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Resumen

El siguiente articulo explica los factores estratégicos (gestion ambiental, inclusividad, articulacion institucional
y productiva, alianzas estratégicas, innovacion, sostenibilidad alimentaria, nuevos sectores econdmicos)
referente a la organizacion y gestion de emprendimientos cooperativos costarricenses.

De esta forma se sistematiza la experiencia organizativa y de operacion de los emprendimientos cooperativos y
cooperativas seleccionadas, mediante la recuperacion y valoracion critica de dichas experiencias para mejorar
éstas y otras practicas a partir de las ensefianzas que surjan de propio proceso y difundirlas a otros actores
claves relacionados con el quehacer de dichas cooperativas.

Palabras Claves: Factores Estratégicos, Emprendimientos Cooperativos, Articulacién Productiva, Gestion,
Sostenibilidad

Abstrac

The following article explains strategic factors related to the area of promotion (environmental management,
inclusiveness, institutional articulation, productive coordination, strategic alliances, innovation, food
sustainability, new economic sectors) concerning the organization and operation of the Costa Rican cooperative
ventures.

Thus the organizational and operating selected cooperative ventures and cooperative experience is systematized
through recovery and critical appraisal of these experiences to improve these and other practices from the lessons
that emerge from the process itself and spread them to other stakeholders related to the activities of these
cooperatives.
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Introduccion

El presente articulo sistematiza la investigacion
realizada en ocho cooperativas en la cual existe una
necesidad puntual de generar empleo productivo e

ingresos para mejorar la calidad de vida de sus
asociados y de las comunidades anfitrionas.

De estos emprendimietos cooperativos, cuatro
se dedican mayoritariamente a la agricultura, dos a la
industria y dos a actividades de servicios. El siguiente
cuadro describe la ubicacion geografica, la actividad
econdémica y el sector en la cual pertenecen:

Cuadro 1
Actividad econdmica y ubicacion de las cooperativas

ACTIVIDAD SECTOR UBICACION | PROVINCI
A
Call Center Servicios Urbana San José
Crianza pollo Agricultura Alajuela
IIDIroducmon de Agricultura Heredia
acteos
Jabon . y Industria Heredia
champu Rural
Papaya Agricultura Puntarenas
Banano datil Agricultura Limén
Turismo Servicios Puntarenas
Pulpa de Industria Cartago
guayaba

Fuente: Federico Li y Gustavo Hernandez (2015)

Solamente una de las cooperativas esta ubicada
en la zona urbana, las restantes son emprendimientos
rurales. La Unica cooperativa urbana tiene
caracteristicas muy especiales al estar constituida por
personas con discapacidad y dedicarse a ofrecer
servicios de atencién de llamadas telefénicas (call
center) al Instituto Costarricense de Electricidad
(ICE). Por otro lado, cuatro de las cooperativas se
dedican a actividades agricolas de pequefia escala, y
sus asociados fundadores se dedicaban antes de que
se constituyeran en cooperativas, a actividades
agricolas en menor escala (subsistencia).

Por las condiciones indicadas se puede
concluir, de manera generalizada, que la idea de
constituirse en cooperativa fue con la finalidad de
asociarse o unir esfuerzos en procura de convertirse
en propietarios bajo la figura del cooperativismo. Con
ello se aprovechan las ventajas que la legislacién
costarricense ofrece al sector. Asimismo, con ello, se
da un paso importante: pasar de condiciones de
pobreza en la informalidad a vivir decentemente en la
formalidad.

Un vistazo a las actividades incluidas en el
cuadro 1, muestra que con la salvedad de

emprendimiento dedicado al Call Center, las acciones
a que se dedicaban los asociados de los otras
cooperativas son propias de gestiones de baja
productividad en sus respectivas localidades, por
ejemplo la crianza de pollo, recoleccion de guayaba y
de banano datil son actividades de subsistencia que si
acaso poseen un mercado formal donde transar los
excedentes.

El emprendimiento dedicado al turismo, surgié
del ingreso de turistas a una zona Gnica por su belleza
y por la existencia del Parque Nacional Corcovado en
el Canton de Osa, provincia de Puntarenas, que
también en sus inicios, fueron actividades marginales,
y que en el presente sufren de falta de mercado con la
caida del turismo extranjero merced a la crisis
financiera mundial asotada en el 2008. (Hernandez,
2013)

El grupo de mujeres empresarias productoras
de jabon y champu, tiene su génesis despues del
terremoto de Cinchona, el 8 de enero de 2009
(provincia de Heredia) y merced a la condicion critica
en que
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quedo la zona (desempleo, pobreza, delincuencia y
desamparo gubernamental) y aunado a la experiencia
en fabricacion de jabon y champu de una de las
asociadas, se decidié afiliarse a esta cooperativa,
dedicada al café, consolidada en la zona. (Hernandez,
2015)

La condicion de ruralidad es otro agravante
toda vez que los mayores niveles de pobreza se
registran en las zonas rurales del pais. En buena parte
ello obedece al abandono y escaso alcance de las
politicas pablicas que se traducen en malas carreteras
y rutas de acceso, puentes, entre otros. La inversion
social es igualmente escasa con pocas escuelas y
servicios de salud. En estas condiciones las
posibilidades de que la empresa privada se establezca
en estas zonas son muy bajas, asi como las opciones
de ofrecer empleo productivo (MIDEPLAN, 2014).

Metodologia

Esta investigacion es de corte mixta; desde un
paradigma interpretativo, este estudio recoge Yy
analiza las posturas de los emprendedores, agentes
intrainstitucionales y sujetos de informacion de las
comunidades anfitrionas, en la cuales, se
contextulizan  las  coopoerativas  abordadas.
(Hernédndez, Fernandez y Baptista 2012)

Durante la etapa de la recoleccion de la
informacion se combinaron instrumentos del enfoque
cualitativo y cuantitativo, como lo son: cuadros
estadisticos, cuestionarios, entrevistas en
profundidad, observacion participativa y grupos
focales, lo cual ha permitido enmarcar el proceso
dentro del enfoque mixto.

Es menester aclarar que a solictud de los
distintos representantes legales de las cooperativas
investigadas, se omite el nombre juridico de estas v,
solamente se menciona la actividad econémica que
realiza cada emprendimiento cooperativo.

Asimismo, los investigadores dejan abierta la
posibilidad a los interesados en la tematica, de
solicitar informacion de la base de datos disponible,
que sustentan las variables estadisticas y matematicas
que alimentaron el desarrollo y las posteriores
conclusiones que arrojo la pesquisa.

Analisis de variables

Se procedio al analisis de las variables con el
propdsito e identificar las subyacentes, o bien, que

explicaran la configuracion de correlaciones dentro
de las variables observadas. Estas explican y tipifican
el modelo de organizacion y operacion de los
emprendimientos cooperativos en siete componentes,
a saber:
e Factores econémicos

Valores y principios cooperativos

Externalidades cooperativas positivas

Responsabilidad social cooperativa

Creacidn y organizacién de cooperativas

Toma de decisiones cooperativas
Es importante resaltar el orden de jerarquia que
se da con el analisis multivariado de factores. Segun
Li (2013) este método que escruta el factor que
manifieste la cantidad principal y de mayor
significancia sobre la varianza en la matriz. De cada
factor se obtiene una valoracion propia asociada, que
corresponde a una varianza. Esta varianza es una
comunalidad, es decir, una cuantia de varianza de la
pregunta analizada con las demdas preguntas
sometidas a investigacion, (Hillier y Hillier, 2008)

Con este analisis factorial sin rotar, la matriz
obtenida brinda las contribuciones de las preguntas o
variables que dan una fuerte correlacion al
componente o constructo, es decir, la vinculacion
entre las preguntas y el componente o factor obtenido.
Una caracteristica muy importante cuando se realiza
un analisis factorial sin rotar, es la alta relacion de
variables dentro del componente propuesto,
(Hernéandez, Liy Cordero, 2016).

El anélisis de los componentes principales es la
transformacion lineal en un sistema diferente de
coordenadas al agregado de informacién para la cual
la varianza de mayor importancia se da en el primer
pilar, conocido como el principal componente o
constructo, siendo sus variables las originales e
independientes entre si; el cual explica en un
determinado porcentaje el modelo propuesto.

El analisis factorial o reduccion de factores, se
obtiene por ciento de la varianza total. De tal manera
que el porcentaje obtenido brinda un valor el cual
determina si es el andlisis es valido o no. Se
consideran vélidos los resultados si los factores
explican al menos 95% en las ciencias naturales; para
el caso de esta investigacion y de las ciencias sociales
es frecuente un resultado del 60 al 65% del total de la
varianza. (Kline, 1998)

En cuanto a la interpretacion de los resultados
en cada factor, se debe tener en cuenta que el minimo
requerido es de +0,30, de forma tal que valores de
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+0,40 son importantes a considerar y valores
superiores a +0,50 son significativos. Para el analisis
de esta investigacion se considerd, como parametro
minimo para la reduccion de factores y tal como se
indico en el analisis de reduccion de factores, el limite
igual o superior a 0,50 de los diferentes factores que
arrojara el modelo multifactorial. Es asi como los
resultados obtenidos superiores a 0,50 en su valor
absoluto, se consideran variables de mucho peso e
importantes en la determinacion del modelo
propuesto. (Byrne, 2011)

Adicionalmente, se aplicaron metodologias
interactivas grupales como talleres in situ. En ellos se
contd con la participacion de sujetos claves que
conocieran a fondo la cooperativa, desde sus mismos
origenes, que identificaran los problemas sucedidos
en el pasado, reconioceran las dificultades actuales y
las perspectivas futuras de cada emprendimiento.

Se validaron los instrumentos de recoleccion de
informacion  (encuesta de sistematizacion de
experiencias) asi como su aplicacion. Para lo anterior
se acordo realizar talleres individuales en cada
cooperativa y un taller final con la presencia de las
ocho cooperativas para presentar los resultados y las
lecciones aprendidas en cada una de estas
organizaciones. (Li, 2013)

Adicionalmente se establecieron los siguientes
lineamientos metodoldgicos:

1. Explicacion de objetivos y las técnicas

paticipativas de los talleres a realizar (preguntas
e inquietudes de participantes).

2. Conformacion de grupos para la elaboracion de
los insumos grupales segun los objetivos
plantaedos.

3. Elaboraciéon de un documento de la situacion
actual y perspectivas y el levantamiento de
informacion, medinate la técnica FODA.

4. Se aplicaron dos preguntas para desorrollar la
técnica participativa del sociograma:

e ;Cuando tienen problemas en la cooperativa, a
quienes 0 a qué instancias acuden?
e /Quién es el lider de su cooperativa?

En la mayoria de las cooperativas analizadas
siempre existié una persona que de alguna manera u
otra motivo a otros a conformar un grupo y fundar un
emprendimiento  productivo amparado a los
beneficios del cooperativismo. Es decir, el apoyo
brindado por el cooperativismo y sus ventajas se
constituyeron en el eje central de la creacion de cada
uno de los emprendimientos cooperativos.

Las ventajas de ser cooperativa se pueden
resumir en féacil acceso al apoyo estatal,
exoneraciones de impuestos, apoyo financiero del
Instituto  Nacional de Fomento Cooperativo
(INFOCOOP), capacitacion y entrenamiento por
parte del Instituo Nacional de Aprendizaje (INA) y
las universidades estatales, entre otros.

Cuadro 2
Gestores e idea de cooperativas
Gestores
Actividad (iniclales de Posicién jerarquica Idea
los nombres)
Crianza de pollos YRYFP Presidenta Planta de destace
Call Center ES Gerente Call Center
Productos lacteos AT Gerente Procesamiento de queso
Papaya VCyBR Gerente y presidente Exportacién de papaya
Banano datil RL Gerente Exportacién de banano
datil
Turismo EE Gerente Comercializadora turistica
Jabon y champu Gl Lider en Cinchona Champu y jabones
Gerente y Presidente, ambos médicos de
Centros de Educacion y Nutricion y de Industria de pulpa
Pulpa de guayaba AMy AM Centros Infantiles de Atencion Inte)éral guayaba? P
(Cen-Cinai) en Grano de Oro, Chirripd.

Fuente: Federico Li y Gustavo Hernandez (2015)
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Los gestores de las diferentes ideas que originaron
las cooperativas estudiadas normalmente asumen las
posiciones de liderazgo o gerenciales en las
cooperativas, ello coincide con las respuestas
encontradas en los sociogramas aplicados. En
algunos casos, los gestores de las cooperativas son
personas conocedoras de la actividad como el grupo
de mujeres que producen jabon y champu, turismo,
papaya, y banano dactil. En otras instancias estos
gestores desconocen sobre la nueva actividad cual es
el caso de las que se dedican a procesar pulpa de
guayaba y a la gestion del Call Center. En el caso del
emprendimiento dedicao a la produccion de lacteos
el gestor es un estudiante de la carrera de
Planificacion y Promocion Social de una universidad
publica, quién llegd a la zona a realizar su trabajo
final de graduacion.

En algunos casos los gestores son
profesionales o personas con altos niveles de estudio
que han venido a asesorar a las empresas 0 que
organizan a un grupo para convertir una idea en
realidad. Ejemplos de ello son el emprendimiento de
lacteos quienes recibieron asesoria en administracion
de un estudiante universitario, que a la postre se
convirtié en su gerente; algo similar ocurrié con la
coperativa dedicada al banano détil, cuyo gerente
actual, es historiador y profesor universitario; en la
cooperativa dedica a la pulpa de guayaba, sus
gestores son médicos que visualizaron en la
industrializacion de la guayaba una salida de la
pobreza; por su parte, la cooperativa dedicada a la
produccion de papaya, cuyo actual gerente fue un
diplomatico costarricense en Panama y se constituyo
en lider de la cooperativa, a la par de un excelente
agricultor de la zona. Por otro lado, el Call Center,
se instituyé gracias a instancias de un profesor
pensionado que creyé en la potencialidad de las
personas con discapacidad (Infante, 2012).

Origen De Los
Cooperativos (ldeas)

Emprendimnientos

El origen de los emprendiientos esta
intimamente  relacionado con los  gestores
mencionados en el Cuadro 2. Las motivaciones son
diversas y vinculadas desde luego con la zona
geografica y el entorno particular de cada
cooperativa. Por ejemplo, la fruta de la guayaba
abunda en Chirrip0 entonces ¢por que no procesarla?
Asi nace la idea de crear la cooperativa. Lo mismo se

aplica a la produccion de leche y del emprendimiento
de la produccion de papaya y los servicios de
turismo. Es decir, debe existir una aparente ventaja
comparativa en bienes abundantes en la regién que
se puede explotar agragandole valor o
comercializandolos de manera asociativa y para ello
nada mejor que una cooperativa. (Porter, 2009)

Un caso especial es el emprendimiento de Call
Center. La idea surge en un equipo deportivo en
Centro Nacional de rehabilitacion (CENARE) cuyos
integrantes se cuestionan ¢;qué haran luego de salir
del tratamiento médico?, ¢las desventajas de su
discapacidad los condenarian a wuna vida de
dependencia? o ¢podra ser aprovechada en sus
propios beneficios gracias a la Ley 7600? Estas
personas optaron por la segunda opcién vy
transformaron una debilidad en fortaleza que incluso
fue reforzada por las ventajas derivadas del
cooperativismo. (Griffin, 2011)

El caso de la cooperativa dedicada a la
produccién de papaya es enriquecedor. El precio de
esta fruta, al momento de hacer la investigacion,
estaba estipulado en tres mil colones el kilogramo
($5,56) en el contexto de que los mercados
mundiales pagan mejores precios que los locales y
con el conocimiento de que la papaya producida en
el Pacifico Central de Costa Rica es de primera
calidad (o calidad de exportacion), se han organizado
para sacar provecho del precio y de la calidad,
conquistando el mercado de Canada, donde no hay
problemas de certificacion de ingreso. A la fecha han
vendido exitosamente en ese mercado.

En cuanto a la cooperativa dedicada a la
crianza de pollo, causa extrafieza el caso de cémo
deciden sus gestoras instalar una planta procesadora
de pollo en un lugar donde las ventajas comparativas
estan localizadas en el procesamiento de frutas, que
ademaés de su abundancia, como insumos, son mas
amigables con el medio ambiente que el destace de
pollo, surge la pregunta: ¢qué hace que un ejecutivo
o lider sea eficaz? (Drucker, 2004)

Perfil del grupo

De lo expuesto se puede afirmar que la idea
de conformarse en cooperativa surge de la necesidad
de aprovechar de mejor manera los recursos
abundantes (con ventajas comparativas aparentes) de
la zona combinado con la experiencia de los
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asociados con el objetivo de generar empleo

productivo y salir de la pobreza. (Li, 1989,2013)
En sintesis, algunos detonantes en la fundacion

de las cooperativas son:

> Pobreza: esta variable fue reiteradamente

mencionada como central en la decision de
crear la cooperativa. Es decir, las personas que
fundaron la cooperativa en su mayoria estaban
en condicion de pobreza.

» Desempleo: la mayor parte de las personas
citaron que al momento de su creacién, no
tenian nada que hacer por cuanto las opciones
de encontrar empleo en las zonas rurales
alejadas del centro son infimas.

> Bajo nivel de educacion y capacitacion: la
encuesta y estudios de apoyo del INFOCOOP
registraron al bajo nivel educativo como una
enorme desventaja en las cooperativas
estudiadas. El gréafico 1 ilustra el fendmeno.

66
Pulpa de guayaba

Grafico 1

=@=Estudios primaria o inferior (4)

Crianza de pollo

Lacteos

Jabén y champu
67

Banano datil

Fuente: Fedrico Li y Gustavo Hernandez (2015) con base en datos de la encuesta y del INFOCCOP.

En el gréfico 1 se observa que la cooperativa
dedicada al Call Center es la que posee un mayor
nivel educativo al tener un 100% de sus asociados
con educacion primaria terminada, lo cual es obvio
dada las funciones que realiza que requieren de
poseer un adecuado nivel educativo. En el otro
extremo, la mayoria de los emprendimientos,
muestran porcentajes de alrededor del 50% con solo
educacion primaria concluida o inferior a la primaria.

En términos generales las cooperativas
analizadas, se pueden categorizar como trabajadores
independientes, desempleados o amas de casa en
busca de opciones de trabajo o personas deseosas de
crear su propio emprendimiento en zonas de alta

pobreza donde las oportunidades son escasas o
inexistentes. (Hernandez, 2014)

Areas 0 temas estratégicos en la que se
pueden categorizar las cooperativas

Las cooperativas incluidas en la muestra son de
muy diversas calidades, segun se muestran en el
Cuadro 1. Hay emprendimientos agricolas como de
servicios, algunas son microemprendimientos, otras
son de mayor tamafio. Por ejemplo, la
cooperativadedicada al Call Center posee mas de
cuarenta asociados, en tanto, que la dedicada a la
cranza de pollos, no llegan a la docena de asociadas.
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Algunas poseen una amplia cobertura
geogréfica como la cooperativa dedicada a lacteos y
al apulpa de guayaba, a diferencia de otras, donde la
cobertura geografica en irrelevante como la que
presta servicio de Call Center. Esta cooperativa es
estratégica al apoyar a un segmento poblacional
desprotegido y fragil como las personas con
discapacidad, y en la cual, para ngresar como
asociado, este es un requisito esencial. La capacidad
de conseguir trabajo para la poblacion discapacitada
es muy baja por lo que una cooperativa que los
apalanque es una idea singular y de su éxito podria
depender la incorporacién de un amplio sector
poblacional al mercado de trabajo.

Otra area estratégica que conviene mencionar,
es el tema del desempleo indigena, que fue
originalmente el enfoque del empredimiento
dedicado a la pulpa de guayaba. Al promoverse el
proyecto en Chirripo, la zona densamente poblada
por la etnia indigena, se previé que el proyecto
podria ser clave para proporcionar empleo e
ingresos, sacando asi a muchas familas de la pobreza.
La posibilidad de producir a bajos costos gracias a la
abundancia de guayaba en la zona parecia muy
viable, lamentablemente un error de prediccion en
los precios de mercado y su tamaiio dio al traste con
el proyecto. Al reducirse la posibilidad de su
viabilidad financiera el interés de los 110 asociados
que originalmente constituyeron la cooperativa,
desaparecio, a tal grado que hay menos de diez
asociados activos.

Etapas de desarrollo de los
emprendimientos estudiados

Algunos proyectos no han logrado sobrepasar
su etapa de infancia como se desprende de las
narraciones y las técnicas participativas aplicadas
por los participantes en los talleres.

= Emprendimiento crianza de pollo: en la
dindmica de grupo, se solicito a los
participantes realizar un dibujo relacionado del
emprendimiento con las fases de vida de unas
personas (nifio, adolescente y adulto) estos
dibujaron nifios que no superaron la etapa de la
adolescencia.

= Emprendimiento pulpa de guayaba: se dibujo a
una planta en germinacion que nunca logro

crecer. Ello es producto de obstaculos en la

gestacion de las empresas; por ejemplo, esta

cooperativa, como la de de crianza de pollo,
estan casi extintas, si no cambian de rumbo,
terminaran desapareciendo.

= Emprendimiento del grupo de mujeres
empresarias que se asociaron a la cooperativa
de produccién de jabon y champu, deberan
superar la falta de permisos del Ministerio de

Salud y su probleméatica relacion empresarial

con la cooperativa madre.

= Otros emprendimientos que esta en vias de
consolidacion es la de lacteos que a pesar de
que necesita una planta procesadora, sus
asociados en su mayoria estan activos y han
participado en ferias para la promocion y venta
del queso. Tienen un liderazgo positivo y se
espera que tengan un buen porvenir.

= El emprendimiento de turismo pasa en la
actualidad por problemas de mercado ante la
caida del turismo mundial, sin que se prevea un
descalabro total. El apoyo de las fundaciones

Neotropica y Corcovado y las bellezas

naturales de la Peninsula de OSA los sostiene

y, posiblemente, se recuperardn junto con la

economia norteamericana que a junio 2014

muestra sefiales de crecimiento.

Las tres cooperativas que aparentan estar en
buenas condiciones de crecer y prosperar en el futuro
cercano son la dedicada a la produccién de papaya,
que exporta con éxito papaya a Canada; el
emprendimiento dedicado al banano datil que ha
finiquitado  buenos  contratos  futuros  con
exportadores de banano como Bananera Acon y
Chiquita. Finalmente, la cooperativa que presta
servicio de Call Center, es quizas la cooperativa con
mejores perspectivas futuras de las analizadas, que
se ha trazado un plan de crecimiento vigoroso y
viable, en la cual su nuevo gerente ha jugado un
papel preponderante. Su aporte debe hacerse
extensivo a la funcion social que dicha empresa ha
realizado con un grupo socialmente marginado. Es
ejemplo digno de replicacion.

Los problemas que han surgido en la génesis
de las cooperativas estudiadas tienen que ver
fundamentalmente con las altas expectativas y sobre
el optimismo con que nacen. A veces €s mejor ser un
poco menos optimista y bajar el nivel de expectativa
para que el emprendimiento sea un éxito.
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Cuadro 3

Problemas y necesidades claves

Actividad

Necesidad inmediatas

Proposito

Situacion actual

Crianza de pollo

Donacién de terreno
para planta de destace

Destace de pollo

Esperaban donacion de
Instituto de Desarrollo Rural
(INDER). Donacion rechazada

Acondicionar a nuevas demandas y

Esperan donacién o venta de

venta de paguetes

Call Center Nuevo edificio no alquilar lote
Léacteos Terreno Produccion de queso Esperan resolucion de ”.\IDER
para arrendar una propiedad
Procesamiento, empaque de papaya y
Papaya Fincay terreno rotacion de cultivos asi como ampliar A la espera de respuesta de
o INDER para arrendar finca
produccion
Banano datil Terreno Procesamiento y d%??f) aque de banano En busca de terreno
Turismo Local propio Oficinas propias para reunionesy En busca de recursos

Jabdn y champu

Local para producir

En stand by

Espera de permisos de salud.

Pulpa de guayaba

Local

Procesamiento de maracuya o café

A nivel de idea. Pulpa de
guayaba no es viable

Fuente: Fedrico Li y Gustavo Hernandez (2015)

Es destacable

donaciones

0 arrendamientos

que la dependencia de
en condiciones

empresas son tan fragiles desde sus inicios que al
negarseles un permiso se termina la cooperativa.

favorables del INDER, o la falta de permisos de
operacion por parte del Ministerio de Salud no deja
de ser un problema para varias de ellas. Por ejemplo,
la coperativa dedicada a la crianza de pollo, no ha
podido superar la negacién del permiso de las
autoridades sanitarias, asi como el grupo de mujeres
de que producen jabon y champd. Es decir, estas dos

Acompafnamiento del INFOCCOP

La labor de acompariamiento de INFOCOOP
ha sido reconocida por las cooperativas estudiadas.

Jabén y champu

Grafico 2
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Fuente: Fedrico Li y Gustavo Hernandez (2015)
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Del grafico 2, se desprende que con la salvedad
de las asociadas a al emprendimiento dedicado a la
produccién de jabon y champu, 58% opinan a favor
del aporte positivo de INFOCOOP, las restantes
apoyan la labor del instituto en la crecion y
consolidacién de las cooperativas del pais. Sin duda
esta respuesta puede estar vinculada con las
expectativas y la realidad. A menudo un fracaso se
asocia con falta de apoyo cuando la realidad del
fracaso radica en otro lado como falta de mercado o
de permisos sanitarios.

Las ocho cooperativas incluidas en la
investigacion recibieron suficiente asesoramiento
por parte del INFOCOOP, tanto por parte del
Departamento de Promocion como de otras
instancias del Instituto.

El Gréafico 3, refleja la opinion sobre la
influencia positiva del INFOCCOP en desarrollo de
la cooperativa. Es decir si ha habido satisfaccion con
el apoyo brindado.

Grafico 3

M Infocoop ha influenciado desarrollo (7)
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Fuente: Fedrico Liy Gustavo Hernandez (2015)

El promedio de respuestas afirmativas fue de
84, dandose las respuestas mas bajas en la cooperativa
dedicada al turismo con un 54% vy en el
emprendimiento de produccién de banano datil, del
67%. Pero de cualquier manera, existe una mayoria
de respuestas afirmativas. (INFOCCOP, 2014)

Perfil de entrada y salida del grupo segun
etapa

El perfil de entrada de las cooperativas
analizadas se ubica en basico. Es decir, no estaban
conformadas en algin tipo de organizacion
productiva. Eran mas bien productores individuales
atomizados y dispersos que de alguna manera u otra
Sse unieron y organizaron en cooperativa. Ya se han

explicado las muy diversas circunstancias en que se
dieron estos encuentros.

Lo cierto del caso es que la forma de
organizacion fue de cooperativa basada en las
ventajas legales que el cooperativismo ofrece en
Costa Rica.
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Cuadro 4
Etapas de las cooperativas
Etapa de organizacion Etapa de Etapa de mercado
Cooperativa () Produccion (3)
)
Crianza de pollo [ [ [
Call Center CP CM
LAacteos [ [
Papaya co Cp CM
banano datil
Turismo [
Jabon y champd I I
Pulpa de guayaba I I

Fuente: Fedrico Li y Gustavo Herndndez (2015)

El Cuadro 4, refleja que tres de las
cooperativas apenas han logrado alcanzar
incipientemente algunas etapas operativas como la
organizacion y la produccion. Es decir, lograron una
organizacion incipiente (1) para conseguir apoyos
diversos pero insuficientes, y lograron producir, pero
no de modo sostenible (crianza de pollo, jabdn y
champu y pulpa de guayaba). el emprendimiento de
lacteos., logré superar la organizacion, pero su
produccidn es aun incipiente. Los tres restantes han
logrado ingresar a la etapa 2 y 3 que es la
consolidacion de produccién (CP), consolidacion de
organizativa (CO) y de consolidacion de mercados
(COM). Ellas son la cooperativa dedica a la
produccion de papaya, el emprendimiento de Call
Center y la dedicada a la produccion de banano datil.

Las tres cooperativas con peor desempefio no
lograron pasar solventemente a una segunda etapa y
menos a la tercera. Por ejemplo, la dedicada a la
crianza de pollo que recibié subsidios en dinero y
especie (donacion de pollitos), pero que esta a punto
de disolucidn real como cooperativa ya que producen
pollo y otras cosas independientemente. Lo mismo
ocurre con la cooperativa dedicada a la produccién
de pulpa de papaya, que reempacd la planta
procesodora de jalea de guayaba.

De modo similar el grupo de mujeres
empresarias de jabon y champu estan paralizadas por
falta del permiso sanitario, lo que la mantiene en
virtual interrupcion y hace que cada una se dedique
a lo propio.

Cohesidn del grupo y trabajo en equipo

La cohesiébn de grupo es una de las
caracteristicas méas destacables en el estudio. Al fin
y al cabo esa es una de las facetas mas importantes
del cooperativismo. La encuesta refleja que esta
variable es central y preponderante en la muestra
analizada. Por ejemplo, la pregunta sobre si existe
igualdad de oportunidades, la respuesta fue
afirmativa:

Grafico 4
Igualdad de oportunidades (40)
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El promedio de las respuestas afirmativas fue
86%. Solamente enl emprendimiento dedicado al
Call Center, mencioné afirmativamente en 45% de
las veces. Ello quizd obedece a que la cooperativa
trabaja  exclusivamente con personas con
discapacidad (no admite a personas sin
discapacidad).
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Referente al trabajo en equipo, el gréfico 5, muestra la percepcion sobre este:

PROMEDIO

Grafico 5
Se trabaja en equipo (46)
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Fuente: Federico Li y Gustavo Hernandez (2015)

El gréafico 5 tiene un promedio muy similar al
grafico 4 (84%) y existe coincidencia en el sentido de
que emprendimiento dedicado al Call Center. es la
cooperativa que muestra los niveles mas bajos de
igualdad de oportunidades y en trabajo en equipo
(45%).

En términos generales existe una elevada
igualdad de oportunidades asi como de trabajo en
equipo como corresponde a  asociaciones
cooperativas.

Identificacion de liderazgos

Aunque las personas que ejercen el liderazgo no
necesariamente debieran recaer en la gerencia o en la
presidencia, en las cooperativas analizadas asi
pareciera ser. Los lideres han sido las personas que
idearon y lideraron las cooperativas desde sus inicios,
asi las personas que gestaron y conformaron todos los
procesos de las cooperativas son hoy sus lideres.

Las excepciones del caso son el
emprendimiento de Call Center, en la cual dos de sus
actuales lideres no son fundadores: actual Gerente y
su asistente de gerencia, que si bien ha sido asociada
desde sus inicios, no ocupaba esa posicion. El otro
caso de excepcion es la cooperativa de crianza de
pollo. donde su presidenta original, segun
manifestaron las asociadas, abuso de su poder y tuvo
que abandonar dicho puesto. En la actualidad existe
otra lider que es su gerente.

El sociograma de liderazgo

En cada una de las cooperativas y como se
consigna en los informes parciales, se aplico un
instrumento denominado sociograma. En este se
hacen dos preguntas: a quién recurre cuando tiene un
problema (liderazgo real) y quién es el lider en su
cooperativa (liderazgo formal). Los resultados de la
encuesta, segun consta en los informes parciales de
cada cooperativa, confirma lo anteriormente
expuesto: el liderazgo lo ostentan los actuales
presidentes o gerentes.

Para llegar a estas conclusiones se utilizaron las
preguntas:

1. ¢Cuando en la cooperativa hay un problema

yo recurro a...?
2. ¢Yo creo que el/la lider de la cooperativa?

De lo cual se realizd un socio grama o0
flujograma de relacién de liderazgo-poder, la figura
6, muestra los resultados:
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Pulpa de
guayaba

Grafico 6
Estilo gerencial democratico (12)

Crianza de

Fuente: Federico Li y Gustavo Hernandez (2015)

En general hay diversos liderazgos que
responden a distintas habilidades y a estilos
gerenciales establecidos. Ademas de la existencia de
una coherencia lider-cargo en la cooperativa.
Normalmente, el liderazgo recae en el gerente de cada
cooperativa. Una cualidad a resaltar, al menos en esta
muestra de estudio, fue el hallazgo de la ausencia de
“subgrupos rivales” dentro de las cooperativas. Por
otro lado en las cooperativas se da una alta cohesion
grupal, hecho primordial para que se dé el exito de la
naciente empresa cooperativa. Como se peude
observar, los resultados muestran que el estilo

Grafico 7
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Aplicacion de valores cooperativos

Los valores cooperativos se han aplicado en
todas las cooperativas analizadas y en su ensefianza y
divulgacion ha radicado buena parte de la labor del
INFOCOORP. El grafico 7 muestra como se percibe su
aplicacion en cada una de las cooperativas incluidas
en la encuesta.

94
Papaya

“Lacteos

Fuente: Fedrico Li y Gustavo Hernandez (2015)
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Las respuestas afirmativas del emprendimiento
dedicado al jabon y champu, son las menores al
constituir 59%, se observa que la mayoria de las
respuestan son del orden del 88% que es el promedio
de respuestas afirmativas. Es importante destacar al
constituirse como coperativas se da un compromiso
de aplicar estos conceptos. la cooperativa de Call
Center tuvo muchos problemas con muchos
asociados que no comprendian que la doctrina
cooperativista se separa de la mercantil en muchos
aspectos, lo que implica acoger las normas y
procedimientos cooperativistas o de lo contrario
renunciar como asociados. En esa cooperativa hubo
que aceptar la renuncia a més de 50 asociados que
tenian otras aspiraciones laborales.

Conclusiones

Las diferentes cooperativas estudiadas tienen
en comun factores que contribuyeron a la creacion,
los siguientes son los hallazgos principales:

e Sus asociados habitan en zonas de pobreza, y en
Su mayoria estan sin trabajo, o estan empleados
en condiciones de informalidad.

e No cuentan con infraestructura adecuada para
el desarrollo de su actividad o servicio
productivo.

e Los emprenimientos se ubican a distancias
considerables de los centros de mayor
poblacion y principalmente de la Gran Area
Metropolitana (GAM).

e Los caminos de comunicacion (inraestructura)
por lo general estan deteriorados.

e Sus asociados tienen bajas competencias
laborales. Estos factores han influenciado a que
las personas se constituyan en una empresa
cooperativa como una via para salir de la
pobreza.

Estos emprendimientos cooperativos tienen
desventajas especificas en lo relativo a que por lo
general surgen de zonas deprimidas econdmica y
socialmente; en las cuales hay pocas oportunidades de
empleo publico y privado. Ademas, sus bajos niveles
de capacitacion y educacion no los hace personas
atractivas para darles un empleo digno y decente. (L1,
2009 a, 2009 b, 2010, 2013); (Hernandez, 2015)

Por otro lado, sus emprendimiento cooperativos
se desarrollan en terrenos inadecuados y de baja
productividad, aunado a esto, coincide un escaso
capital (maquinaria y equipo) y ahorros, siendo que

por lo general tienen bajo acceso a crédito publico o
privado (INEC, 2014), (Li, 2010, 2013)

En general, se puede decir que la creacion de
estos emprendimientos cooperativos es consecuencia
de:

e Actos “detonantes” por lideres comunales.

e Por coincidencia de espacio y tiempo.

e Del resultado de estudios y acompafiamientos
de especialistas o estudiantes universitarios.
Los resultados como se ha citado a la fecha
son diversos: algunos pocos en proceso de
consolidacién, y otros de disolucion.

Estas caracteristicas se pueden visualizar a
continuacion:

1. Factores comunes en origenes de

cooperativas

1.1.  Requerimientos de empleo e ingresos

1.1.1. Pobreza generalizada

1.1.2. Desempleo alto

1.1.3. Informalidad: necesidad de crear

emprendimiento productivo

1.1.4. Mala infraestructura

1.1.5. Distancias grandes y malos caminos

1.1.6. Recurso humano con bajas calificaciones.

1.2.  Desventajas especificas.

1.2.1. Los emprendimientos surgen en zonas
deprimidas.

1.2.2. Pocas oportunidades de empleo publico y
privado.

1.2.3. Bajos niveles de capacitacion

1.2.4. Terrenos inadecuados y de baja
productividad.
1.2.5. Escaso capital (maquinaria y equipo) y

ahorros
1.2.6. Bajo acceso a crédito
1.3. Detonantes de la creacion de
cooperativas:
Iniciativa de lideres comunales o “chispazos”:
1.3.1. Papaya
1.3.2. Call Center
1.3.3. Pilpa de papaya
1.3.4. Banano datil
1.3.5. jabony champu

1.4.  Coincidencia en espacio y tiempo:
1.4.1. Call Center

1.4.2. Crianza de pollo

1.4.3. Turismo
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1.5.  Capacitacion por especialista:
1.5.1. Call Center
1.5.2. Lacteos

Las cooperativas estudiadas presentan un lider
y un sublider; entre sus integrantes existe una relacion
armoniosa. No se encontré lideres negativos o
personas que no estuvieran de acuerdo con los demas,
al menos en la idea de salir avante (mejorar la calidad
ed vida) por medio del cooperativismo.

El liderazgo generalizado de estas cooperativas
es democrético y casi siempre por consenso. Se da un
liderazgo transformacional, en la cual se consulta a
una o dos personas de la cooperativa; curiosamente el
liderazgo esta recargado en la persona del gerente de
la cooperativa y no en la persona que representa
presidencia de la cooperativa. Es vital que el lider
tenga claridad sobre el modelo cooperativista en
relacion al liderazgo transformacional, el cual se
entiende, como aquel que oriente, guie, motive, y
empodere a las diferentes personas de la cooperativa.
Muy importante de citar es que el lider tenga claridad
de lo gue es una empresa cooperativa y hacia donde
desean ir y donde debiera estar. Es decir, con claridad
de metas. (Li, 2013)

Se encontr6 que el factor comun y aglutinador
es el modelo cooperativo desde la perspectiva de su
filosofia y principios cooperativos teniendo como eje
y fin el ser humano, la eficiencia y eficacia como un
medio de mejorar las situaciones socioeconémicas de
sus integrantes (asociados).

Relacionado con el modelo cooperativo, las
personas de las diferentes cooperativas estudiadas
externaron que, el INFOCOOP los asiste desde
inicios en que tuvieron la idea pre cooperativa a fin
de poder crear y consolidar cada cooperativa; con ello
se encontré que dicha institucion:

v Brinda apoyo desde constitucion.

v’ Capacita en temas diversos

v Asesora en diversas areas

v Financia dependiendo de su capital social

(x11).

Ademas, el ser un emprendimiento cooperativo
implica apoyo estatal del gobierno, INA,
universidades, fundaciones sin fines de lucro,
organismos internacionales, donantes, entre otros.
Siendo esto otro factor de éxito y detonante para la
constitucion de la cooperativa de al menos en esta
muestra (Etcheverry, 2014).

Como contrapartida, se hallo6 que estas
cooperativas al estar conformada por personas con
bajas competencias empresariales, aunado a la escasa
0 inexistente experiencia empresarial, su rentabilidad
se ve cuestionada. Es asi que sus decisiones se
sustenten en la ausencia o baja confiabilidad de
estudios de pre factibilidad o de mercado.

Por otro lado, las ventajas comparativas son
muy cuestionables desde el inicio:

La cooperativa de crianza de pollo y de pulpa
de papaya, con los mismos recursos, producen menos
0 se gastaron su capital social entrado en un impase
productivo y con una eminente fuga de asociados.

A pesar de las debilidades encontratadas, estos
emprendimientos, se conformaron en cooperativas
por las ventajas que da el medio costarricense a saber:

= Leyes cooperativas otorgan beneficios en
capacitacion y financiamiento.

= Capacitacion abundante proveniente de
instituciones estatales y fundaciones.

= Cooperativas fomentan trabajo en equipo y
cooperacion, no obstante, a veces confunden
a “asociados” con poca capacitacion, los
cuales desde su ignorancia empresarial se
confunden en la toma de decisiones.

Referencias

Byrne, B. (2011). Structural Equation Modeling
with Mplus. New York: Routledge.

Drucker, P. (2004). “What makes an Effective
Executive”. En Harvar Business Review; July-
August. EE.UU.

Etcheverry, R. (2014). Empresas binacionales
argentino-brasileras: un nuevo instrumento de
integracion. Recuperado:
http://www.juridicas.unam.mx/publica/librev/rev/rev
dpriv/cont/8/dtr/dtr3.pdf (5 de setiembre de 2014).

Griffin, R. (2011). Administraciéon. Meéxico:
Cengage Learning.

Hernandez, G. (2013). Gestion de calidad en las
empresas turisticas sostenibles. Costa Rica: EUNED.

Hernéndez, G. (2014). “Reflexiones sobre los
trabajadores transfronterizos y de temporada: analisis
del “Informe metodologico del Banco Central de

RGC, Santa Maria, v.4, n.7, Pags. 45-60, Jan./Jun. 2017



CASTRO, Gustavo Hernandez & BONILLA, Frederico Li

59

Costa Rica: trabajadores transfronterizos y de
temporada en Costa Rica 2011-2012”. En Revista
Nacional de Administracion. Vol. 5 (2), 27-40, Julio-
Diciembre. UNED-Costa Rica.

Herndndez, G. (2015). “Capitulo 1.
Globalizacion y desempleo” En la seccion Las
cooperativas de trabajo y su impacto en el desarrollo
socioecondémico costarricense; del libro: Las
cooperativas de trabajo en América Latina.
Argentina: Ediciones DelRevés.

Herndndez, G., Li, F., Cordero A. (2016).
“Factores descriptivos para la conformacion de
cooperativas binacionales: Costa Rica-Panama”. En
Revista Nacional de Administracion. Vol. 7 (1), 33-
46, Enero-Junio. UNED-Costa Rica.

Herndndez, R., Ferndndez, C. y Baptista, P.
(2012). Metodologia de la Investigacion. Colombia:
McGraw-Hill.

Hillier, F., Hillier, M. (2008). Meétodos
cuantitativos para la administracion. Meéxico:
McGrawHill.

INEC (2014). Encuesta Nacional de Hogares.
Costa Rica: INEC.

Infante, 1. (2012). “Corredor Mesoamericano de
Integracion. Integrando Mesoamérica por el
Pacifico”. En Revista Instituto para la Integracion de
América Latina y el Caribe. N.° 34, afio 16, Enero-
Junio.

INFOCOOP. (2014). Estadisticas. Costa Rica:
INFOCOOP.

Kline, R. (1998). Principles and Practice of
Structural Equation Modeling. New York: The
Guilford Press.

Li, F. (1989). “Diagnostico y propuesta de un
sistema de informacion y control gerencial para
FEDECREDITO R.L.” Tesina para optar por el
Bachillerato en Cooperativas y Asociativas. San José:
UNED.

Li, F. (2009 a).“Cooperativismo y asociativas en
la democratizacion de la propiedad productiva y su
contribucion al empleo Jornadas de trabajo,
“Integracion y Cooperacion en América Latina.

Efectos para el mercado de trabajo y la distribucion
de la renta” Universidad Santiago de Compostela,
Galicia, Espaia.

Li, F. (2009 b). “EMPRENDEDURISMO
JUVENIL: UNA OPCION A LA CRISIS” “Sector
de la economia laboral ante la crisis del desempleo
global”, UNED; San José. La democratizacion de la
propiedad productiva y su contribucion al empleo de
las empresas cooperativas y asociativas: caso COSTA
RICA Jornadas sobre Cooperativismo, Asociativas y
Economia solidaria. Herramientas y metodologia
para su desarrollo”, Universidad de la Republica.
Montevideo, Uruguay.

Li, F. (2010). “Los emprendimientos colectivos
de la univesidad estatal a distancia: programa jovenes
empresarios” El emprendimiento colectivo y la
cohesién social. Universidad de Granada, Espafia.

Li, F. (2013 a). “El cooperativismo costarricense:
Un factor de desarrollo del pais desde la
sustentabilidad social y empoderamiento de la
propiedad productiva de los habitantes”. UNISINOS-
Brasil

Li, F. (2013 Db). Modelo
costarricense. Costa Rica: EUNED.

cooperativo

Ministerio de Planificacion Nacional y Politica
Econdmica. (2014). Plan Nacional de Desarrollo
(2015-2018) “Alberto Carias Escalante”. Costa Rica:
MIDEPLAN.

Porter, M. (2009). Estrategia competitiva:
técnicas para el andlisis de la empresa y sus
competidores. México: Ediciones Piramide

RGC, Santa Maria, v.4, n.7, Pags. 45-60, Jan./Jun. 2017



60

Aspectos socio-organizacionales...

RGC, Santa Maria, v.4, n.7, Pags. 45-60, Jan./Jun. 2017



