamiento rapido
destinado a financiar la
adquisicidn de bienes y servicios
de consumo. El monto maximo a
prestar serd equivalente al
disponible del ahorro obrero mas
sus excedentes acumulados por
un plazo maximo de 72 meses.

Préstamos para proyectos de
inversidn: Destinados a financiar
la adquisicion de bienes y
servicios de capital con el
objetivo de ayudar al asociado
en la creacién de una actividad
productiva. El monto maximo a
prestar sera de cinco millones de
colones.

Préstamo personal de consumo:
Destinados a financiar la
adquisicidn de bienes y servicios
de consumo, cancelaciéon de
deudas entre otros. El monto
maximo a prestar serd de diez
millones de colones.

Préstamos solidarios: Es un
crédito tanto para funcionarios
del ITCR no afiliados a la ASET,
como para personas relacionadas
laboralmente con la Asociacion,
con la finalidad de solidarizarse
con compaferos de trabajo
necesitados de dinero.

Préstamos para mejoras a
vivienda: Destinados a financiar la
compra de materiales y pago de
mano de obra necesaria para la
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ampliacién y para reparacién de
la vivienda. El monto maximo a
prestar es de cinco millones de
colones.

Préstamos  personales para
educacion: Destinados para el
pago de cursos de formacion,
colegiaturas, matriculas y otros,
que el asociado y su familia
necesiten financiar por un monto
maximo de dos millones.

Préstamos personales para salud:
Destinados para el pago de
medicamentos y servicios
médicos y  otros rubros
relacionados que el asociado y su
familia necesiten financiar por un
monto maximo de dos millones.

Préstamos para gastos funebres:
Tiene la finalidad de cancelar
gastos relacionados con los
funerales del asociado y sus
familiares de primer orden;
incluye ataldd, nicho, y otros
gastos relacionados; su tope sera
de dos millones de colones.

Apoyo con un 50% del monto de
cursos matriculados en
FUNDATEC.

11. ¢Qué sugerencias daria para mejorar los servicios anteriormente descritos?

12. ¢En cudl de las siguientes areas comerciales le gustaria que la ASET implementara
convenios? (Puede seleccionar mas de una opcién).
( ) Agencias de viajes
( ) Venta de vehiculos
( ) Venta de materiales y de construccion
( ) Tiendas de calzado, deportivas y de ropa
( ) Tiendas de tecnologia, electrodomésticos y muebles
( ) Servicios funerarios
( ) Centros de educacion
( ) Centros de salud
( ) Hoteles y centros recreativos
( ) Lotes y propiedades
( ) Otros. Indique:
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13. éCon qué frecuencia adquiriria los siguientes productos y servicios en caso de ser

brindados por la ASET?

gset

Nunca

2
Casi nunca

3
A veces

4
Casi
siempre

5
Siempre

6
No sé, no
respondo

Venta de Certificados de
Depdsito a Plazo

Pago de servicios (Agua, luz,
basura, Internet, teléfono

Recargas telefénicas

Computadoras con acceso a
Internet

Escaneo de documentos

Servicio de fotocopiado,
impresion y empastado

Envio de documentos a imprimir
por correo electrénico

Venta de equipo de computo y
tecnolégico

Articulos de libreria y de oficina

Articulos deportivos.

Articulos de uso personal.

Venta de frutas y batidos.

Venta de golosinas.

14. ¢Qué otros productos o servicios adicionales a los descritos con anterioridad considera
gue son necesarios o indispensables en el TEC y que podrian ser solventados por medio de

la ASET?

15. ¢Cual horario considera mds adecuado para los servicios descritos en la pregunta #13?

()7a.m.a4.30 p.m.
()9.30a.m.a7p.m.
()11 p.m.a8p.m.

( ) Otro. Indique:

16. ¢Qué facilidades les gustaria recibir en los siguientes servicios? (Facilidades de pago,
servicio express, pedidos online, servicio pre-pago o cualquier otro que usted considere).
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17. éCémo les gustaria enterarse de los servicios y productos que eventualmente brindaria la
ASET? (Puede seleccionar mas de una opcién)
( ) Facebook
( ) Correo electrénico
( ) Paginas Web
( ) Boletines impresos
( ) Pizarras informativas
( ) Otro. Indique:

18. En su opinion ¢Qué calificacion le daria a la Asociacion en cuanto a las siguientes

variables?
1 2 3 4 5 6
Pésimo Malo Regular Bueno Excelente No sé, no
respondo
Desarrollo

Planificacidn

Convenios con otros
entes

Insercion de nuevos
servicios

Proyectos actuales

Comunicacién

Promocion

Control

Diversidad de servicios

Experiencia
empresarial

Asesoria y apoyo

19. Con respecto a las variables de la pregunta anterior ¢ Qué sugerencias le brindaria a la
Asociacién?

20. Con respecto a las siguientes variables, ¢ Como calificaria el desempefio de la actual Junta
Directiva de la ASET?

1 2 3 4 5 6
Pésimo Malo Regular Bueno Excelente No sé, no
respondo

Atencidén a
sugerencias
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Contribucion al
desarrollode la
Asociacion

Eficiencia en la toma
de decisiones

Proyeccién a futuro

Atencidn al asociado

Cumplimiento de la
legislacion y
normativas

Compromisoy
responsabilidad

21. Con respecto a las variables de la pregunta anterior ¢ Qué sugerencias le brindaria a la
Junta Directiva?

22. Con respecto a las siguientes variables, ¢ COmo calificaria el desempefio del administrador

de la ASET?
1 2 3 4 5 6
Pésimo Malo Regular Bueno Excelente No sé, no
respondo
Atencidn a

sugerencias

Contribucion al
desarrollode la
Asociacion

Eficiencia en la toma
de decisiones

Proyeccion a futuro

Atencidn al asociado

Cumplimiento de la
legislacion y
normativas

Compromisoy
responsabilidad

23. Con respecto a las variables de la pregunta anterior ¢ Qué sugerencias le brindaria al
administrador de la ASET?

iGracias por su colaboracidnij
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Anexo 3. Cuestionario para estudio de mercado-funcionarios no asociados

Encuesta para investigacion de mercado

iReciba un cordial saludo!

La siguiente encuesta tiene como finalidad indagar posibles necesidades que usted como
funcionario del Instituto Tecnolégico de Costa Rica posea y que puedan ser solventadas a través de
servicios que se brinden por medio de la ASET (Asociacidon Solidarista de Empleados del Tecnolégico
de Costa Rica Sede San Carlos). Por tanto, el aporte que usted nos brinde sera de gran utilidad para
Ilevar a cabo con éxito esta investigacion.

1. Edad
()20-24
()25-29
()30-34
()35-39
() 40-44
()45-49
( ) Mas de 49

2. Género
( ) Masculino
( ) Femenino

3. Estado civil
( ) Soltero
( ) Unidn libre
( ) Casado
( ) Divorciado
() Viudo

4. Dependencia en que labora

( ) Soda Comedor

( ) Direccion Administrativa

() Vigilancia

( ) Escuela de Agronomia

( ) Carrera de Computacién

( ) Carrera de Electrdnica

( ) Escuela de Ciencias Exactas
() CTEC

( ) DEVESA

5. Puesto que desempefia
( ) Administrativo
( ) Docente
( ) Otro. Indique:

( ) Financiero-Contable

( ) Direccién de Sede

( ) Transportes

( ) Carrera de Administracion de Empresas
( ) Carrera de Produccion Industrial

( ) Carrerea de Turismo

( ) Escuela de Idiomas y Ciencias Sociales

( ) Regionalizacion

( ) Otro. Indique:
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6. ¢Durante cuantos afios ha estado laborando en el TEC?
()0-4
()59
()10-14
()15-19
()20-24
( )Mas de 24

7. ¢éConoce los beneficios de estar afiliado a una Asociacién Solidarista?
) Si
) No

8. ¢éConoce de la existencia de la ASET (Asociacion Solidarista del TEC Sede San Carlos)?
( ) No. Pase a la pregunta #14

()Si

9. ¢Conoce los servicios que brinda ASET?
) Si
No

10. ¢CAmo se enterd de la existencia de la Asociacion? (Puede seleccionar mas de una opcion)
( ) Otro funcionario se lo comento
( ) Se loindicaron a la hora de su contratacion
( ) Lo visitaron por parte de la Asociacion
( ) Indagacién propia
( ) Otro. Indique:

11. ¢Ha pertenecido en algin momento a la ASET?
( ) No. Pase a la pregunta #14
()Si

12. ¢Por qué se retird de la Asociacion?
( ) Se afilio ala ASETEC
( ) No le resultd beneficioso
( ) No satisfacia sus necesidades y deseos
( ) Imposibilidad para hacer el ahorro obrero obligatorio
( ) Otro. Indique:

13. ¢Durante cuanto tiempo pertenecié a la Asociacién?
( ) De o meses a menos de 6 meses
( ) De 6 meses a menos de 1 afio
( ) De mas de 1 afio a menos de 5 afios
( ) De mas de 5 afios a menos de 10 afios
( ) Mas de 10 afios
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14. iLe interesaria reingresar o ingresar a la ASET? (Reingresar en caso de que se haya retirado
de la Asociacion o ingresar en caso de que nunca haya pertenecido a la Asociacion)
( ) No. Pase a la pregunta #16

()Si

15. En caso de que llegue a afiliarse a la ASET ¢Con que frecuencia haria uso de los siguientes
servicios que se ofrecen actualmente?

1 2 3 4 5 6
Nunca Casi A veces Casi Siempre | Nosé, no
nunca siempre respondo

Convenio con
Importadora Monge:
La ASET se encarga de
todos los tramites de
compra. Sies a
crédito la Asociacion
cancela el monto ala
importadoray la
deuda pasa a manos
de la Asociacién, a 6
meses no se cobran
intereses y si es mas
de 6 meses se les
cobra un interés de
un 18,5%.

Convenio con Adove
Rent a Car: Exonera
del pago de la prima
al alquilar cualquier
vehiculo.

Convenio con Hoteles
Barceld: Descuento
de un 10% a todos los
asociados y familiares
Yy un porcentaje
mayor en giras
grupales entre
asociados.

Préstamo personal
ordinario: Crédito de
otorgamiento rapido
destinado a financiar
la adquisicion de
bienes y servicios de
consumo. El monto
maximo a prestar
serd equivalente al
disponible del ahorro
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obrero mas sus
excedentes
acumulados por un
plazo maximo de 72
meses.

Préstamos para
proyectos de
inversion: Destinados
a financiar la
adquisicion de bienes
y servicios de capital
con el objetivo de
ayudar al asociado
en la creacion de una
actividad productiva.
El monto maximo a
prestar serd de cinco
millones de colones.

Préstamo personal de
consumo: Destinados
a financiar la
adquisicidn de bienes
y servicios de
consumo, cancelacién
de deudas entre
otros. El monto
maximo a prestar
sera de diez millones
de colones.

Préstamos solidarios:
Es un crédito tanto
para funcionarios del
ITCR no afiliados a la
ASET, como para
personas
relacionadas
laboralmente con la
Asociacion, con la
finalidad de
solidarizarse con
compafieros de
trabajo necesitados
de dinero.

Préstamos para
mejoras a vivienda:
Destinados a
financiar la compra
de materiales y pago
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de mano de obra
necesaria para la
ampliacién y para
reparacion de la
vivienda. El monto
maximo a prestar es
de cinco millones de
colones.

Préstamos personales
para educacion:
Destinados para el
pago de cursos de
formacion,
colegiaturas,
matriculas y otros,
que el asociado y su
familia necesiten
financiar por un
monto maximo de
dos millones.

Préstamos personales
para salud:
Destinados para el
pago de
medicamentos y
servicios médicos y
otros rubros
relacionados que el
asociado y su familia
necesiten financiar
por un monto
maximo de dos
millones.

Préstamos para
gastos funebres:
Tiene la finalidad de
cancelar gastos
relacionados con los
funerales del
asociado y sus
familiares de primer
orden; incluye ataud,
nicho, y otros gastos
relacionados; su tope
sera de dos millones
de colones.
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16. éCon qué frecuencia adquiriria los siguientes productos y servicios en caso de ser brindados

por la ASET?

Nunca

2
Casi
nunca

3
A veces

4
Casi
siempre

5
Siempre

6
No sé, no
respondo

Venta de Certificados de
Depésito a plazo.

Pago de servicios (Agua, luz,
basura, internet, teléfono).

Recargas telefénicas.

Computadoras con acceso a
Internet para impresion de
documentos.

Escaneo de documentos.

Servicio de fotocopiado,

empastado y encuadernado.

Envio de documentos a
imprimir por correo
electroénico.

Venta de equipo de computo y

tecnolégico.

Articulos de libreria y de
oficina.

Articulos deportivos.

Articulos de uso personal
(Jabodn, pasta dental,
desodorante etc.)

Venta de frutas y batidos.

Venta de golosinas.

17. ¢Qué otros productos o servicios adicionales a los descritos con anterioridad, considera
usted que son necesarios o indispensables en el TEC y que podrian ser solventados por

medio de la ASET?

18. ¢Cual horario considera mds adecuado para los servicios descritos en la pregunta #16?

()7a.m.a4.30 p.m.
()9.30a.m.a7p.m.
()11a.m.a8p.m.

( ) Otro. Indique:

19. ¢Qué facilidades les gustaria recibir en los siguientes servicios? (Facilidades de pago,

servicio express, pedidos online, servicio pre-pago o cualquier otro que usted considere).
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20. ¢Como les gustaria enterarse de los servicios y productos que eventualmente brindaria la
ASET? (Puede seleccionar mas de una opcion).
( ) Facebook
( ) Correo electrénico
( ) Pizarras informativas
( ) Paginas Web
( ) Boletines impresos
( ) Otro. Indique:

iGracias por su colaboracién!
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Anexo 4. Plantilla PEST

PEST

Vs
Pouincos /v ecaues

e Legislacion sobre monopaolios

e Leyes de proteccion medio ambiental

¢ Politica fiscal

e Legislacion de comercio exterior

¢ Legislacién laboral

e Estabilidad del gobierno

Economicos

* Ciclos de negocios

* Tendencias del PIB

* Tipos de interés

* Inflacion

* Posibilidad de paro

* Renta disponible

* Disponibilidad de energia

o .. I = )

4 4 \
Socio - cutruraLes Tecenowseicos

e Demografia * Gasto publico en investigacion

¢ Distribucion del nivel de renta ¢ Nuevos descubrimientos / desarrollos

* Movilidad social e Rapidez de las transferencias de

e Cambios en el estilo de vida tecnologia

¢ Consumismo * Tasas de obsolescencia

* Niveles de educacion * .

o \ v,

193



Tecnologico a-fe,

de Costa Rica

TEC

Anexo 5. Guia McKinsey

Debilidades
Qescqpcnon de la Fortalezas . . Oportunidades de
situacion actual ¢En qué no ha :

¢, Qué aspectos avanzado en la mejora

¢, Qué es lo que hay relacionados con cada Asociacién o qué esta
realmente en la elemento sobresalen haciendo de manera
Asociacion? en la Asociacion? inadecuada o

insuficiente?

CONSIDERACIONES
¢ Como podria
mejorar?

@)
—
Z
L
=
L
—
L

1. ¢ Tiene la Asociacion una
estrategia funcional compartida?

2. ¢,Se cuenta con una o un
conjunto de politicas bien
definidas?

3. ¢Es conocida, discutida 'y
retroalimentada periédicamente
la estrategia de la institucion por
todas las autoridades ejecutivas
correspondientes, demas
departamentos y niveles
operativos?

4. ¢ Se difunde esa estrategia 'y
sus acciones relacionadas a lo
largo y ancho de la Asociacion?

5. ¢ Cuenta la Asociacién con los
insumos necesarios para el
cumplimiento de la estrategia?

1. Estrategia
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Debilidades
Descripcion de la Fortalezas
situacion actual ¢En qué no ha
CONSIDERACIONES o cQUE ESpEEing QEZEOENE
¢, Qué es lo que hay relacionados con cada Asociacion o queé esta
realmente en la elemento sobresalen haciendo de manera
Asociacion? en la Asociacion? inadecuada o
insuficiente?

Oportunidades de
mejora

¢ Como podria
mejorar?

O
—
Z
L
=
L
—
L

6. ¢ La conoce todo el personal?

7. ¢ Se cuenta con una persona
encargada de su cumplimento?

8. ¢ La estrategia se
implement6?

9. ¢ Cuenta la Asociacion con
una persona a cargo de orientar
y que se responsabilice porque
se cumpla con la estrategia y las
politicas definidas?

© 10. ¢ Se tienen definidas las

g responsabilidades que tiene la
= Directora Ejecutiva con la

M estrategia y las politicas

N empresariales?

@ 11. ¢ Se tiene disefiado algtin
£ sistema concebido como un

X proceso de mejora continua?
n

™
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Debilidades
Descripcion de la Fortalezas
situacion actual ¢En qué no ha

¢, Qué aspectos avanzado en la

¢, Qué es lo que hay relacionados con cada Asociacién o qué esta
realmente en la elemento sobresalen haciendo de manera
Asociacion? en la Asociacion? inadecuada o

insuficiente?

Oportunidades de
mejora
CONSIDERACIONES
¢ Como podria
mejorar?

@)
—
Z
L
=
L
—
L

12. ¢ Se dispone de instrumentos
para la planificacion, ejecucion,
seguimiento, control y mejora
continua?

13. ¢, Se dispone de un sistema
de rendicion de cuentas o de
presentacion de informes?

14. ;Cémo se toman las
decisiones?

15. ¢, Cuan autoritario,
participativo, permisivo, eficiente
o ineficiente, eficaz o ineficaz se
puede considerar?

16. ¢ Es considerado un estilo
centralizado en el poder de una
0 pocas personas?

17. ¢ En qué medida se recurre a
liderazgos multiples?

4. Estilo de gestion
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Debilidades
Descripcién de la Fortalezas .
. P . . Oportunidades de
o situacion actual ¢En qué no ha mejora
; Qué aspectos avanzado en la
E CONSIDERACIONES o OIS EE}D o . .
i ¢, Qué es lo que hay relacionados con cada Asociacion o qué esta | | . .
. ¢ Como podria
E realmente en la elemento sobresalen haciendo de manera mejorar?
— Asociacion? en la Asociacion? inadecuada o .
w insuficiente?
18. ¢, Se cuenta con personal
Tg competente y capacitado para
2 gestionar las estrategias,
o politicas, sistemas y programas
o 0 proyectos al nivel central?
o
A 19. ¢, Cuenta la Asociacién con
ko las competencias de gestion y
= operativas para ejecutar a lo
g interno las estrategias y
I politicas?
(]
%2)
m o . .z
03 20. ¢ Cuenta la Asociacién con
o . . ey
c_Ou s misién y vision?
> £
o]
N~ o

Fuente: Elaborado por Rolando Miranda, modificado por Gabriela Viquez.
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Anexo 6. Solicitud de dfiliacion CONCASOL

FIECASPRI N
Federacion Costatticense de =F€( ﬂ5€ g—

Asociaciones Solidaristas del-Sector Privado Federacidn Costarricense de Asociaciones
. Solidarisioes de Empleadoy Péblicos

3
CONCASOL

SOLICITUD DE AFILIACION

Fecha 10 de marzo 2014
Sefores Junta Directiva

Estimados sefiores:

El suscrito cédula de
identidad numero , en mi calidad de
Presidente y Representante legal de la inscrita al Tomo: , Folio:

, Asiento: , expediente: , Cédula Juridica

, formalmente solicitamos que nos afilien

ala:

O Federacion Costarricense de Asociaciones Solidaristas del Sector Publico
FECASEP

() Federacion Costarricense de Asociaciones Solidaristas del Sector Privado
FECASPRI

Y por ende a la Confederacion Costarricense de Asociaciones Solidaristas, CONCASOL,

con todos los derechos y obligaciones que este acto implica.

Para tales efectos nos permitimos adjuntar: la Personeria Juridica, la Cédula Juridica y la
transcripcion del acuerdo de la Asamblea, segin lo disponen los Estatutos de cada

federacion para afiliarse.
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Detallamos la lista de los tres delegados de nuestra Asociacién Solidarista que nos

representaran en los diferentes actos que lleve a cabo la Federacion, por lo cual detallo

nombre completo y niumero de cédula de los mismos.

Nombre N. de Cédula. Correo electrénico / Teléfono

Informacion Complementaria:

Nombre completo de la Asociacion Solidarista:

Cantidad de asociados:

Fecha de creacion de la asociacion:

Teléfonos

Oficina:

Domicilio de la Asociacion:

Contacto con Federacién

Correo

Teléfono

Presidente

Administrador

Presidente Asociacion Solidarista
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Nota: La Solicitud y la documentacion completa debe enviarse a CONCASOL

Direccidon: De la Caja Costarricense de Seguro Social 300 metros sobre la Avenida Segunda.
Edificio de ASECCSS, (color azul) cuarto piso, Frente al edificio de Caja de Ande.

Tel: 2211-0513 / 2522-5549

También puede escanearlos documentos y enviarlos por correo electrénico a la direccion
solidarismo@concasol.org.

Anexo 7. Solicitud de dfiliacion al Movimiento Solidarista

MOVIMIENTO SOLIDARISTA COSTARRICENSE
BOLETA DE INFORMACION / BASE DE DATOS

Nombre de Empresa/Asociacion:

Siglas de la Asociacién:

Teléfono: Fax Apartado:

Direccion Fisica:

Provincia: Canton:

Sector al que pertenece su empresa
Publico
Privada

Naturaleza del Negocio
Industrial
Agricola

Comercial Servicios

JUNTA DIRECTIVA NOMBRE- CORREO ELECTRONICO
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Nombre del Administrador:

Teléfono:

E-mail:

Cédula Juridica:

No. Asociados:

No. Expediente:

Fecha de Constitucion:

Tomo: Folio: Asiento:

Patrimonio:

%Ahorro:

%Aporte:

¢, Cuenta su Asociaciéon Solidarista con algun Proyecto Empresarial? .Especifique
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Anexo 8. Cotizacién capacitacion 1

TEC

18/05/2015

FACTURA PROFORMA

Curso: Estrategias para la administracién efectiva de proyectos

Cliente:  ASET N2 00-3

Atencion: Fecha Solicitud: 18 de mayo de 2015
Telefono:

Cantidad| Precio Subtotal
10 §110.000,00 €£1.100.000,00

Contratacion de actividad de capacitacion

Detalle

JCurso "Estrategias para la administracién efectiva de proyectos”.
Teniendo una duracion de 5 semanas, dos sesiones de 3 horas
cada semana.

MONTO TOTAL £1.100.000,00

L'n millén cien mil colones netos con 0/100

Validez de la oferta: 30 dias hahiles

El pago se puede realizar por transferencia o cheque a nombre de FUNDATEC, en las siguientes cuentas:

* Banco Macional 100-01-075-003959-4 * Banco Costa Rica 275-0004039-8

MAP. Rogelio Gonzilez Quirés I!h_
Coordinador CTEC
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Anexo 9. Cotizacién capacitacion 2
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18/05/2015

FACTURA PROFORMA

Curso: Excel avanzado para administracidn
Cliente:  ASET N2 00-4
Atencion: Fecha Solicitud: 18 de mayo de 2015
Teléfono:
c ond vidad d N Cantidad| Precio Subtotal
ontratacion de actividad de capacitacion 10 €85.000,00 £850.000,00

Detalle

JCurso "Estrategias para la administracién efectiva de proyectos”.
Teniendo una duracidn de 5 semanas, dos sesiones de 3 horas
cada semana.

*Mota: Apertura sujeta a cupo minimo

L'n millén cien mil colones netos con 0/100

Validez de la oferta: 30 dias hahiles

MAP. Rogelio Gonzalez (Quiros
Coordinador CTEC

MONTO TOTAL

El pago se puede realizar por transferencia o cheque a nombre de FUNDATEC, en las siguientes cuentas:

* Banco Macional 100-01-075-003959-4 * Banco Costa Rica 275-0004039-8

£850.000,00
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Anexo 10. Plantilla Administracion Estratégica

Administracion

Estratégica

(1. Desarrollar mision |
y vision

1.1. Modelo de negocio
1.2. Misién

I 2.2. Entorno cercano

N

"Il Evaluacién
externa

2.1. Gran entorno

n de
factores externos

1.4. Valores

3.1. Cadena de valor
p| ((3:2. cadena e vator ]

1.5. Perfil competitivo
" =)

Diseiliado por Rony Rodriguez Barquero

[ I Evaluacién

interna

factores internos

Plan estratégico para

Elaborado por

Fecha de elaboraciéon

" V.Eleccion de )
estrategias

{" V. Formulacién de )
objetivos estratégicos

aset

estrategias
Y & 5.1. Andlisis de

4.1. Objetivos, posicién estratégica

estrategias e

indicadores

4.2. Mapa estratégico
4.3. Matriz MECA

5.2. Andlisis
interno / externo
5.3. Valoracién de

estrategias

VI. Planes y
presupuesto

6.2. Planes tacticos y
presupuesto

g
w
N
m
<
L
€
]
o
3
o
o

\

San Carlos, Costa Rica
Correo: rony@miraflores.cr
Teléfono: +506 83503000

Version 3.1

2014

® Derechos de autor en tramite

4.4. Matriz FODA
-

o

5.4. Seleccién de
estrategias
S .

Seleccione en el menu "Vista" y luego "Pantalla completa"; se trabaja mejor

. — — ——— . S -

M@ - - - Modelos de Negocios AE - Mic
Inicio Insertar Disefio de pagina Farmulas Datos Revi Vista Programador Simulador de R
SS==S —_— i =
El 1=l M Barra de formulas q :E

Disefio  Ver salt. Vistas Pantalla
de pagina Pag. personalizaday] completa

[ Lineas de cuadricula Titulos Zoom 100% Ampliar | Nuev

seleccion | venta
Mostrar Zoom

Vistas de libro
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