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Resumen

Smith Carabaguiaz, Gloriana. Desarrollo de una propuesta de planeamiento
estratégico para la empresa Sistemas de Gestion en Alimentos (SGA). 2009.
Trabagjo Final de Graduacién. Programa de Posgrado en Administracion y
Direccién de Empresas. San José: Costa Rica.

G, Smith C., 2009

h:il., refs.

El objetivo principal de este proyecto de graduacion es desarrollar una propuesta de
planeamiento estratégico sobre la base de investigacion bibliogrdfica y métodos de
andlisis para la empresa Sistemas de Gestidn en Alimentos, con el fin de potenciar
sus capacidades para competir y desarrollarse en el mercado costarricense.

La organizacién alrededor de la cual gira el proyecto es la pequena empresa
nacional Sistemas de Gestidn en Alimentos, dedicada a brindar servicios de asesoria,
consultoria y capacitacién a las PYMES del sector de la industria alimentaria.

El primer paso para la consecucidn de dicho objetivo contempla la
contextualizacién de la industria alimentaria en Costa Rica y el establecimiento de
las perspectivas tedricas involucradas en el proyecto, utilizando la investigaciéon
bibliografica como herramienta de recoleccién de informacion, a través de diversas
fuentes documentales de indole digital e impreso.

Esta investigacién mostrd las caracteristicas bdsicas de la industria alimentaria
costarricense, la cual aporté en el 2007, un 6% de PIB y destaca porque esta
compuesta, en su mayoria, por pequenas y medianas industrias, dedicadas a
diversidad de actividades productivas. Ademds, se encuentran adscritas a una
legislacion rigurosa que les genera necesidades continuas de actualizacién
tecnolégica y de métodos de produccién, asi como de capacitaciéon dindmica
para el personal.

Se establecié la base tedrica referencial en términos de estrategia, ventajas
competitivas, estrategias competitivas, elementos clave y proceso de planeamiento
estratégico, ventajas y desventajas de éste.

El segundo paso realizado elabora una descripcidon de la empresa Sistemas de
Gestion en Alimentos, en términos de elementos estratégicos, que funcionen como
base de partida en la confeccidn de la propuesta de plan estratégico. Para esto, se
consultd la documentacion formal e informal de la empresa y se hizo uso de
herramientas de recoleccidn de informacion, tales como: encuesta autodirigida a
clientes y encuesta autodirigida de satisfaccion al personal, asi como documentos
propios de SGA para la recoleccidon de retroalimentacion para la medida de
satisfaccion del cliente. Se describen elementos de planeamiento estratégico como
la mision, la vision, los valores, y se indagaron las pretensiones de la organizacién, sus
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prdcticas informales de frabajo y otros elementos, como la estructura organizacional
y la dindmica de relaciones entre colaboradores.

El tercer paso efectUa un andlisis critico de los elementos de planeamiento
estratégico encontrados y de las deficiencias halladas, con el andlisis interno de la
organizacién y complementdndolo con el andlisis externo, para plantear finalmente,
un andlisis FODA, con el fin de fundamentar los cimientos de la propuesta de
planeamiento estratégico a desarrollar en este proyecto.

Por medio de estos andlisis, se destacan como principales fortalezas de la
organizacién: el conocimiento técnico, la calidad del servicio, la flexibilidad de
horarios y la personalizacién de la oferta. De la misma forma, se sehalan como
debilidades: la falta de infraestructura y equipo, y el déficit de documentacién de
estrategia, procesos, procedimientos, estadisticas de servicio, perfil de clientes, entre
otros.

El entorno muestra atfractivas oportunidades, al haber poca competencia, al existir
mercados internacionales que se regulan por leyes semejantes y al existir en Costa
Rica, infraestructura de apoyo para los diferentes andlisis de laboratorio que
respaldan algunos de los servicios otorgados.

Finalmente, se planted una propuesta de planeamiento estratégico basada en la
estrategia de diferenciacion amplia cimentada en dos ventajas competitivas, a
saber: la flexibilidad de horarios y la personalizacion de la oferta, la cual formaliza los
elementos deseables del planeamiento estratégico y posee el potencial de impulsar
a SGA para competir y consolidarse en el mercado nacional.

La principal recomendacion derivada del proyecto es la implementacion del plan
propuesto, complementdndolo con un manual de procedimientos, un manual de
puestos y haciendo uso de sistemas de comunicacion efectivos para garantizar el
compromiso de todos los miembros de la organizacion.

Palabras clave: INDUSTRIA ALIMENTARIA, ESTRATEGIA, PLANEAMIENTO ESTRATEGICO,
SERVICIOS DE ASESORIA Y CONSULTORIA, SERVICIOS DE CAPACITACION,
ADMINISTRACION DE EMPRESAS.

Director de la investigacion:
MBA. Roque Rodriguez

Unidad académica:

Programa de Posgrado en Direccion y Administracién de Empresas
Sistemas de Estudio de Posgrado

Universidad de Costa Rica



Infroducciodn

El planeamiento estratégico en una organizacion dicta y regulariza el proceder de
sus miembros, con el fin de impulsarla a través del entorno, mediante la sinergia del
trabajo conjunto, con miras a un objetivo claro planteado por la direccién de la

compania, el cual debe fijarse en todos los niveles de la organizacion.

“La planificacion estratégica nos indica las acciones a emprender para conseguir
los fines, teniendo en cuenta la posicion competitiva relativa y las previsiones e

hipdtesis sobre el futuro.” (Ferndndez, A., 2004)

De la afirmacién anterior, se deriva el cardcter decisivo que tiene la planificacion
estratégica en el rumbo que tome una organizacion y la funcidn clave de la
direccién al vaticinar sobre la base de los conocimientos actuales para fomentar el

avance de la organizacién a largo plazo.

La formalidad en los procesos de planeamiento estratégico y el uso riguroso y
certero de las herramientas de la Administracion y Direccidn de Negocios,
complementan las competencias y capacidades de los lideres de las
organizaciones para procurar el éxito de los cursos de acciéon tomados, los cuales
deben ser claros y delimitados, pero flexibles para hacerle frente al entorno

cambiante.

“Gerenciar es hacer que los objetivos se logren en la empresa, a través
de las personas que frabajan en ella... El gerente debe estar muy
consciente de todas las fuerzas externas a la empresa, las cuales influyen
en su correcto funcionamiento y de esta manera, se establecen las

metas y objetivos. " (Van Der Berghe, E., 2005)

El establecimiento de estrategias y objetivos coherentes con las capacidades

internas de la organizacion y que respondan a las demandas y cambios del entorno
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es una misién delicada que se le confia a los ejecutivos de las organizaciones. El
éxito de la implementacién de estas estrategias depende de la comunicacion y del
alineamiento de los objetivos de las dreas funcionales, para que la organizacién
camine como un ente coordinado hacia la consecucion del fin Ultimo de la

organizacion.

El proyecto de graduaciéon, al que hace alusidon la presente memoria, aplica las
herramientas propias del planeamiento estratégico para la pequena empresa
Sistemas de Gestion en Alimentos, con el fin de describir y evaluar los elementos
estratégicos existentes y desarrollar una propuesta viable que le permita a la
empresa formalizar los esfuerzos estratégicos efectuados a la fecha, potenciando sus

capacidades para participar exitosamente en el mercado nacional.

La estructura del proyecto contempla una investigacién bibliogrdfica para
enmarcar el tema en términos de referencia bibliogrdfica y caracterizacion de la
industria alimentaria, una investigacion documental para efectuar una descripcién y
un andlisis de los elementos existentes en la compania, un andlisis interno para
caracterizar a la empresa, un andlisis del mercado y sus fuerzas impulsoras para
establecer los cursos de accién mds factibles para afianzarse en el mercado, y la
generacién de una propuesta final de plan estratégico adecuado para la empresa

elegida.

La seleccidn de la empresa Sistemas de Gestion en Alimentos se efectud al
determinar que se trata de una pequena empresa de capital nacional que ofrece
servicios de asesoria y capacitacién a la industria alimentaria en Costa Rica y que se
perfila como una opcidn actual, flexible, accesible y de calidad para el sector de las
pequenas industrias alimentarias que requieren asesoria, direccién y ayuda en temas
de calidad e inocuidad alimentaria, en respuesta a los requerimientos legales y

condiciones que exigen los mercados intfernacionales.

La trayectoria de esta joven empresa data desde 2004, fecha en la cual fue

fundada. Se caracteriza por ir creciendo en ventas y personal de forma paulatina,
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respondiendo al incremento de la demanda de su servicio. El mercado en que se
desarrolla es un mercado emergente, con pocos competidores y muchos clientes

potenciales.

En estos tiempos de crisis econdmica mundial, llevar la direccidon de una pequena
empresa es un reto, que debe asumirse de forma profesional y debe ser respaldada

por el conocimiento.

La empresa Sistemas de Gestidn en Alimentos ha asumido esa tarea de forma ética,
pero empirica, puesto que ha elevado esfuerzos aislados con un propdsito de

crecimiento y consolidacion en el mercado costarricense.

El objefivo principal del presente proyecto es desarrollar una propuesta de
planeamiento estratégico sobre la base de investigacion bibliogrdfica y métodos de
andlisis para la empresa Sistemas de Gestidn en Alimentos, con el fin de potenciar

sus capacidades para competir y desarrollarse en el mercado nacional.

La consecucion de esta meta se hace a través de los siguientes objetivos

especificos:

1. Contextualizar la industria alimentaria en Costa Rica y establecer las

perspectivas tedricas involucradas en el proyecto.

2. Elaborar una descripcidn de la empresa Sistemas de Gestion en
Alimentos, en términos de elementos estratégicos, que funcionen como
punto de partida para la confeccidn de la propuesta de plan

estratégico.

3. Efectuar un andlisis situacional a la empresa Sistemas de Gestidn en
Alimentos, como medio para evaluar los elementos estratégicos y de
competitividad con que cuenta la empresa, a fin de incrementar sus

capacidades para desarrollarse en el mercado nacional.
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4, Redactar una propuesta de planeamiento estratégico acorde con la
informacion recopilada para la empresa Sistemas de Gestion en
Alimentos (SGA).

5. Especificar conclusiones y recomendaciones que la empresa pueda
poner en prdctica para desarrollarse en el sector de servicios de asesoria

en la industria alimentaria costarricense.

El alcance del proyecto se limita a la investigacion por diversos métodos, para
recopilar informacién significativa y al andlisis de los elementos existentes, para la

formulacion de la propuesta; no se incluye la implementacién de ésta.

Su aporte es invaluable para el dueio de la empresa, MBA. Moisés Badilla Porras y
busca determinar una alternativa coherente y prometedora para el desarrollo futuro

de la compania en estudio.

Para la autora, este proyecto representa la culminacién de un nuevo reto
profesional y plasma en él un logro personal de aplicacidon de los conocimientos

adquiridos durante el programa de Maestria.



Capitulo |

Contextualizacion de la industria alimentaria y perspectivas

tedricas del proceso de planeamiento estratégico

Tradicionalmente, Costa Rica ha sido un pais que se destaca en la produccion
agricola. A fravés de los anos, el sector se ha ido industrializando y hoy es posible
hablar de la agroindustria costarricense, la cual ha confribuido de forma significativa
en la economia nacional. Uno de los principales destinos de esta produccidén es la

industria alimentaria.

Con el fin de familiarizar al lector con el sector de la industria alimentaria
costarricense, se pretende iniciar con rasgos caracteristicos del sector, asi como
describir el aporte que éste hace a la economia nacional y brindar un panorama
general de la rigurosa regulacion que concierne al funcionamiento de las
companias alimentarias costarricenses, con el fin de competir y crecer con éxito en

el mercado nacional e internacional.

En la segunda parte del presente capitulo, se buscard describir y establecer las
perspectivas tedricas del proceso de planeamiento estratégico, con el objetivo de
definir un marco referencial para la posterior recopilacion y el estudio de los
elementos estratégicos aplicados, hasta la fecha, en la empresa costarricense
Sistemas de Gestion en Alimentos, los cuales compondrdn los capitulos segundo y

tercero.

Finalmente, se desarrolla una propuesta de planeamiento estratégico para esta
empresa, y conclusiones y recomendaciones asociadas a la investigacion

efectuada, en los capitulos cuarto y quinto del presente trabajo.
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1.1 Generalidades de la industria alimentaria en Costa Rica

1.1.1 Descripcién general del sector de la industria alimentaria en Costa Rica

En Costa Rica, la industria alimentaria es un sector altamente vinculado a la
produccién primaria, que genera un importante valor agregado a la economia

nacional y una participacién activa en los mercados internacionales.

Dada esta importante relaciéon entre la actividad productiva y exportadora de este
sector, actualmente, se genera, segin datos publicado por el COMEX en el aino
2007, el 40% de la produccién industrial manufacturera de base nacional y
aproximadamente, un 6% del Producto Interno Bruto, que lo convierte en un sector

altfamente representativo dentro de la estructura productiva.

De acuerdo con el Lic. Mario Montero, Presidente Ejecutivo de la Cdmara de la
Industria Alimentaria, si se analiza con detalle la produccién del sector, se nota un
gremio heterogéneo, diversificado y con distintos niveles de tecnificacion en sus
diversos subsectores, como por ejemplo, el de bebidas alcohdlicas y no alcohdlicas;
un sector ldcteo que cuenta con una enorme base productiva nacional y una
produccidén industrial muy amplia, entre otros. En el campo de las carnes existe una
determinante produccion primaria a partir de la cual el proceso de industrializacion
es diversificado y de excelente calidad. En relacién con la produccién de aceites
vegetales y productos a base de trigo, se encuentran las harinas, panificacion,
pasteleria, galleteria, bizcochos, snacks y pastas alimenticias, entre otros mds, que

juegan un papel importante en la dieta de los costarricenses.

Afirma el Lic. Montero que en el drea de molineria, Costa Rica cuenta con su propia
produccidn y con otros productos, como lo son el procesamiento de frutas, verduras
y legumbres, lo que le brinda al mercado salsas de todo tipo, mayonesas, aderezos,
encurfidos, conservas, frutas, jaleas y mermeladas. En productos marinos y de base
agricola, nuestro pais cuenta con una extensa manufactura de productos marinos

(como el atun), el azUcar y los beneficios del café, respectivamente, entre otros.
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En la Figura 1.1 se muestra la composicion de la industria alimentaria, segin la

generacién de valor agregado, confeccionada a partir de datos publicados por el

Banco Central, 2006.

Figura 1.1
Composicion de la industria alimentaria, segin generacion de valor
agregado
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del Banco Central, 2009.

Se puede dafirmar que el sector de la industria alimentaria costarricense, se

caracteriza por ser diverso, tanto en los productos que ofrece, como en los tipos de

procesamiento que otorga a los alimentos, por lo que la tecnificaciéon vy

especializacion del sector es un factor clave de desempeno.

Es un sector que requiere de continua actualizacion en temas legales y regulatorios

nacionales e infernacionales, pues compite tanto al nivel interno como externo. En el

siguiente apartado, se describe el aporte de la industria alimentaria a la economia

costarricense.
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1.1.2 Aporte de la industria alimentaria a la economia nacional

En Costa Rica existen aproximadamente unas 1 200 industrias alimentarias
formalmente registradas ante la Caja Costarricense de Seguro Social (CCSS), éstas

contfratan directamente una planilla cercana a los 40 000 frabajadores.

En el siguiente cuadro se observa que la mayoria de patronos que reportan a la
seguridad social se encuentran en el sector panificacién, seguido por el sector
ldcteo y el de frutas, legumbres y hortalizas con totales de trabajadores entre 6 000 y

4 000 respectivamente.

Cuadro 1.1 Distribucion de empleos en la Industria alimentaria en Costa Rica

COSTA RICA: INDUSTRIA ALIMENTARIA
PATRONOS ¥ TRABAJADORES REPORTADOS A LA SEGURIDAD SOCIAL, 2005

[T Descripcion [ Trabajadores | Patronos |
1841 Elaboracion de productos de panaderia F.863 07
1649 Elaboracidn de otros productos alimenticios n.c.p F.529 199
1520 Elaboracion de productos lacteos 4.443 a5
1613 Elaboracidn y conservacion de frutas, legumbres y hotalizas 3.888 (=]
1531 Elaboracidn de productos de molineria 3.255 s
1611 Produccin, procesameinto y conservacion de carme y productos carnicos 3.181 fia]
1854 Elaboracidn de bebidas no alcohalicas, produccidn de aguas minerales 2.586 34
1653 Elaboracion de bebidas malteadas v de malta 2186 5
1542 Elaboracion de azicar 2.002 10
1642 Elaboracidn de cacan y chocolate v de productos de confiteria 1.199 31
1512 Elaboracidn y conserdacion de pescadoy productos de pescado 1.150 16
1600 Elaboracidn de productos de tabaco 585 9
1533 Elaboracidn de alimentos preparados para animales 514 41
1614 Elaboracidn de aceites v grasas de origen vegetal v animal AE7 7

Elaboracidn de racarrones, fideos, alcuzcuz v productos farinaceos
1544 =gimilares 219 2
Destilacian, rectificacion v rmezcla de bebidas alcohdlicas, produccion de
1551 alcohol etilico a padir de sustancias fermentadas 159 8
1652 Elaboracidn de winos 43 3
1532 Elahoracidn de almidones v productos derivados del almiddn 3 1
[Sub total 39.275 | 1.171 |

Fuente: Caja Costarricense de Seguro Social

Del cuadro anterior, se desprende que la produccion es muy diversificada en
cuanfo a productos alimenticios procesados. Este subsector posee una base

industrial concentrada, primordialmente, en pequenas y medianas empresas.



20

Segun datos de la Cdmara Costarricense de la Industria Alimentaria (CACIA), del
total de industrias registradas formalmente ante la CCSS, mds del 64% son industrias
con menos de cinco trabajadores, el 17% cuenta con una némina entre 5y 9
empleados, el 12,2% estd en el grupo entre 10 y 29 empleados, el 3,2% entre 30 y 59
frabajadores, un 1,2% entre 60 y 99 empleados y solamente el 2,1% del total de las

companias tiene una estructura de contratacién superior a 100 empleados.

Concluye el Lic. Mario Montero que “Esta buena cantidad de sectores, empresas y
productos, aunado a los procesos de apertura comercial y firma de convenios
comerciales, ha hecho que este sector haya incursionado fuertemente en los
mercados internacionales, con un comportamiento en el comercio internacional

bastante agresivo”.

Como se observa en el siguiente grdfico, para el ano 2 000, el pais exportd $390
millones en productos alimenticios procesados, mientras que en el ano 2 004, la cifra

alcanzd los $746 millones, y superando los $1000 millones en el 2 007.

Las importaciones, aungue en menores volumenes, también han crecido gracias a
esa apertura comercial; éstas han pasado de $185 millones a $366 millones entre los
anos 2 000 y 2 006; con este comportamiento se ha logrado una balanza comercial
positiva y creciente durante los Ultimos seis anos, como se muestra en la figura

siguiente.
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Figura 1.2.

Variacion de la balanza comercial del sector de la industria alimentaria
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Fuente: Tomado de material suministrado por CACIA.

Este crecimiento en la internacionalizacién de los productos ha permitido desarrollar,
principalmente, el mercado centroamericano que representa mds del 40% del total
de exportaciones de la industria alimentaria, seguido por el mercado
norteamericano al que se envia el 26% del total exportado. En tercer lugar se
encuentran los paises de la Unidn Europea con un 13,3%, México y Panamd con 6,7%
y 52% respectivamente, los paises miembros del CARICOM con un 3,4% y Canadd
con un 1,3%; por otro lado, se encuentran los paises suramericanos y Chile, que aln

se encuentran en fases muy incipientes de desarrollo.

El principal crecimiento del sector de la industria alimentaria costarricense se debe a
su papel en el mercado internacional, sin embargo, en términos del mercado local
para la industria alimentaria se presenta un crecimiento promedio para el sector de
entre un 2 y 3%, siendo los subsectores de ldcteos y derivados, harinas y pastas

alimenticias y cdrnicos y embutidos los que brindan mayor aporte.

Segun datos de la cdmara de lecheros, al 2 008, este sector reportd un crecimiento
del 3.7%. En el caso de la industria de harinas y pastas alimenticias, el crecimiento en

la produccion para el consumo local ascendid a 2.2% aproximadamente en
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promedio, de acuerdo con datos comunicados por las principales empresas del
subsector: Molinos Modernos, Molinos de Costa Rica y Pastas Roma. Por su parte, la
Cdmara Costarricense de Embutidores, en el informe del segundo semestre de 2 008,

reportd un crecimiento del 1%.

Se concluye de la informacion recolectada, que el aporte de la industria alimentaria
es significativo para la economia nacional y que la actividad del sector tiende a un
franco crecimiento, tanto al nivel local como internacional, con una dindmica

activa y atractiva para los negocios.

1.1.3 Legislacién asociada a la industria alimentaria en Costa Rica

La legislacion y la normativa que deben cumplir las empresas productoras de
alimentos son amplias, ya que se trata de uno de los sectores mds regulados, por
causa de la importancia de garantizar que los alimentos sean inocuos y aptos para
el consumo humano y ademds, por las repercusiones a la salud publica que podria
causar un descuido sanitario durante la manipulacidén y procesamiento de los

alimentos.

En nuestro pais, la Ley General de Salud (Ley No. 5395) contiene un capitulo
dedicado a la regulaciéon de la produccién y comercializacion de alimentos. De la
misma manera, la industria alimentaria debe acatar los lineamientos de la Ley
General del Servicio Nacional de Salud Animal (SENASA, Ley No. 8495); los

lineamientos de estas dos leyes se desarrollan a través de reglamentos especificos.

Por otra parte, la industria alimentaria también estd sistematizada en los temas de
corte ambiental, a través de leyes y reglamentos que regulan la proteccion del
ambiente. Conjuntamente, existen toda una serie de leyes correspondientes a la
comercializacidén de productos en el mercado y a la defensa del consumidor; en
estos dos campos tan importantes existen una serie de reglamentos que desarrollan

los requisitos que deben cumplir las industrias.
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Es importante sefalar que el pais estd participando en el proceso de formacion de

la Unidn Aduanera Centroamericana; se estdn negociando y promulgando

reglamentos generales y especificos que tienen vigencia en toda la regién y que

sustituirian los reglamentos nacionales, los cuales regulan las mismas materias.

En el cuadro siguiente, se enumeran los principales reglamentos asociados con la

industria alimentaria costarricense y en el Anexo 1, se presenta un detalle de los

temas especificos que les atanen a cada uno de ellos.

Cuadro 1.2 Principales Reglamentos asociados a la industria alimentaria costarricense

Reglamento

Decretos Asociados

Reglamentos  para
establecimiento y
productos

Decreto 33.240-S. Reglamento General de Otorgamiento de Permisos
de Funcionamiento.

Decreto 31.595-S. Reglamento de Notificacién y Registro de Productos.
Decreto 33.102-MAG. Creacién del Registro de Importadores de
animales, productos, subproductos y derivados de origen animal.
Decreto 24.798-S. Obligatoriedad del carnet que acredita como
Manipulador de Alimentos.

Reglamentos
ambientales

Decreto 26.042. Reglamento de vertidos y reuso de aguas residuales.
Decreto 31.545. Reglamento que regula ubicacién de Plantas de
Tratamiento.

Decreto 31.176-MINAE. Canon Ambiental por Vertidos (CAV).

Decreto 32.868-MINAE. Canon de Aprovechamiento de Aguas (CAA)
Decretos 27.000-MINAE y 27.001-MINAE. Regulacién de Desechos
peligrosos, especiales y su fransporte.

Reglamentos sobre
comercializacion de
productos y
consumidor

Decreto 26.012-MEIC. Reglamento General de Etiquetado de
Alimentos Preenvasados

Decreto 30.256-MEIC-S. Reglamento de Etiquetado Nutricional de
Alimentos.

Decreto  26.480-MEIC.
Preempacados.
Decreto 30.094-S. Reglamento para el Control de la Publicidad de

Alimentos.

Reglamento de Contenido Neto de

Reglamentos de la
Unidén Aduanera
Centroamericana

RTCA de Registro Sanitario de Productos Alimentarios.

RTCA de Registro de Establecimientos de Alimentos (permiso de
funcionamiento de fdbricas).

RTCA de Buenas Prdcticas de Manufactura (BPM) (son obligatorias
para otorgar permiso de funcionamiento).

RTCA de Cantidad de Producto en Preempacados (Contenido Neto).
En proceso de negociacion:

- Reglamento de Buenas Prdcticas de Almacenaje (BPA).

- Reglamento General de Aditivos para alimentos.

- Reglamento de Criterios Microbioldgicos para alimentos.

- Reglamento Técnico de harina de trigo.

- Reglamento de aceites y grasas.

- Reglamento de jugos y néctares.

Fuente: Recopilacién a partir de investigacion en las pdginas del gobierno de Costa Rica.
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Como herramienta de asesoria legal, existen multiples pdginas electronicas,
accesibles a través de Internet, asociadas a la normativa y regulacion de la industria

alimentaria, un compendio de éstas se presenta en el Anexo 2.

1.2 Generalidades del proceso de planeamiento estratégico

El planeamiento estratégico es una herramienta fundamental de la alta direccion en
el proceso de toma de decisiones para liderar una empresa; es sabido por muchos
que: "Donde hay una empresa de éxito, alguien tomd alguna vez una decision

valiente." (Peter Drucker)

El proceso de toma de decisiones suele basarse en la informacion disponible y
apoyarse en la capacidad de sintesis que tenga la companiia, a partir de los
sistemas de tecnologias de informacion y procesamiento de datos presentes, pero
depende, en Ultima instancia, de las decisiones particulares que su lider o grupo
gerencial vea como factibles y prometedoras para la empresa, por ello se reconoce
que: “No podemos cambiar las cartas que nos han sido dadas, pero si podemos

jugar la partida”. (Randy Pausch)

De la anterior aseveraciéon se derivan varias disyuntivas, que han sido incorporadas

al proceso de planeamiento estratégico desde décadas atrds.

1.2.1 Antecedentes

El tema de planeamiento estratégico ha sido constante en la escena de negocios,
sin embargo, en la historia occidental, se reconoce el amplio crecimiento y el giro
de negocio que dio el oriente durante la década de los 80°s en términos de

crecimiento y calidad del producto terminado.
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Si se vuelca la mirada a lo sucedido y a la diferenciacién entre las politicas
estadounidenses y japonesas, como exponentes principales de cada bando, se
puede precisar que Estados Unidos se avocd, hasta los ochentas, a automatizar el
proceso de planeamiento estratégico, basado en el uso de modelos rigurosos y
mecanizando la aplicaciéon de cada paso, en contraste con Japdn, que lo hizo de

una forma simple, creativa e innovadora.

“Dos ideas centrales habian permitido a los japoneses penetrar con éxito los

mercados internacionales: el costo y la calidad.” (Jofré, A., 2000)

A partir de ese hallazgo, se incorpord al enfoque occidental, ambos pardmetros, y
se estructurd el sistema con el fin de complementar los modelos tedricos con la

flexibilidad del andlisis creativo de la situacion y el entorno de las empresas.

Desde la década de los noventa, como resultado de la experiencia acumulada
sobre la base de algunos éxitos y muchos fracasos de los procesos de planeamiento
estratégico, se dio un nuevo impulso al planeamiento estratégico, liderado por

analistas reconocidos del campo de los negocios, como Hamel y Prahalad.

Los enfoques gerenciales modernos aplicados a la planificacion estratégica,
coinciden en que para plantear una estrategia, la compania debe conocerse
profundamente, con sus fortalezas y debilidades, es preciso identificar el entorno, las
oportunidades y amenazas que ofrece y finalmente, buscar la mezcla general que
incorpore y cree sinergia de los factores determinados para impulsarla, minimizando

aqguellos que podrian ir en detrimento de la funcidn de la empresa.

Segun Jofré, esta tendencia adoptada a partir de la década de los noventa, se

centra fundamentalmente en dos puntos:

a) Enfasis en el pensamiento estratégico y no en el formalismo: tomar una actitud

critica al uso excesivo de técnicas y modelos que coartan la libertad de reaccion y
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acciéon de las empresas. Buscar apertura para el pensamiento creativo y la

innovacion, tomando riesgos controlados y basados en andlisis flexible.

b) Enfasis en la naturaleza competitiva de la planificacién: tener siempre como
premisa la naturaleza competitiva intrinseca en la planificacion estratégica, como

fin Oltimo.

Con esta idea general del planeamiento estratégico, en este capitulo se buscard
definir y esclarecer los criterios y procesos que sirven como base para el andlisis de

los elementos estratégicos.

1.2.2 ; Qué es una estrategia?

Segun Thompson A. et al. (2008), una estrategia consiste en las medidas competitivas
y los planteamientos comerciales con que los administradores hacen crecer el
negocio, atraen y satisfacen a sus clientes, compiten con éxito, realizan operaciones

y alcanzan los niveles deseados de desempeno organizacional.

Por esta razén, se puede afiimar que sobre la estrategia en si misma, recae la
responsabilidad de guiar de forma coherente a la compania hacia el éxito, con la
consecuente obtencidn del retorno de la inversidn, fin Ultimo de los accionistas de

una empresa.

Una estrategia define un curso de accién y busca obtener resultados a largo plazo,
pero permite crear planes y objetivos a cortfo plazo para ir avanzando hacia un

norte, fundamento de la estrategia.

De acuerdo con los conceptos de Thompson A. et al. (2008), la estrategia de una
compania debe basarse en aquello que la empresa hace extraordinariamente bien,
es decir, en aquella competencia que pueda representar una ventaja competitiva

en el mercado.
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Una ventaja competitiva es aquella caracteristica de la empresa, tal cual: gestidon
de costos, de ventas, tecnologia de punta, recurso humano experto, entre muchas
otras, que pueda brindarle a la compania una operacidn superior a la promedio de
los competidores en su sector de mercado, y sobre ella puede cimentarse la

estrategia de una empresa, si se determina que es dificil de copiar y es duradera.

Debido a la naturaleza cambiante de los mercados y de las empresas, la estrategia
de una compania puede variar a lo largo de su historia, y a medida de que se

desarrollan competencias sélidas que brinden nuevas oportunidades en el mercado.

Autores como Gates y Mc. Daniel (2005) afirman que la investigacién de mercados,
como parte de una estrategia corporativa, es vital para la foma de decisiones y que
puede contribuir de manera descriptiva, para caracterizar el mercado, de forma
diagnéstica, para establecer el sitio y posicionamiento de la empresa propia y sus
productos o marcas, o predictiva, para analizar el curso de accidn y pronosticar los

resultados esperables a futuro.

Las estrategias empresariales pueden ser fruto de la visién pionera y la iniciativa de
la administracién con miras a lograr un sitio de privilegio en el mercado o pueden

nacer como respuesta a las exigencias del entorno.

Una estrategia es exitosa cuando logra ajustarse a la situacién de la compania,
contribuye a obtener ventajas competitivas permanentes y genera un mejor

desempeno de la organizaciéon. (Thompson A. et al, 2008)

Existen multiples puntos de vista, de acuerdo con diferentes autores, pero todos ellos
coinciden en que en el proceso de planificacion estratégica, se identifican dos
momentos clave: la definicién de la estrategia y la implementacién de la misma.
Una estrategia no sélo debe disenarse acorde con la situacién, con las

caracteristicas de la compania y el entorno, sino que debe efectuarse de forma tal
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gue sea el hilo que conjunte la operaciéon de cada departamento, para que logre

generar sinergia y consolide a la empresa en el sector en que se desempena.

Para la definicidn de la estrategia competitiva es posible identificar modelos
genéricos que encierran diferentes enfoques que son aplicables, segun la realidad y
las caracteristicas de cada empresa. Uno de los expositores reconocidos, Michael

Porter, las subdivide en cinco grupos genéricos, a saber:

1. Estrategia de costos bajos: busca competir a través de una gestidn de costos
de privilegio. Al ser los costos inferiores a los de los competidores, es posible
llegar a mayor cantfidad de clientes con precios menores a los de la

competencia, manteniendo mdrgenes atractivos.

2. Estrategia de diferenciacién amplia: se basa en el ofrecimiento de servicios o
productos con un valor agregado alto, apreciado y valorado por los clientes

de manera que influencia positivamente la intencién de compra.

3. Estrategia de mejores costos: es ofrecer un producto con atributos similares a
los de la competencia a precios mds bagjos que los competidores,

ofreciéndole al consumidor mayor valor por su dinero.

4. Estrategia centrada o de nicho de mercado basada en costos bajos: se
concentra en elegir un segmento estrecho de compradores y en vencer a los
rivales al lograr bajos costos y atendiendo al nicho con precios mds bajos que

la competencia.

5. Estrategia centrada o de nicho de mercado basada en la diferenciacién: se
concentra en elegir un segmento estrecho de compradores y en vencer a los
rivales incorporando caracteristicas diferenciadoras al producto o al servicio

que inclinen a los compradores a preferir el producto de la compania.
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La eleccidn del tipo de estrategia genérica que dicte un curso de accidén es un
proceso complejo, pues debe basarse en el conocimiento suficiente de la empresa
y suU enforno, para determinar el tipo o combinacidn que permita obtener un
resultado satisfactorio y que sea suficientemente flexible para reaccionar ante los

cambios infernos y los del entorno.

La estrategia es la concepcidn de la idea genérica de lo que se quiere hacer, pero
es el resultado de un proceso de planificacidn que busca aterrizar los conceptos e
ideas tedricas a planes de largo plazo y a su vez, examina tdcticas a corto plazo que

vaya acercando el resultado final deseado.

Por esta razén, se habla de un proceso ordenado llamado “planificacion
estratégica”, compuesto por pasos definidos que permiten ordenar prioridades vy
esfuerzos para asegurar una direccién eficiente que procura los resultados

deseados.

1.2.3 ;Cudles son los pasos propios del planeamiento estratégico?

El proceso se dice que es sencillo y responde a la grdfica siguiente, de acuerdo con

Thompson I.
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Figura 1.3

Proceso de planeamiento estratégico

Definicién de la Vision
Estratégica

Anélisis Interno Anélisis Externo

Establecimiento de la
Estrategia

Implementacién de la
Estrategia

Verificacién y Control de la
estrategia

Fuente: Elaboracién propia a partir de Thompson 1., 2007, 2009.

La declaracién de la vision es la que define el norte de la estrategia y resume en
pocas palabras su alcance; ésta serd el motor que lleve a cada departamento a

funcionar hacia un mismo objetivo.



31

“Una visidn busca responder a la pregunta 3Qué queremos llegar a sere...
Observe que tiene una orientacién hacia el futuro, en el sentido de que
representa un lugar hacia donde se dirige la empresa y a donde quiere ir.”
(Ferrell, 2006)

El andlisis interno implica el conocimiento profundo de la empresa, sus capacidades,
sus fortalezas y debilidades, los recursos que posee y toda caracteristica que la

defina y que modifique su modo de funcionar.

Se debe conocer profundamente la estrategia actual y es preciso indagarse cémo
funciona ésta, mantener claro cudles son los recursos con que cuenta la compania y
cudles son sus carencias. Ademds es necesario determinar la situacion referente a la
relacion costo- precio de los productos o servicios ofrecidos y la posicidn general
que ocupa la empresa en el mercado donde se desempena, para finalmente

establecer cudles aspectos y problemas son prioritarios para la compania.

“Antes de que los ejecutivos disenen una nueva estrategia, deben tener un
conocimiento comun de la posicion actual de la compania.” (Mauborgne, R. et al.,
2005)

Por su parte, el andlisis externo comprende el estudio del mercado, la competencia,
la realidad mundial en que se debe desenvolver la compania; en resumen, el macro
ambiente en el que se desempena. Durante este andlisis deben determinarse las
caracteristicas econdmicas que mueven el sector de la industria. Otro factor
determinante identificado es la existencia de fuerzas competitivas y la intensidad de

éstas, asi como las fuerzas impulsoras que mueven el mercado.

No puede dejarse de lado a los principales actores de la competencia y a la
porcion de mercado que atfienden, aunado con los posibles movimientos

estratégicos que realicen.
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Pensando en el desarrollo futuro, es necesario plantearse también cudles son los
factores de éxito segun las tendencias determinadas vy si las perspectivas del propio

sector son atractivas y ofrecen oportunidades para la empresa.

“El diagndstico de los aspectos clave del entorno global en que se desenvuelve la
empresa, tanto en su dimensién econdmica, tecnoldgica, politica, social, ambiental

y burocrdatica son elementos de la planificaciéon estratégica.” (Jofré, A., 2000)

Con la informacion recopilada, se establecen los objetivos.

“Los objetivos son metas de desempeno de una organizacién; los
resultados vy los productos que la administracién desea lograr. Funcionan
como puntos de referencia para medir la operacidon de la empresa”.
(Thompson, A. et al, 2008)

Los objetivos que se planteen deben ser claros, concretos y medibles, de manera
qgue a la hora de evaluar la efectividad de la estrategia, permitan cuantificar el nivel

de avance logrado en la busqueda por satisfacer la meta planteada.

La eleccidn de la estrategia a seguir es un paso de profunda importancia y debe ser
congruente con los objetivos propuestos. La estrategia planteada por la alta
gerencia debe permear los diferentes niveles de la organizacion de manera que la

empresa funcione como un equipo en la consecucion de los objetivos.

Durante el proceso de unir los eslabones de la cadena jerdrquica de la compania a
través de la estrategia empresarial, deberd traducirse en planes especificos para
cada drea funcional de acuerdo con el rol que desempefnan y con los recursos

disponibles.

“Una forma de pensar en el proceso de planeacién estratégica es
imaginarla como un embudo. En la parte superior se encuentran las

decisiones corporativas relacionadas con la misidn, visidn y las metas de
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la empresa, asi como la distribucion de los recursos entre las unidades de
negocios... Estas decisiones hacen mds angosto el embudo en el nivel de
las unidades de negocios donde cada unidad debe fraducir a su campo
de accidn los planes para aportar a las pautas corporativas.” (Ferrell, O.,
2006)

Una vez establecida la estrategia, con el nivel de detalle descrito, el paso siguiente
serd su implementacion y finalmente, el control seguimiento y verificacién de su
efectividad, a través de indicadores de desempeno o indices que respondan a las
exigencia de los objetivos. En este momento, la direccion efectia el andlisis de
efectividad y redirecciona, ya sea los planes que no estén llevando a los resultados

esperados, o la estrategia global.

1.2.4 ;Cudles son los elementos principales del planeamiento estratégico?

Los elementos principales de la estrategia de las companias son muchos, la primera

declaracién que define qué es la organizacion es su misiéon.

Mision:

"La misidon es el propdsito general o razén de ser de la empresa u
organizacién que enuncia a qué clientes sirve, qué necesidades
satisface, qué tipos de productos ofrece y en general, cudles son los
limites de sus actividades; por tanto, es aquello que todos los que
componen la empresa u organizaciéon se sienten impelidos a realizar en el
presente y futuro para hacer realidad la vision del empresario o de los
ejecutivos, y por ello, la misién es el marco de referencia que orienta las
acciones, enlaza lo deseado con lo posible, condiciona las actividades
presentes y futuras, proporciona unidad, sentido de direccién y guia en la

toma de decisiones estratégicas". (Thompson 1., 2007)
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La mision debe ser una declaracién clara, que expligue qué hace la compania y
gue pueda ser interiorizada por los empleados. De esa manera, se podrdn identificar
con ella, pues es la que marca el sentido mismo de la creacién del negocio y del

trabajo conjunto para el éxito de la compania.

El segundo elemento que define la estrategia es la declaracién de la vision.

Vision:

“Una vision estratégica comunicada con eficiencia es una herramienta
administrativa valiosa para registrar el compromiso del personal con las acciones
gue hardn que la compania avance en la direccién deseada.” (Thompson, A et. al.,
2 008)

La vision de la compania responde a la pregunta spara dénde vae. Mediante esta

declaracién se fija el norte de la compania, dénde quiere ir y dénde quiere llegar.

Valores organizacionales:

“Se trata de los principios esenciales de una empresa. No ftodas las
empresas las tienen, pero es importante detectar si existen en la prdctica
o si es conveniente comprometerse con algunas hacia el futuro.” (Jofré
A., 2000)

Un elemento adicional complementario a la estrategia es la declaracién de valores;
ésta permite la definicion de las normas de conducta que deben primar en el
equipo humano durante la ejecucion de las tareas que se le confian en el camino al

cumplimiento de la misidn y vision estratégica.

Son la herramienta para la toma de decisiones en el campo, en el dia a dia de

cada empleado y son la base de la eleccidn del curso de accidn rutinario.
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Objetivos estratégicos:

“Los controles ayudan a asegurar que las decisiones, acciones vy
resulfados sean consistentes con los planes, metas y objetivos. Ayudan a
mantener o redirigir los comportamientos o resultados reales.
Proporcionan informacién para la toma de decisiones y aseguran que los
planes se ponen en prdctica como se pretende.” (Hellriegel, D. et al,
2 005)

Con ellos deben plasmarse acciones concretas para el avance paulatino hacia la
consecucion de la vision. Deben ser suficientemente amplios para que abarquen la
totalidad de la organizacion y puedan desgranarse en objetivos especificos para
cada drea funcional de la empresa. Al crear los objetivos, debe fijarse también
algun indicador o indice que permita evaluar el avance que se obtiene a través de
cada accidn particular de las dreas funcionales hacia la consecucidn de éste.
Existen multiples herramientas para realizar esta tarea, entre ellas se pueden citar
herramientas matriciales, como el Cuadro de Mando Integral en contraste con el

uso de indices especificos de desempeno.

La estrateqia:

Se trata de elegir a qué se le apuesta administrativamente para conseguir el

resultado deseado, declarado por la visién.

“En la mayoria de las empresas idear y ejecutar una estrategia es un
esfuerzo de equipo, en el cual fodo gerente desempena un rol para el
drea a su cargo. Es errdneo pensar que la elaboracién y ejecucion de la

estrategia es algo que sélo hace la directiva”. (Thompson A. et al., 2 008)
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Plan estratégico:

Se trata de la determinacién de tareas especificas y de la asignaciéon de recursos
(humano, monetario, tiempo, espacio fisico, tecnologia) para el seguimiento vy
ejecucién de la estrategia. Se convierte en el manual para la implementaciéon y en

una herramienta para el control del avance alo largo de la puesta en marcha.

Es global y especifico a la vez, pues incluye las dreas funcionales y unifica su trabajo

para lograr sinergia en el trabajo general de la organizacion.

“Un plan de accién articula las metas y describe las medidas especificas
que se usardn para vigilar y evaluar el progreso hacia esas metas...
proporciona un programa para la puesta en prdctica y la evaluacion.”
(Hellriegel, D. et al, 2 005)

Oftros elementos estratégicos:

Del plan estratégico pueden derivarse cambios en algunos elementos de la
organizacién, por ejemplo: su estructura funcional o sus planteamientos de
marketing, la definicién de la mezcla de mercadotecnia y las demds asignaciones

de recursos y personal.

La eleccion del sistema para el monitoreo de los resultados vy el establecimiento de
procesos internos y politicas especificas para las acciones empresariales tampoco

escapan al procesos de planeamiento estratégico.

Como se observa, el proceso de planeamiento estratégico es un conjunto de
acciones que tienden a organizar y definir el frente comin de avance de una
empresa, con el fin de evitar esfuerzos aislados en direcciones opuestas dentro de la

misma organizacién.
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1.2.5 ;Cudles son las ventajas y desventajas del proceso de planeamiento

estratégico? (Thompson et al., 2008)

El proceso de planeamiento estratégico posee como ventaja el grado de
organizacién que le brinda a la empresa. Asegura que el planteamiento de cada
puesto de trabagjo vaya hacia un fin comuin y permite la asignacién inteligente de

recursos de acuerdo con las tareas y responsabilidades asignadas.

Es un sistema en cierta medida versdtil, ya que permite dar seguimiento de cerca al
avance que se va obteniendo paulatinamente; asimismo, los ajustes y cambios que

requiera la estrategia son mds oportunos y van enfocados hacia la causa raiz.

Contempla el andlisis no sélo de las capacidades y atributos de la empresa, sino que
también toma en cuenta el entorno en que se desenvuelve la compania y permite
tomar las precauciones del caso para atenuar el efecto de las amenazas y

magnificar las oportunidades.

Entre sus detractores se hallan varias desventajas, la principal es que coarta la
imaginacion y la visién intrinseca de los lideres, pues implica un mayor grado de
formalidad y estudio, requiere de inversibn amplia de tiempo y dinero y no permite la

accion inmediata ante una idea fuera de serie.

En un mundo cambiante con amplio nivel de incertidumbre, se encuentra rigidez en
los procesos formales de planeacidn estratégica, que puede en vez de impulsar a la
empresa, detener su crecimiento y hasta hacerla desaparecer. Sin embargo, asi
como la toma de cualqguier decision al nivel administrativo, se compone de pros y
contras, el proceso de administracién estratégica es una herramienta mdas para el
equipo gerencial, con miras a efectuar de la mejor manera la direcciéon de la
empresa hacia el éxito empresarial, y es dependiente en gran medida del

compromiso del equipo administrativo y de cada miembro de la organizacion.
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En esta segunda parte del capitulo se han presentado las perspectivas tedricas
fundamentales para la comprension y marco referencial, hacia el andlisis que da

razén de ser al presente proyecto de graduacion.

Se ha mostrado coémo el proceso de planeamiento estratégico ha sido utilizado en
las companias desde la década de los 50 y ha venido evolucionando a través de los
anos, manteniendo su utilidad para la direccidén y administracién de negocios, pero

sobrepasando los errores que le restaron éxito en el pasado.

Se ha resaltado, detalladamente, la necesidad de conjuntar el conocimiento del
mercado, de la companiia en si misma y del entorno en el que se desenvuelve la
empresa; como eje fundamental de la formulacidén de metas, objetivos estratégicos,

cursos de accion y controles para su consecucion exitosa.

En el siguiente capitulo se dard a conocer la empresa Sistema de Gestidn en
Alimentos, sus aspectos generales y los elementos estratégicos identificados, con el
fin de establecer un punto de partida o estado cero, para el andlisis de informacion

y proposicion de un plan estratégico acorde con su realidad interna y externa.



Capitulo Il

Generalidades y diagnéstico de la empresa Sistemas de

Gestion en Alimentos

En Costa Rica existen pequenas empresas que contribuyen con el desarrollo del pais;
una de ellas es Sistema de Gestidn en Alimentos, empresa nacional dedicada a la
asesoria, consultoria y capacitaciéon a las pequenas y medianas industrias del sector

alimentario costarricense.

En el presente capitulo, se describirdn las generalidades de la compania, su historia y
su trayectoria en el mercado nacional. Al mismo fiempo, se desarrolla un compendio
de los elementos estratégicos y caracteristicos de la funcién habitual de la
compania, que han sido identificados durante una investigacion efectuada con
fines diagndsticos, para que sirvan como base de partida en el andlisis y confeccidén
de la propuesta de planeamiento estratégico, que se pretende obtener como

resultado del presente proyecto de graduacion.

2.1 Descripcion e historia de la empresa

Sistemas de Gestion en Alimentos (SGA) es una empresa de capital 100%
costarricense, creada con un enfoque dirigido a ofrecerle asesoria a la pequena y

mediana industria que opera en Costa Rica.
Se frata de una pegquena empresa, con grandes aspiraciones y que posee un

equipo humano de siete colaboradores, quienes frabajan en conjunto para sacar la

empresa adelante.
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Cuenta con personal profesional en Tecnologia de Alimentos con experiencia en
diferentes procesos de produccion, calidad, inocuidad e investigaciéon y desarrollo,

para el sector de la industria alimentaria.

Al dia de hoy, ha brindado sus servicios a clientes de diversas industrias,
especialmente del sector agroalimentario y a empresas medianas en rubros
emergentes; entre ellos pueden citarse: Refrescos Centroamericanos, Hielo Cristal,
Bizcochos Palmarenos, Productos Chago, In health, Cinse, Ceca, Lucema, Nacional

de Chocolates, entre muchos otros.

SGA busca apoyar a las PYMES del sector para mejorar sus beneficios econdmicos
por medio del fomento de la competitividad, en la bUsqueda de soluciones a sus
problemdticas empresariales; desde el diseno estratégico hasta la implementacion

de ideas innovadoras con estdndares internacionales de calidad.

SGA fue fundada a finales del aho 2004, por el Licenciado en Tecnologia de
Alimentos, Moisés Badilla Porras, quien al iniciar su experiencia profesional en algunas
pequenas industrias del sector, notd las grandes dificultades que representaba el
entorno competitivo y los retos que debian sortear estas pequeias companias en su
lucha por ir adelante y crecer como empresas maquiladoras para companias

internacionales e incluso, exportadoras directas hacia mercados internacionales.

De la mano de su conocimiento tedrico-préctico y a través de multiples
capacitaciones, su fundador fue obteniendo la base de conocimientos legales, de
calidad y de normativas internacionales, las cuales fueron siendo plasmadas en
cada material que sirve de base para el diseno de los cursos, capacitaciones,

charlas y demds servicios que ofrece la compania.

Durante estos 5 anos de operacién, SGA ha ofrecido sus servicios a multiples
pequenas y medianas empresas costarricenses, como por ejemplo: Delicaprino,

Hielo Cristal, Bizcochos Palmarenos, entre otras.
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En la figura siguiente se muestra la linea de tiempo correspondiente a la evoluciéon y

trayectoria de SGA desde su formacion.

Figura 2.1
Linea de tiempo de la trayectoria y evolucion de la empresa SGA
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Fuente: Elaboracion propia, 2009

De acuerdo con su Gerente General, de ella se desprende un crecimiento
acelerado, en el que la cantidad de clientes nuevos se incrementd 8.3 veces desde
su formacién hasta el 2008, y muestra una tendencia de crecimiento en los primeros

fres meses del ano en curso, atendiéndose tres clientes nuevos mensualmente.

Su fundador Moisés Badilla Porras es graduado con honores de la Escuela de
Tecnologia de Alimentos de la Universidad de Costa Rica, donde obtuvo su
licenciatura y es egresado de la Maestria de Administracidon de Negocios con énfasis

en Gerencia Industrial de la Universidad Intferamericana.

= Desde el afio 2005, hasta diciembre del 2008, trabajé como Director del Area

Tecnoldgica de la Cadmara Costarricense de la Industria Alimentaria.

= Participd como representante del sector privado de la industria alimentaria

en:
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Comisién Nacional de Reglamentacién y Normalizacion.
Comisidon Nacional de Codex Alimentaruis.
Comisidon Nacional de Lactancia Materna.

Comisidn Técnica Consultiva del Valor Nutritivo de los Alimentos.

RN NN

Subcomités de: embutidos, usuarios de harina de trigo, café, cerveza,

hielo y agua envasada.

= Representante de la Unién Costarricense de Cdmaras y Asociaciones de
Empresas Privadas (UCAEP) ante la Junta Directiva del Ente Costarricense de
Acreditacion (ECA).

= Es instructor autorizado por el Ministerio de Salud de Costa Rica en el Curso

de Manipulacién Higiénica de los Alimentos.

= Ha recibido capacitaciones varias sobre Buenas Prdcticas de Manufactura,
segun el reglamento de Unidén Aduanera, procedimientos de operacion
estdndar (SOP), procedimientos de operacion estdndar de limpieza y
desinfeccién (SSOP), andlisis de peligros y de puntos criticos de control

(HACCP) vy sus prerrequisitos.

= Ha brindado asistencia técnica personalizada a cerca de 320 empresas por
medio de un diagndstico técnico y brinda ayuda en la solucidén de
problemas empresariales en inocuidad, formulacién, uso de aditivos,

etiquetado, diseno de lineas de proceso y buenas prdcticas de manufactura.

=  Fungi® como representante de Costa Rica en las reuniones mundiales de los
comités internacionales de aditivos alimentarios, de higiene, de regimenes
especiales y de efiquetado, celebradas en La Haya, en Tailandia, en China y

en Canadd, respectivamente.

En resumen, el Lic. Badilla asegura que su amplia experiencia en el sector de los

alimentos y su caracteristica de emprendedor, lo perfilan como un profesional con
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gran potencial para hacer crecer la empresa SGA y posicionarla con éxito en el

mercado costarricense.

Considera que esta preparacién multisectorial, le ha permitido transmitirle su
conocimiento a su equipo y orientarlo de manera que en cada tfrabagjo de la
empresa SGA, todos sus colaboradores se desempenen de forma profesional y

aporten valor en busca de soluciones para cada cliente y trabajo particular.

“A raiz del gran valor agregado que ha ido aportando la empresa a sus
clientes, la demanda de servicio ha venido creciendo y se ha hecho
necesario formalizar sobre la marcha la operacién de la compania. Los
esfuerzos hasta la fecha, han sido aislados producto de un deseo y una
determinaciéon de establecer un sistema organizacional, estratégico vy
efectivo que pueda responder y adaptarse al crecimiento de la

demanda de servicios”, concluyé el Sr. Badilla.

2.2 Elementos de planeamiento estratégico existentes en la empresa

Sistemas de Gestién en Alimentos

Desde su concepcion, la empresa Sistemas de Gestion en Alimentos ha venido
mostrando una tendencia a incorporar elementos de planeacion estratégica dentro

de sus lineamientos de formacién, desarrollo y funcionamiento.

Los esfuerzos realizados se encuentran en una etapa incipiente, sin mostrar un

sistema integral que estandarice la operacién de la compania.

Los elementos enconfrados no se encuentran en su tofalidad documentados, pero
se conocen enfre el personal; éstos son los siguientes: mision, vision estratégica,
valores organizacionales, objetivos estratégicos, estructura organizacional, funciones

y procesos internos, recursos, elementos de mercado y competencia (caracteristicas
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de los servicios ofrecidos, politica de precios, plaza, promocién, competencia,

mercado y cliente).

2.2.1 Misién

El primer elemento identificado es la mision de la compania; su declaracién dice

literalmente asi:

“Impulsar y apoyar al desarrollo de una cultura de calidad e inocuidad
en las empresas PYMES del sector alimentario, a fravés de un servicio
integral en sistemas de gestion, en los procesos de cambio, mejoras de
calidad y evolucién de sus negocios, mediante un servicio de consultoria
integral que aporte visibn estratégica y capacidad de ejecucion
metodoldgica, multidisciplinaria y orientada a la accion.” (Tomado de la

pdgina Web www.sgacr.com)

De ella se desprenden cuatro pilares, sobre los cuales descansa la razén de ser de la

compania y se ilustran en la figura siguiente:

Figura 2.2

Los cuatro pilares que fundamentan la mision de la compania SGA.

Servicio integral de

asesoriay consultoria

Fuente: Elaboracion propia a partir de la declaracion de misién, 2009.
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A través de esta declaraciéon, la empresa ubica el mercado meta al que se
encuentra enfocando su oferta de servicios, que lo delimita al sector de la industria

alimentaria y especificamente, a las pequenas y medianas empresas del sector.

De forma global, describe el tipo de servicios que ofrece: asesoria y consultoria en
sistemas de gestion y aspectos del funcionamiento habitual de las empresas de
frente al enforno cambiante que caracteriza el mercado al cual abastece la

industria alimentaria y el cumplimiento de la legislacién aplicable.

Simultdneamente, declara que tiene como premisa confribuir con sus clientes a
generar una cultura de calidad, inocuidad alimentaria y con vision estratégica, para
lograr empresas con capacidades versdtiles, multidisciplinarias y orientadas a la

accidén, como elementos clave en la participacion y competencia en el mercado.

La mision de la compania es conocida por todos los miembros de la organizacién y
la fienen disponible desde la pdgina electrénica de la compania. Cuando la
investigadora conversé con ellos se pudo determinar que no se la saben de
memoria, pero enuncian en sus propias palabras la esencia de los cuatro pilares que

la sustentan.

2.2.2 Vision

El segundo elemento identificado fue la visidn de la compania, la cual es: “Ser la
empresa numero uno en el desarrollo de sistemas de gestion de calidad e inocuidad

alimentaria del pais.” (Tomado de la pagina Web www.sgacr.com)

Siendo un enunciado simple, el Lic. Badilla asegura que encierra la busqueda de un
lugar de privilegio denfro del mercado costarricense, enfocando como fin Ultimo, la

consolidacion de la compania como la mejor en su campo.
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Para este caso, todos los miembros de la organizacién conocen y enuncian de
manera literal, la vision de la compania, lo que aunado al conocimiento de los
pilares que mueven la organizacién, muestran el compromiso que profesan los

colaboradores para con la empresa.

Como complemento de las declaraciones definitorias de la compania, se pueden

citar los valores que ha adoptado como insignia de sus creencias y actitudes:
- Servicio: poner las capacidades de los consultores en manos de nuestros clientes,
entregdndolo todo, con el fin de promover entre los colaboradores la satisfaccion

del deber cumplido.

- Profesionalismo: ejecutar las labores dentro de un marco ético y legal que permita

enfregar al cliente trabajo de calidad en el tiempo pactado.
- Eficiencia: elaborar el trabajo con un estrecho alineamiento y control entre los
objetivos planteados en conjunto con el cliente y los resultados obtenidos a través

de la gestion de servicios.

- Responsabilidad: mantener una actitud de respeto y cumplimiento, siempre

orientados a la satisfaccion de los clientes.

- Cdlidad: entregar un trabajo que llene las expectativas del cliente y satisfaga sus

necesidades.

- Compromiso: conservar un vinculo de lealtad con la compania y con los clientes,

manteniendo la confidencialidad propia de la naturaleza de sus negocios.

La definicidon de dichos valores no se encuentra escrita en ningln documento fisico,
Unicamente se encuentran enunciados dentro de su pdgina electrénica. Las

definiciones aqui descritas son hechas por medio de la elaboracion propia y de
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acuerdo con la manera en que conciben cada valor, por parte del gerente de la

compania y de sus colaboradores.

2.2.3 Objetivos

No se encontrd un documento formal que estableciera los objetivos de la
compania, no obstante, mediante la entrevista a su fundador, se determina que su
gestiébn como gerente estd orientada a cumplir los objetivos siguientes:

Objetivo general:

“Conftribuir al fomento de la competitividad en las PYMES costarricenses, impulsando

una cultura de calidad e inocuidad alimentaria, de forma ética y rentable™.

Objetivos especificos:

A largo plazo:
Posicionarse, al término del 2015, como la mejor empresa de asesoria en gestion

alimentaria.

A corto plazo (durante el 2009):

- Ser reconocida como una de las tres mejores empresas de asesoria en gestion
alimentaria, al término del 2009.

- Impartir, como minimo, 20 cursos de manipulacién de alimentos.

- Dictar, como minimo, 45 charlas técnicas

- Disenar 5 programas de trazabilidad para 5 clientes nuevos.

- Iniciar, al menos, un programa de certificacién de HACCP en un cliente nuevo.

- Lograr mdés de 15 000 visitas a la pdgina Web.

Los objetivos logran transmitir las expectativas de crecimiento y una actitud agresiva
para lograr avances significativos para procurara un posicionamiento en el

mercado. Se proyecta la compania a corto plazo hacia una posicidn competitiva
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de liderazgo compartido con sus competidores y mantiene la mirada en la

obtencién del lugar de privilegio a largo plazo.

2.2.4 Estructura organizacional

La estructura organizacional actual de la empresa es sencilla. En el diagrama

siguiente se presenta, graficamente, la estructura descrita en los parrafos posteriores.

Figura 2.3

Organigrama de la empresa Sistemas de Gestion en Alimentos

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién oral suministrada, 2009.

Cuenta con un Gerente General, como cabeza de la organizacién, quien dirige y
organiza el trabajo conjunto del equipo y se encarga de manejar el proceso de
cotizacién y facturacion de servicios, asi como el reclutamiento y seleccién del

personal.

En la actualidad, el Gerente General actia también como Gerente Técnico, a su

cargo se encuentran 3 profesionales en Tecnologia de Alimentos; estos 4 puestos de
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trabajo conforman el staff técnico de la compania y son quienes les brindan
directamente los servicios a los clientes, aportan articulos para los boletines técnicos

y tfraen la refroalimentacién de la apreciacién del servicio, por parte del cliente.

Para la gestion de mercadeo y ventas se opera con una Unica colaboradora que
desempena el cargo de Gerente de Mercadeo. Su puesto implica el diseno de las
campanas promocionales de los servicios y del material publicitario, asi como el

encargo para efectuar las ventas.

Debido a que la herramienta mds palpable de mercadeo y contacto con los
clientes es la interaccién via Internet, se tiene una Gerencia de Tecnologias de
Informacion; este colaborador es responsable de la actualizacién de la pdgina
electronica de la compania, la administraciéon de la base de datos de clientes
potenciales con que cuenta la empresa y la distribucidn masiva via correo
electronico de boletines técnicos y ofertas de servicios; posee a su cargo la
generacién de documentacién integral para apoyo en las charlas, capacitaciones

y ofros elementos para la identificacion de los documentos oficiales de la empresa.

En la figura siguiente se muestra el logotipo que caracteriza la documentacién de la
empresa Sistemas de Gestibn en Alimentos y un ejemplo de la papeleria
membretada que utiliza.

Figura 2.4

Logotipo y ejemplo de la papeleria membretada utilizada por SGA

La empresa Sistemas de Gestion en Afimentos

fuice constar e

Part |-‘.TJJO en el curso:
Manipulacion Higienica de
Alimentos”

Dado en San fose, y con una duraciin efect
20 fioras s dias 24 y 25 de Ene

S
&
Ky

Instructer, Lic, Meluda Badilla Ponas,
Trendlign de Afimerdos

s \,\"‘”
% cEsTion e\ ®

Fuente: Cortesia de SGA, 2009.
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Por ofra parte, como outsourcing, se tiene el servicio de un contador que hace las
gestiones para la declaracion legal de impuestos y proporciona el seguimiento a los

gastos e ingresos que genera la organizacion.

Para el Lic. Moisés Badilla, la estructura organizacional de SGA no es compleja y es
reflejo coherente del hecho que en la actualidad, el peso de los servicios ofrecidos
radica en el equipo técnico, el cual a través de los anos desde su formacién ha sido

el que ha requerido mayor evolucién para abastecer la demanda de servicios.

En contraste, se muestra que no se han desarrollado dreas funcionales, como la de
Recursos Humanos y Finanzas, las cuales dado el pequeno tamano de la

organizaciéon han recaido en la figura del Gerente General.

2.2.5 Funciones y procesos internos

Hoy dia, las funciones administrativas se centralizan en la gestion del Gerente
General; a través de él se canalizan todas las solicitudes de servicios, efectia las
cotizaciones, la coordinacién del trabajo del equipo y la toma de decisiones
empresariales. Por lo tanto, el camino del equipo se encuentra totalmente alineado
con los objetivos de la Gerencia General; esta gestion es posible gracias al pequeno
tamano de la empresa, su poco personal y al bajo nivel de complejidad de los

procesos internos.

No existe documentacién formal sobre las maneras en que se llevan a cabo las
tareas, ni tampoco un manual de puestos, procedimientos u operacion habitual de
la compania, sin embargo, existe la inquietud por parte de la Gerencia de montar
un sistema de gestion, el cual estandarice y normalice los procedimientos y tareas,

con miras al crecimiento de la compania en un futuro préximo.
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En bUsqueda del establecimiento de un sistema de gestidn integral, se tiene como
primer paso establecer el plan estratégico de la empresa, para que se dicten las
pautas, que determinen los procedimientos y lineamientos de operacién de la
compania, de manera oficial y con ello, se mejoren los elementos estratégicos

desarrollados hasta la fecha.

En términos de identidad empresarial, como se comentd en la seccidn anterior, se
cuenta con formatos establecidos para los informes y materiales que se les

proporciona a los clientes, incluyendo la papeleria membretada.

La confeccidén de los documentos que se le entregan al cliente, como parte de los
servicios oforgados, responde a los requerimientos normativos, que estandarizan los
contenidos de la documentacién, de acuerdo con la naturaleza de la actividad de

cada cliente en particular.

De esta forma, la variacion de los confenidos de los documentos estd adscrita a la
naturaleza de los negocios de cada cliente y responde, de forma Unica, a la
normativa vigente, lo que minimiza la oportunidad de inconsistencias entre trabajos

realizados.

La gestion de contratos se realiza a través del Gerente General, pero el proceso es

totalmente flexible y depende del tipo de cliente y de los servicios contratados.

La gestién de cobro es realizada por el Gerente General, y se adapta a la gestion de
pago que proponga el cliente; usualmente, los clientes pequenos pagan en efectivo
y los clientes medianos y grandes solicitan que la factura se deje a trdmite para

pago en lapsos entre 7 y 15 dias hdbiles.

La gestion de servicio depende de cada consultor, sin embargo, se rige por el
mantenimiento de la confidencialidad de la informacidén puesta a disposicidon por
cada cliente, a pesar de que solamente se firman contratos de confidencialidad a

solicitud expresa de la compania que contrata el servicio.
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La gestion del recurso humano no se encuentra desarrollada. Se limita al
reclutamiento y seleccidn basado en el criterio del Gerente General, quien por ser
un tecndlogo de dalimentos conoce gran cantfidad de personas, las cuales

pertenecen al gremio.

La gestion de suministros no se halla definida formalmente, pero se efectia
semanalmente de acuerdo con los compromisos adquiridos, solicitando fotocopias
de los archivos originales de los materiales para cursos y charlas, y a solicitud de

cada asesor para asesorias y consultoria.

La gestidn de planillas es sencilla y es ejecutada por el Gerente General. El personal
qgue forma parte de la compania trabaja mediante la modalidad de servicios
profesionales y por lo tanto, se le paga de acuerdo con el frabagjo realizado, ya sea

en efectivo o mediante transferencia electrénica.

La gestion de publicidad y promocidn se planea de acuerdo con la demanda de
servicios; ésta se intensifica en los periodos cuando la demanda disminuye. Las
promociones se planifican en conjunto, entre: el Gerente General, la Gerencia de

Mercadeo y la Gerencia de Tecnologias de Informacién.

La gestion para el otorgamiento de servicios comprende la realizacidon de una
reunion semanal de coordinaciéon, en la cual se asignan los trabajos nuevos y se

comentan los avances y tropiezos de cada frabajo en curso.

La gestion de retfroalimentacién se basa en los comentarios y sugerencias
externados por los clientes y recolectados por los miembros del equipo técnico, a
través de una encuesta de satisfaccion del cliente, que se debe completar al

enfregar el frabagjo.

La gestion contable se maneja como un outsourcing vy tiene plena autonomia de

funcionamiento.
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A manera de resumen, se presenta en el cuadro siguiente la distribucion de tareas y

funciones por puesto.

Cuadro 2.1 Distribucion de tareas y funciones por puesto

Puesto Tareas y funciones

Gerente General Funciones administrativas:

-Gestién de cotizaciones y contratos,
-Gestion de cobro,

-Gestion de planillas,

-Reclutamiento y seleccién del personal,
-Toma de decisiones empresariales.

Gerente Técnico* Coordinacién y asignacién del trabajo técnico.
Gestion de suministros.
Staff técnico Gestiéon de otorgamiento de servicio.

Solicitud de suministros.
Gestidn de retroalimentacién y satisfaccién del cliente.

Gerente de Mercadeo Confeccién del material membretado.

Gestion de publicidad y promocién.

Andlisis de demanda.

Andlisis de la informaciéon de retroalimentaciéon y satisfaccion del

cliente.
Gerente de Tecnologias de | Gestion de la comunicacién.
Informacién Actualizacién de la pagina Web.

Distribucién del material publicitario y promocional.
Soporte técnico en informdtica para el equipo.

Contador Gestidn contable.
Declaracién de impuestos.

* Actualmente, la misma persona desempefia las funciones de Gerente General y Gerente Técnico.

Los procesos internos no estdn definidos claramente. La dindmica organizacional
informal muestra un sistema basado en el frabajo en equipo y dentro del staff
técnico es comuUn observar que los diferentes consultores se retroalimentan,
comentan y solicitan ayuda a la hora de tomar decisiones especificas y disenar los
sistemas de cada cliente, ya sea mediante reuniones formales o conversaciones
telefonicas. Se comprueba un conocimiento de los miembros del equipo sobre las
virtudes, capacidades y experiencia de cada uno de los miembros, y las consultas
son dirigidas, segun el tema, al companero que mds conocimiento tedrico-prdctico

poseda.

El apoyo final dentro del staff técnico es orientado hacia el Gerente General, a

quien se le comenta y presenta la propuesta de servicios para cada frabajo.
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Hasta la fecha, los resultados obtenidos desde el punto de vista técnico son

satisfactorios y mantienen al equipo unido.

Las demds unidades organizacionales, a pesar de frabajar de manera mds
independiente, encuentran en el Gerente General un apoyo y la guia para la

direccion de esfuerzos hacia las metas comunes de la organizacion.

La resolucion de conflictos se rige por el respeto de opiniones, la escucha activa y

en Ultima instancia, por el arbitraje del Gerente General.

Se observd en todos los empleados un sentido de pertenencia y una disposicion a

salir adelante, en busca de nuevas oportunidades para el negocio.

En el diagrama siguiente se esquematiza un proceso general de prestacion de
servicios, correspondiente a la gestibn técnica, elemento principal de

funcionamiento de la compania.
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Figura 2.5

Diagrama de proceso de la funcién técnica de SGA
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servicios
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servicios para el cliente

Fuente: Elaboracién propia a partir de la informacién suministrada, 2009.
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empresas. En total, el mercado potencial abarca el 96.4% de las 1 200 industrias del
sector alimentario inscritas ante la Caja Costarricense de Seguro Social. Este
porcentaje abarca, segun la Cdmara Costarricense de la Industria Alimentaria,
empresas con menos de 60 colaboradores, es decir, estdn catalogadas como
pequenas y medianas empresas; por lo cual, el mercado potencial asciende a 1 157

empresas.

Cabe destacar que a pesar de ser este mercado hacia el que SGA dirige su oferta,
la empresa no tendria inconveniente en trabajar con el restante 3.6% que
corresponde a empresas catalogadas como grandes (comenta el Lic. Moisés
Badilla).

El mercado meta abarca la fotalidad del sector de la industria alimentaria, por ello,
los rasgos caracteristicos del mercado potencial corresponden a los mismos
enunciados, en el capitulo 1, para el sector, donde se determinaron las siguientes

caracteristicas relevantes:

» Elsector es multidisciplinario y diverso.

= Los productos y procesos son heterogéneos.

= Latecnificaciéon es elemento clave de diversos sectores.
= Laregulacion existente es rigurosa.

= Las exportaciones son el principal destino de la produccién local.

Segun la Gerente de Mercadeo, Lic. Georgina Badilla, el mercado potencial es muy
amplio y la demanda de servicios ha venido creciendo aceleradamente, con el
minimo esfuerzo de promocion. Afirma que existe una tendencia a la recompra de
servicios de los clientes actuales, quienes inician usualmente con un curso de
manipulacién higiénica de alimentos, como requisito obligatorio para sus
colaboradores con miras a obtener el carné de manipulacién de alimentos que asi

lo faculte, ante el Ministerio de Salud para laborar en la compania.
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Posteriormente, la tendencia a adquirir otro tipo de servicios del portafolio de SGA,

se presenta en mds del 80% de las ocasiones.

Entre los clientes principales de la compania se encuentran: Hielo Cristal, Productos
Chago, Cinse, In health, Ceca, quienes han requerido al menos fres servicios en el

Ultimo ano.

Segun las estadisticas de servicio, las empresas que confrataron un Unico servicio
ascienden a 15 empresas en el Ultimo ano, mientras que 60 empresas consumieron al

menos dos servicios.

2.2.7 Competencia

El principal competidor de la empresa es el Instituto Nacional de Aprendizaje, ya que
ofrece el curso de Manipulacién Higiénica de los Alimentos de forma gratuita, en un
formato de 20 horas y que se encuentra avalado por el Ministerio de Salud. Los
cursos son impartidos en las diferentes sedes del instituto en todo el pais, de forma
periddica y durante el horario tipico de oficina (Lunes a Viernes de 8:00am a 5:00
pm), usualmente, se distribuye el curso en dos o cuatro sesiones de 8 6 4 hrs. segun la
modalidad. Se requiere la inscripcidon y por lo general, una espera en promedio de

15 dias a un mes para lograr cupo.

Otro organismo que brinda tanto este curso como la asesoria técnica a la industria y
charlas técnicas al nivel nacional, es la Cdmara Costarricense de la Industria
Alimentaria, quienes la oforgan de forma gratuita a sus asociados y mediante cobro
por horas profesionales a los no asociados, en formato de 8 ¢ 16 horas. El curso
también se ofrece en el horario tradicional de oficina, segun la modalidad durante
uno o dos dias de la semana. Existen cursos en la sede de la organizacion y también
se da el servicio en las instalaciones del cliente si se trata de grupos grandes. El
servicio de asistencia técnica se brinda en forma gratuita, solamente a los asociados

de la cdmara.
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Por otro lado, en el pais, existen gran cantidad de instructores certificados e inscritos
ante el Ministerio de Salud, pero no se tiene registro de companias formales que se

dediquen a brindar un portafolio comparable de servicios como el que ofrece SGA.

Al efectuar una lluvia de ideas con todos los colaboradores directos de SGA, se
senalaron algunos atributos a los que les atribuyen el éxito de la compania, entre

ellos:

= Reputacidn de su fundador dentro de las empresas del sector
alimentario.

* Flexibilidad de horarios.

= Negociacién y elaboracién de paguetes de servicios "a la medida”.

= Calidad de los servicios.

= Comunicacién de boca a boca como medio de promocion.

2.2.8 Recursos

La empresa Sistemas de Gestidn en Alimentos tiene como su mejor activo el recurso

humano con que cuenta.

Desde el punto de vista técnico posee un Gerente altamente calificado en el

campo y con experiencia prdctica en multiples empresas del sector.

El equipo de profesionales, que son parte del staff técnico, son Licenciados en
Tecnologia de Alimentos, cada uno con experiencia previa en empresas

alimentarios.

El personal de Mercadeo y Tecnologia de Informacién cuenta con grado

universitario en su campo y amplia experiencia en las fareas que desempenan.
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Desde el punto de vista financiero, se cuenta con capital moderado, el cual a raiz
de que la operacién radica en el aporte de capital intelectual, permite el
desempeino adecuado de la compania. No se tienen deudas, ni préstamos para el

funcionamiento de la empresa.

En infraestructura, no se cuenta con un edificio para la ejecucién de los servicios,
aspecto que se ha podido minimizar, pues se ofrece el servicio en las instalaciones
de los clientes o se alquila un salén para brindar los servicios cuando es necesario. Si
se cuenta con una pequena oficina ubicada en Piedades de Santa Ana, desde

donde se ejecuta la planificacién y organizacion del trabajo, de manera semanal.

En términos de equipo audiovisual, cada colaborador posee una computadora
portdatil personal. Para equipos adicionales de video proyeccién, suele coordinarse
con los clientes, la disponibilidad del equipo en sus instalaciones, y cuando es
necesario llevar el equipo, SGA gestiona el préstamo o arrendamiento del equipo

requerido a un tercero.

El transporte de los asesores se efectia en los automoviles personales del staff, el
gasto de gasolina se contempla en el contrato de servicios con cada cliente, asi
como los vidticos en caso de requerirse la estadia del consultor en otro sector del

pais.

Para efectuar los diferentes andlisis quimicos, nutricionales y/o microbiolégicos
requeridos para ofrecer algunos servicios del portafolio, se cuenta con convenios y
contratos con laboratorios certificados como el Centro de Investigaciéon en
Tecnologia de Alimentos (CITA) y con laboratorios externos certificados, como

Suplilab, quienes ejecutan la tarea de andlisis segUin requerimientos.

Entre ofros recursos, se pueden citar el aval del Ministerio de Salud de Costa Rica
para el principal curso que imparte la compania; éste es el Curso de Manipulacién
Higiénica de los Alimentos para que los colaboradores de las empresas puedan

optar por el respectivo carnet de manipulacién.
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De esta manera, SGA opera con el equipo minimo necesario para la ejecucion de
sus labores y aprovecha al méximo los recursos que sus clientes pueden poner a su

disposicion, adaptdndose a los alcances de cada necesidad en particular.

2.2.9 Caracteristicas de los servicios ofrecidos

El portafolio de servicios que ofrece la empresa SGA es amplio. Contempla tres

flancos principales:

1) Asesoria y consultoria en procesos, planta y producto,
2) Cursos de capacitaciéony

3) Charlas especializadas en temas diversos.

En el drea de asesoria y consultoria en procesos, planta y equipo, el portafolio de

servicios es el siguiente:

= Diseno de plantas de alimentos, sodas, restaurantes y comedores.

= Diagndstico Técnico en Buenas Prdcticas de Manufactura de
acuerdo con el Reglamento de Buenas Prdcticas de Manufactura de
la Unidbn Aduanera Centroamericana.

= Estandarizacion de formulas de productos.

= Solucién de problemas de inocuidad en procesos productivos.

= Implementacién de procedimientos (Buenas Prdcticas de
Manufactura, SOP, SSOP, Prerrequisitos HACCP- INTE ISO 22000).

= Revisidn del cumplimiento de etiquetado general y nutricional RTCR
26012 y RTCR 30256.

= Diseno de etiquetas y cdlculo de la informacion nutricional.

= Inscripcién y renovaciéon de registros de productos ante el Ministerio
de Salud.
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En este caso, el modo de operacién contempla un trabajo contabilizado en horas
profesionales. Se efectua una visita inicial para determinar y acordar el alcance y
dimensiones del (los) servicio(s) contratado(s). Posteriormente, se disena el sistema

de trabajo para otorgar los servicios.

Segun Georgina Badilla, Gerente de Mercadeo, los productos estrella en esta drea
son: la implementacién de procedimientos (Buenas Prdcticas de Manufactura, SOP,
SSOP, Prerrequisitos HACCP- INTE ISO 22000) y la revisibn del cumplimiento de
etiquetado general y nutricional RTCR 26012 y RTCR 30256, con una incidencia de al

menos uno por cada dos clientes.

En el drea de cursos de capacitacion, se tiene:

= Curso de Manipulaciéon de Alimentos (avalado por el Ministerio de
Salud de Costa Rica).
= Curso sobre la Norma INTE ISO 22000:2005, Sistemas de Gestidn de la

seguridad de los alimentos.

En este caso, se pactan los servicios segun la cantidad de personas que participan
en el curso. Si se requiere incluir multiples colaboradores del cliente, se suele pactar
el acondicionamiento de un drea para brindar el servicio en las mismas instalaciones
del cliente. Si se tratase de colaboradores individuales de multiples organizaciones,
se conjuntan grupos de al menos 10 personas para brindar el servicio en un saldn

alquilado por SGA.

Segun las estadisticas, el curso de Manipulacidon de Alimentos es el principal
producto no sélo de esta dreq, sino de la compania y se asegura que todos los
clientes lo han tomado al menos una vez, ademds, el 95% de los clientes nuevos

inician con este servicio.
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En el drea de charlas técnicas se cuenta con:

* Principios de Andlisis de Riesgos y de Puntos Criticos de Control (HACCP, por
sus siglas en ingles).

» Buenas Prdcticas de Manufactura.

* Buenas Prdcticas de Manufactura y Almacenamiento, segun el
Reglamento de la Unién Aduanera Centroamericana.

= HACCP de acuerdo con el Codex Alimentarius.

*  Manipulacion de Alimentos,

= SOP’s y SSOP’s: Procedimientos de operacion estdndar y de limpieza vy
desinfeccion.

= Control de plagaos.

» Etiquetado segun el Reglamento de Alimentos Preenvasados.

* Microbiologia de alimentos.

» Etiguetado nutricional segun el Reglamento de Etiquetado Nutricional.

» Sustancias peligrosas.

» Cadlidad e inocuidad alimentaria.

* La administracion de la salud sobre competitividad.

=  Normativas voluntarias del Codex Alimentarius.

= |nocuidad de alimentos.

En este caso, las charlas se contabilizan en horas profesionales dedicadas al servicio.

Para esta drea, el protagonismo en torno a la periodicidad de otorgamiento de
servicio, sobresale el que complementan y refresca el curso de manipulacién de
alimentos, como: Inocuidad de Alimentos, Calidad e inocuidad alimentaria, HACCP,
Buenas Practicas de Manufactura, control de plagas y sustancias peligrosas. Estas

presentan una incidencia mayor, pero no se tienen datos estadisticos concretos.
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2.2.10 Politica de precios

Para cada drea de servicios, SGA brinda un perfil de precios diferente, ademds,
ofrece una politica de precios variables de acuerdo con el cliente a quien se le
suministra el servicio, de esta manera, se le otorga los precios mds favorables a las
empresas pequenas, moderados a las medianas y se incrementan para empresas

grandes.

En el drea de asesoria y consultoria en procesos, planta y equipo, se establece una
tarifa Unica por hora profesional de trabajo, que asciende los $30. La diferencia
radica en los paquetes de servicios contratados y segun la situacién del cliente, se

establecen agrupaciones de servicios con descuentos.

En el drea de cursos de capacitacioén, suele convenirse una tarifa por persona (tarifa
promedio $24), que varia segin la cantidad de personas que asisten al curso vy la
agrupacién general de servicios contratados. En casos particulares de micro vy
pequena empresa, se aplican con regularidad descuentos fomando en cuenta si se

contrata el servicio para la totalidad de los colaboradores de la empresa.

Para las charlas, se asigna el precio por hora profesional dedicada ($30 por hora) y
en ocasiones, se brindan como regalia de acuerdo con el paquete de servicios

confratados.

En todos los casos, se pacta un costo por kilometraje ($0.30 por kildbmetro), que cubre

el gasto de combustible para el fraslado del personal.

Cuando los cursos no se imparten en las instalaciones del cliente, el costo de alquiler
del local y/o del equipo se diluye entre el precio cobrado por participante, con el
objetivo de cubrir los costos asociados y se minimiza el costo de transporte, al eligir

un sitio en el cantdn central de San José.
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Si la naturaleza del servicio requiere la estadia del personal en alguna regién del
pais, los gastos de hospedaje y alimentacién del personal técnico corren por cuenta

del cliente.

El andlisis de precios muestra un margen de contribucién cerca del 30% en promedio

para los servicios otorgados.

2.2.11 Plaza

En la actualidad, SGA utiliza como medio para ofrecer sus servicios, Unicamente su
pdgina Web. La colocacién de servicios se efectia, principalmente, gracias a la
comunicacion boca a boca entre clientes potenciales, quienes por referencia
engrosan la lista de clientes abastecidos, aprovechando el reconocimiento
profesional y reputacién que goza el Gerente General de la compania dentro del

sector de la industria alimentaria costarricense.

La mayor parte de servicios se contratan por comunicacién directa con el Lic.
Moisés Badilla Porras, en contacto con su teléfono celular o con su correo

electréonico accesible via Internet.

2.2.12 Promocién

La promocidén de los servicios se formaliza a través de correos masivos dirigidos a una
base de datos nacional de los Gerentes Generales, Gerentes de Produccion,
Gerentes de Recursos Humanos, Gerentes de Calidad de empresas del sector

alimentario que realizan sus operaciones productivas en el territorio costarricense.

Conjuntamente, se tiene como actividad complementaria, la distribucién de un
boletin técnico con informacién reciente y de alto impacto en la industria
alimentaria, que no sélo se publica en la pdgina Web de la compania, sino que se

circula a fravés de los correos electronicos de la base de datos. Dicho boletin
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informativo les ha permitido a los miembros de SGA mantenerse actualizados en los

temas de competitividad, desarrollo, investigaciéon e inocuidad alimentaria.

No se han utilizado aln medios alternativos para la promocién de los servicios. No se
ofrecen paquetes rigidos de servicios, mds bien se analiza la necesidad de cada
cliente y su situacidn particular, para montar paguetes personalizados con

descuentos particulares.

El Gerente General es frecuentemente invitado a impartir charlas y seminarios en
actividades oficiales en el dmbito nacional, con lo que se fomenta el conocimiento

de la existencia de la compania.

Con los aspectos relatados, en este capitulo se resume el estado cero (situacién de
partida) de la organizacién en términos de caracteristicas, historia y planeamiento
estratégico. Es conveniente indicar que la empresa se encuentra en una etapa de
crecimiento y que por el momento, se dedican a consolidar una posicion fuerte en

las empresas nacionales de industria alimentaria.

En opinidn de su Gerente General, poco a poco, la empresa ha venido
consolidédndose como una verdadera opcidon para el fomento de la competitividad,
con potencial para incrementar las ganancias a través de la calidad en los procesos

y productos producidos en nuestro pais.

“Si la empresa puede mantener un crecimiento organizado y controlado,
sin duda puede pensar en una estrategia mucho mds agresiva vy
convertirse en una herramienta nacional de consulta técnica

reconocida”, afirmo el Lic. Badilla.



Capitulo i

Andlisis del entorno en que se desarrolla la empresa

A partir de la caracterizacidén y descripcidn de la empresa SGA y sus elementos
estratégicos, en el presente capitulo, se desarrolla un andlisis de la informacion
recolectada, para establecer los puntos clave que sirvan de fundamento para la
propuesta de planeamiento estratégico, el cual se considera el fin Ultimo de este

proyecto de graduacion.

El andlisis se llevard a cabo desde los puntos de vista interno y externo, con el fin de
tener un panorama claro de las condiciones del mercado competitivo donde se
desarrolla y para resaltar las caracteristicas propias de la empresa, con el propdsito
de que le permitan un crecimiento ordenado y sostenido, basado en la

organizacion y planificacion estratégicas.

Se tomard cada uno de los elementos estratégicos existentes y se determinard si

requieren de una mejora para cumplir con los objetivos de la organizacion.

La etapa inicial de andlisis corresponderd a los aspectos internos de la organizacion.
Posteriormente, se centrard en los factores externos y finaimente, se realizard un
andlisis critico de ambos sectores para determinar las fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas de SGA.

3.1 Metodologia del andilisis

El andlisis consta de tres fases generales:
= andlisis interno,
= andlisis externo y

= andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

66
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El marco referencial para las fres etapas, se fundamenta en las generalidades y en el
diagndstico de la empresa SGA, descritas en el capitulo segundo, en

correspondencia con los contenidos tedricos, expresados en el capitulo primero.

Como herramientas fundamentales, se disenaron dos encuestas; la primera dirigida
al mercado meta, en la que se buscd determinar el reconocimiento de SGA y sus
servicios, e identificar rasgos clave en el servicio, en los precios y en los horarios, que
aportan valor en la opinidn del cliente. Se utilizd para su distribucion, una base de
datos de clientes potenciales con que cuenta la organizaciéon, la cual ha venido
depurando, a partir de una base de datos madre de empresas industriales de
diversos sectores empresariales, para delimitarla a las companias dedicadas a

actividades correspondientes al sector de la industria alimentaria.

Esta encuesta se disend para que fuese autodirigida y a su vez, se utiliza como
medio de informacidn de los servicios, ya que se procurd que todos los encuestados
pudieran dar respuesta a las preguntas, aun cuando estuvieran conociendo la
oferta a través de la encuesta. La encuesta estd formada por 13 preguntas, las
primeras dos para determinar el conocimiento de la existencia de SGA vy su oferta de
servicios; ambas complementadas con cuadros de texto que se muestran después

de contestar la pregunta.

Las preguntas 3, 4, 5 y 6 se enfocan en determinar las dreas de servicios mds
afractivas, la necesidad de los clientes potenciales de acceder a los servicios, su
interés de recibir informacioén adicional y la prioridad con que interesan esos servicios

al posible consumidor.

La pregunta 7 buscd determinar los dmbitos de precios para cada drea de servicios.
Las preguntas 8 y 9 se formularon para conocer los principales competidores, segin
la contratacién previa de servicios. La 10 se enfocd en los atributos principales de

servicio y la 11 en los horarios mds apetecidos para los servicios.
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Finalmente, se incluye una pregunta de caracterizacién de las empresas, segun la

cantidad de colaboradores, y una pregunta libre de conclusion.

El medio de distribucion de la encuesta fue Internet, a través del correo electrénico,
se reportaron como envios exitosos 110 correos electronicos, y se recibieron 73

encuestas debidamente contestadas.

Desde el punto de vista interno, se accedieron a documentos y registros propios de
la compania para recopilar informacidén de retroalimentacion de clientes y las

estadisticas de clientes nuevos del afno en curso.

Para determinar el grado de satisfaccién de los empleados, se elabord la segunda
encuesta, la cual estd dirigida a la totalidad de colaboradores de SGA, para
analizar la percepcion en términos de liderazgo del superior a cargo, la gestién del
recurso humano, de capacitacién y motivacién del personal y el ambiente entre
companeros; en ella se utilizaron diversas escalas de valor, preguntas directas con

opciones y una pregunta abierta para recopilar sus opiniones.

Para el andlisis externo, se consideraron factores impulsores del mercado, que se
caracterizan a partir de la investigacién bibliogrdfica y consulta con profesionales
reconocidos del sector. Se investigaron las condiciones prevalecientes en el sector

econdmico especifico, el mercado potencial y su actividad.

Finalmente, el andlisis FODA se completé a partir del andlisis general y la

recopilacién de los hallazgos encontrados en los andilisis interno y externo.

A continuacién, se describe con detalle cada uno de los procesos de andlisis y los

hallazgos encontrados durante el desarrollo del presente capitulo.



69

3.2 Andlisis Interno

3.2.1 Situacién de la empresa

Se desprende de las generalidades, historia y frayectoria de la empresa SGA, que se
trata de una organizacién en franco crecimiento desde su creacién hasta la fecha,
sin embargo, no se tiene conocimiento del patrén de crecimiento que ha observado

la empresa desde su formacion.

En el siguiente gréfico de barras se muestra la adquisicién de clientes nuevos por

ano y su tasa de crecimiento.

Figura 3.1
Tasa de crecimiento de los clientes de SGA durante los Ultimos 4 anos
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Fuente: Elaboracion propia, 2009.

Del andlisis, se obtiene que a pesar de la tendencia de crecimiento de los clientes
nuevos, no se presenta un patrén consistente a través de los anos. El accionar de la

empresa se ha basado en la reaccién hacia los retos que le impone la demanda, es
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comprensible que no se haya prestado atencidon a esta fluctuante tasa de

crecimiento.

Este hecho muestra la necesidad de prestarles mayor atencién a las tendencias de
crecimiento y a realizar un andlisis profundo de cada factor asociado con la

compania (el cual se efectuard en el presente capitulo).

Sobre la experiencia y dominio profesional de su fundador, se puede afirmar que se
trata de uno de los mayores activos de la compania, aunado a su reputacién y a

popularidad en las industrias del sector alimentario en general.

Es dificil caracterizar el perfil de la compania ante la ausencia de documentos
formales de monitoreo de la actividad de la compania, especiaimente, durante los
primeros tres anos de operacién. Por esta razén, se realizé un sondeo sobre el
conocimiento de la existencia de la empresa a través de una encuesta autodirigida,
enviada a la base de datos de clientes potenciales que maneja la empresa. Esta
consiste en 200 correos directamente asociados con el mercado meta. Este tamano
de muestra se eligid, pues es la base de datos disponible para la investigacion, la
cual ha sido depurada por la Gerencia de Mercadeo, de una base de datos madre

compuesta por 500 a 600 empresas industriales.

Se reportaron como envios exitosos 110 correos electréonicos y se recibieron 73
encuestas debidamente completadas, con un porcentaje de respuesta alto para

este tipo de consulta, cercano al 66.4%.

Los resultados obtenidos de la primera consulta se resumen en la siguiente figuray en
el anexo 3 se muestra el modelo de la encuesta enviada. Esta herramienta, sirvid

para la recoleccion de informacién que se ird discutiendo a lo largo del capitulo.
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Figura 3.2

Conocimiento de la existencia de la empresa SGA

¢ Sabia usted que la empresa Sistema de Gestidon
en Alimentos existe?

Si
38%

NO
62%

Fuente: Elaboracion propia, 2009.

Puede afirmarse que el conocimiento de la empresa es moderado, sin embargo, a
través de la aplicacién de la encuesta, se avanzé en la divulgacion no sélo de la
existencia de la compania, sino de los servicios prestados y los medios de contacto

via pdgina electrénica o via telefénica.

La naturaleza de la encuesta no coartd la recoleccion de la informaciéon, pues la
forma en que se dirigieron las preguntas, se creé de manera que no fuese necesario

conocer la empresa de antemano, para completarla.

El andlisis continba hacia la profundizacion en los elementos de planeamiento

estratégico identificados.
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3.2.2 Andlisis de los elementos de planeamiento estratégico existente

En términos generales, a la fecha, los esfuerzos realizados han sido aislados e
informales. No se tiene documentacion formal, fuera de los elementos incorporados

a la pdgina electrénica de la compania.

Esta deficiencia debe solventarse para poder estandarizar y organizar a la
compania como un ente independiente de servicio donde cada colaborador
pueda desempenar cualguier funcidén apoydndose en documentacion adecuada y

accesible.

Es digno de comentar que aun cuando la ausencia de documentos formales, las
actitudes y formas de proceder del equipo son la ténica de la organizacion,
denotan compromiso con los lineamientos comunicados oralmente por el Gerente

General.

3.2.2.1 Misidon

Como se describidé en el capitulo anterior, la mision de la compania se cimienta en
cuatro piedras angulares: a) apoyo a las PYMES del sector de industria alimentaria,
b) impulso de una cultura de inocuidad y calidad, ¢) enfrega de servicios integrales

de asesoria y capacitacion, d) aporte a la operacion estratégica de los clientes.

La esencia de una misién radica en describir la razén de ser de la organizacién; la
declaracién de mision de SGA cumple con este cometido, ademds delimita el tipo

de servicio y nombra el cliente al que se dirige.

Si bien cumple con todos estos atributos, el vocabulario con que se enuncié es
complejo y la redaccién no facilita el ordenamiento de los conceptos expresados. El
hecho de que todos los empleados conozcan la esencia de la misidon, pero que no

puedan enunciarla literalmente, es prueba fehaciente de este hallazgo.
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Otro elemento ausente en la misidon es la motivacién o invitaciéon que les permita a

los empleados identificarse como parte dindmica y conjunta de la compania.

Se concluye gque el fundamento de la mision es correcto, pero debe ser redactada
de forma tal que pueda ser enunciada de forma literal por los empleados y que a su
vez, pueda ser interiorizada. Valdria la pena asociar un concepto adicional a la
misidn que responda a aspectos de responsabilidad ambiental, pues parte del
compromiso y fuentes de trabajo de la empresa, se enfoca en el desarrollo de
sistemas de gestidn dirigidos a la operacién con bagjo impacto en los recursos

ambientales.

3.2.2.2 Vision

La vision de la compania se trata de un enunciado simple, concreto y conciso,
cumple en si mismo el fin de la vision estratégica y describe una posicion deseable

de liderazgo pensado a futuro.

Los colaboradores la conocen y la enuncian, es casi un lema para los empleados,

guienes reconocen en ella un fuerte estimulo para el trabajo diario.

Podria mejorarse mediante la depuracién del lenguaje, de manera que se adecue

al nivel profesional de todos los colaboradores de SGA.

En cuanto a los valores, como se relatdé en el capitulo anterior, no estaban descritos y
desarrollados en ninguna documentacion, simplemente estan enunciados en la

pdgina electrénica.

Durante la sesidn de grupo realizada para establecer el significado de cada uno de
ellos, se logrd establecer el significado intrinseco, que como equipo se le da a cada

cual, y se pudo constatar que cada miembro los conoce, sin embargo, cada valor,
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segun la definicién convenida como grupo, contiene mdultiples valores adicionales,
gue se describen como parte de los valores formales de la organizacién. Por lo cual,
se considera necesario establecer un compendio de estos elementos estratégicos
gue sirva como “Manual del colaborador”, en el cual se tenga a mano la misién, la
visién y los valores con su significado, para que éste sea un apoyo esencial en el
impulso a conseguir una identificacién profunda, clara y alineada de los miembros

de la organizacién.

3.2.2.3 Objetivos

Uno de los principales defectos encontrados radica en la falta de un documento
formal o informal que plasme los objetivos perseguidos por la organizacion. Este
tropiezo organizacional es muy grave, pues no existe una guia que permita ubicar al
empleado en el camino hacia el éxito y mds aun, sin objetivos formales es imposible

una evaluacién de desempeno de cada departamento.

Conociendo la idea clara que posee el Gerente General (enunciado en el primer
capitulo), el objetivo estratégico a largo plazo pretende la consolidacion de la
compania como lider de servicio en el ano 2 015. El contenido de dicho objetivo es
claro y conciso, pero no es medible, en él no se plasma uno o mds indicadores de
desempeno, ni tampoco métricas que puedan servir para monitorear el avance de

la organizacion en pos de su objetivo estratégico.

Esta carencia presume el peligro de no poder evaluar, sobre la marcha, la
efectividad de los planes, ni el planteamiento de acciones correctivas que

enderecen el camino de la organizacién y modifiquen los resultados.

Los objetivos del ano 2009, a pesar de que hacen alusion a numeros concretos que
puedan ser monitoreados, no se tienen asociados a indicadores especificos de

seguimiento.
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El primero indica que busca ser una de las tres mejores empresas de asesoria en
gestién alimentaria. No asocia este hecho a indicadores concretos y no define si
este posicionamiento se precisard en términos de clientes satisfechos, recompra,
porcidon del mercado abastecido, recordacion de la compania por sus clientes
potenciales o si los indicadores deseables se dirigen a la parte financiera o a un

conjunto de éstos.

Los siguientes 5 objetivos se asocian con la obtfencidn de clientes nuevos y la
cantidad de servicios brindados. Como no existen estadisticas formales sobre la
incidencia de cada servicio, sélo nociones generales basadas en la percepcion del
Gerente General y la Gerente de Mercadeo, no se puede analizar si las cantidades
de servicios propuestos son coherentes con la frayectoria de servicio de la
compania, sin embargo, sirven como punto de partida para iniciar la contabilizacion

formal del tipo de servicios otorgados.

Por ofra parte, si se examina lo realizado desde enero hasta marzo de 2009, se tiene
que se han impartido: 8 cursos de manipulacion, 1 charla técnica, se encuentra en
curso el diseno de un sistema de trazabilidad y no se tienen confratos para
programas de certificacién. Adicional, se tiene convenido un servicio de asesoria
para escribir una declaracién técnica formal para la industria de hielo, y un servicio
de asesoria para la instauracién de un nuevo negocio de distribucidon de alimentos.
Todos los clientes que han contratado el servicio, durante este 2009, son clientes

nuevos.

En el cuadro siguiente se detalla el nombre de los clientes nuevos del 2009.
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Nombre del cliente Servicio contratado
Productos Chago 1 Curso de manipulacién higiénica de los alimentos
In health 3 Cursos de manipulaciéon de alimentos
Ceca 1 Curso de manipulacién de alimentos
Productos Idcteos JJ Valenciano 1 Curso de manipulacién de alimentos
Delipostres 1 Curso de manipulacién de alimentos
Cinse 1 Curso de manipulacién de alimentos
Kimberly Clark 1 Charla técnica
Lucema 1 Sistema de trazabilidad
Asociacidn de hieleros 1 Declaracién técnica
La joya 1 Asesoria para la instauracién de un nuevo negocio de

distribucién

Si se mantiene la tendencia mensual, es posible que se logren durante el ano cerca
de 30 cursos de manipulacion, 4 charlas técnicas y 12 servicios diversos de asesoria.
Con esta informacién, los objetivos planeados no son coherentes con la tendencia,
de manera que las metas numéricas concretas deben ser reestablecidas, al no existir
un historial formal al menos respondiendo a la tendencia o dirigir la publicidad y

promocidn a los servicios que se muestran rezagados en relacién con la meta.

Es muy importante establecer un método de seguimiento a estos servicios para

monitorear el avance hacia la consecucion de cada obijetivo.

3.2.2.4 Estructura organizacional

En el papel, la estructura organizacional actual de la compania es adecuada para
el tamano de la organizacién, sin embargo, requiere la formalizacion de las tareas
que se esperan de cada empleado, por ejemplo, en un manual de puestos,

accesible a cada miembro de la organizacién.

Como indicador de jerarquia, se observa que la organizacion posee una estructura

bastante horizontal, apoyada en la gestidén administrativa del Gerente General.

Visualizando el futuro de la organizacion, se detecta una deficiencia en el manejo

financiero y de inversién, que no es grave en la actualidad por ser una organizacion
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pequena con bajo volumen de fransacciones, sin embrago, conforme vaya
creciendo, serd necesario incluir una Gerencia Financiera en el esquema

organizacional.

Si se diera un incremento en la cantidad de personal, seria necesario desarrollar el
drea funcional de Recursos Humanos, si se mantiene la cantidad de colaboradores,
es posible que el Gerente General absorba los aspectos globales de manejo de
éste, por medio de la incorporacidon adicional de tareas de motivacion,

capacitacion y compensacion al empleado.

De la aseveracién del Lic. Moisés Badilla, acerca de la importancia del Recurso
Humano en el desempeno de las funciones de la compania, cuando reconocié
como principal activo el capital infelectual de sus miembros, se deriva la necesidad

de efectuar una encuesta sobre el nivel de satisfaccion de los empleados de SGA.

Para esto se realizd una pequena encuesta, la cual consta de 11 preguntas y se le
solicité a la totalidad de los empleados que la completaran. Los resultados se

discuten a continuacion.

Sobre la sensacion de satisfaccidn en general con la empresa, se obtuvieron los

resultados graficados en la siguiente figura.
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Figura 3.3

Grado de satisfaccion general de los empleados de SGA

En general, ;Cual es su grado de satisfaccion con SGA
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57%

Fuente: Elaboracion propia, 2009.

Se determina que el nivel global de satisfaccion con la compania, en su mayor parte
es positivo, pues el 86% de los empleados piensa de forma favorable, el 14% restante
(que por el tamano de la compania representa un Unico miembro), manifiesta su
descontento generalizado. Este hecho se traduce en una necesidad de mejora que
podria enfocarse a la atencidon individualizada del colaborador, utilizando la
refroalimentaciéon como un medio de crecimiento para la gestidon empresarial de la

empresa.

La siguiente interrogante se encamind sobre el reconocimiento que se otorga a
quienes aportan ideas para la gestion habitual y crecimiento de la organizacién. El
100% de los colaboradores comunicd que sus ideas son reconocidas sin importar si se

llegan a poner en practica o no.

La gestion del Gerente General se evaludé con ayuda de una escala cudalitativa de

satisfacciéon, en la que plantearon atributos deseables del lider y se sometieron a
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evaluaciéon por parte de todos los empleados; los resultados se resumen en los

grdficos de pastel siguientes.

Figura 3.4

Percepcidon de los colaboradores de la gestion de personal del lider
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Fuente: Elaboracion propia, 2009.

Se observa que los aspectos mds positivos del lider, en opinidn de sus colaboradores,
se dirigen hacia las habilidades de escucha y soporte en los momentos en que se
acude a él. Sobre el conocimiento del trabagjo, se obtuvo resultados positivos. El
punto donde se obtuvo mayor descontento fue en el nivel de exigencia del lider, sin

embargo, aun alli el 57% de las respuestas fue positiva.

Sin duda, serd posible obtener resultados mds positivos si se detecta y atiende al

individuo que presenta descontento.

Otro elemento importante, extraido de esta consulta, es que el 43% de los

colaboradores piensan que no aplica el elemento de evaluaciéon en su trabajo; sin
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duda, se trata de un factor que puede asociarse a que en SGA no existe un proceso
formal de evaluacién del personal y por lo tanto, los empleados no han recibido

resultados palpables de su desempeno.

Para la valoracién de las habilidades de direccion del lider, se creé una consulta,
que evalle el nivel de satisfaccion del colaborador en relacidon con los elementos
de direccion, que son considerados de mayor relevancia por la Gerencia de SGA,

los resultados se resumen de forma grdfica.

Figura 3.5

Percepcién de los colaboradores de la gestidén de direccidn del lider

100% —

90% —

80%

70% — @ No aplicable

60% — 0 Endesacuerdo

50% — 0 De acuerdo

40% — O Completamente
de acuerdo

30% —

20%

10%

0% —

Fuente: Elaboracion propia, 2009.
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En todos los rubros, se encontré una opinidn general positiva, que se reflejdé en
porcentajes altos desde 68% a 86%. Los puntos de mayor franquilidad fueron los de
motivacién para el equipo a alcanzar metas y objetivos, habilidad de escucha vy el
ejemplo que da el lider, puesto que todos los colaboradores tuvieron apreciaciones
positivas, dejando por fuera la porcién representada en azul del grdfico que
corresponde a la encuesta del Gerente General, quien no emitié juicios sobre su

propia gestion.

Los puntos a los que se debe prestar mds atencidon son la motivacidén para la
superacion intelectual de sus colaboradores, las habilidades de comunicacion de
objetivos, resultados y expresidn en general, la organizacién de planes y recursos y la
toma de decisiones, todos ellos procesos que en la actualidad se hacen sin ayuda
de las herramientas estratégicas propias para la administracién y direccion,
debilidad que claramente se conoce en la empresa y que se busca solventar a

través de la formalizacién del proceso de planeamiento estratégico.

Sobre la gestion del recurso humano, la apreciacién de los colaboradores se

distribuyd como se presenta en la figura.
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Figura 3.6

Percepciéon de los colaboradores de la gestidon del recurso humano

100% —

90% —

80% —

70% — @ No aplicable

o Insatisfecho

60% —

O Satisfecho

50% —

@ Totalmente
satisfecho

40%

30%

20%

10% —

0% —

Fuente: Elaboracion propia, 2009.

En esta gestidon se encontraron las mayores respuestas inquietantes, a pesar de que
eran previsibles, al saber que hasta la fecha la gestién del recurso humano ha girado
solamente hacia el reclutamiento y seleccidon de personal de manera esporddica,

dejando de lado los otros factores que lo componen.

Como se observa, tres aspectos principaimente son los que generan mayor
disconformidad, a saber: la descripcion de puestos, la evaluacion de desempeno y
la formacidn. Estos tres elementos deben ser prioritarios, ftomando en cuenta que la
cantidad de personal se verd afectada si se alcanza el crecimiento agresivo que se

pretende.

Por su lado, aspectos fuertes son: los beneficios sociales, la asignacidén de

herramientas y suministros y la mediacion en disputas; estos tres elementos
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promueven la armonia en el trabajo en equipo, lo cual es facil de observar cuando

se presencia una jornada de coordinacién.

Sobre la tendencia de los empleados a aportar sugerencias, se encontrd que el 57%
del personal ha externado sus ideas para mejorar la direccidon de la empresa, como

se muestra en la figura.

Figura 3.7

Participacion del empleado en el aporte de sugerencias para la direccién de la
empresa

¢Ha realizado usted alguna sugerencia a la direccion de la
empresa?

43%

@mSi
@ No

57%

Fuente: Elaboracion propia, 2009.

Fue mds importante que el 100% de los empleados que proporcionaron sugerencias,
expresaron estar satisfechos con la respuesta de la direccidn, esto pone en
evidencia la apertura de la direccidon para acoger el aporte de su personal y

mejorar el accionar del conjunto.

Sobre el apoyo que siente cada individuo en sus companeros, se encontré que
todos ellos tienen personas de confianza para acudir en caso de un problema con

la direccion; al mismo fiempo, todos piensan que los otros companeros opinan o
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mismo de la companiia. Estos elementos sirven como evidencia de la cohesidon de

grupo que tienen los miembros del equipo.

Se agregd una consulta sobre el departamento al que pertenecen, si bien es cierto
gue se procurd que el aporte de los empleados fuera andnimo para asegurar mayor
tranquilidad en la emisién de criterios, se considerd necesario ubicar las respuestas
por departamento para poder solventar problemas especificos, aunque por
anadidura en los departamentos unipersonales, se determinara la idenfidad del
colaborador. De hecho, esto sirvid para ubicar que las respuestas mds negativas

provinieron de un miembro del staff técnico.

Este estudio de satisfaccion del empleado permitid confirmar deficiencias y definir

peso de los elementos internos a corregir con miras al crecimiento de la compania.

Uno de los elementos mds valiosos fue la recuperacion de comentarios y sugerencias

de los empleados, los cuales se presentan en el cuadro siguiente.

Cuadro 3.2 Detalle de los comentarios emitidos por los colaboradores en la encuesta
de satisfaccion

No. Encuesta Comentario

Considero la relacién cordial, me parece importante oficializar objetivos asi cada uno
1 sabe cudl es su parte.

3 A veces es dificil complementar tareas, pero es trabajo de grupo.
Me gustaria que existiera un plan de capacitacién, segun las tareas y preferencias de
4 cada uno.

Seria interesante que se diera reconocimiento, ojala econdémico, por los clientes que uno
6 trae a la compahia.

De los comentarios, se desprenden necesidades en torno a la formalizacién de
aspectos estratégicos de la compania, el valor del trabajo en equipo, la instauracion
de capacitacion y el interés de contribuir con el crecimiento de la cartera de

clientes, con el respectivo reconocimiento monetario.
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Desde el punto de vista de las funciones, se puede asegurar que en la actualidad,

se centra la actividad de la organizacion en la figura del Gerente General, esto

aunado a que el mismo individuo se desempena como Gerente Técnico, indica una

sobre carga en las funciones.

Sobre la base del cuadro resumen de funciones, se muestran a confinuaciéon las

nuevas funciones para asignar y los puestos adicionales necesarios para la gestion

eficiente de la compania.

Cuadro 3.3 Andlisis de las funciones habituales de cada puesto en SGA

Puestos actuales

Tareas y funciones actuales

Tareas y funciones ideales

Gerente
General

Funciones administrativas:

Gestion de  cotizaciones vy
contratos.

Gestion de cobro.
Gestion de planillas.
Reclutamiento vy
personal.

Toma de decisiones empresariales.

seleccion del

Gestidén de contratos.

Gestién de cobro.

Toma de decisiones empresariales.

Andlisis de datos estadisticos y seguimiento a
los indicadores de desempeno.

Evaluaciéon de desempefio de los gerentes de
cada drea.

Gerente Técnico

Coordinaciéon y asignaciéon del
trabajo técnico.
Gestion de suministros.

Coordinacion y asignacién del trabajo técnico.
Gestién de suministros.

Recoleccion y sintesis de informacién para
indicadores de desempeno.

Evaluacién formal del desempeiio de los
empleados a su cargo.

Staff técnico

Gestibn de otorgamiento de

servicio.
Solicitud de suministros.
Gestion de refroalimentaciéon y

satisfaccion del cliente.

Gestién de otorgamiento de servicio.

Solicitud de suministros.

Gestidn de retroalimentacion y satisfaccion del
cliente.

Recoleccion de estadisticas y archivo de los
trabajos realizados.

Gerente de | Confeccién del material | Confeccion del material membretado.
Mercadeo membretado. Gestién de publicidad y promocién.
Gestién de publicidad y | Andlisis de demanda.
promocidn. Andlisis de la informacién de retroalimentacién
Andlisis de demanda. y satisfaccién del cliente.
Andlisis de la informacion de | Mantener un récord de servicios contratados
retroalimentaciéon y satisfaccion | por cliente.
del cliente. Confeccionar un perfil de cada cliente.
Gerente de | Gestion de la comunicacion. Gestion de la comunicacion.

Tecnologias de
Informacién

Actualizacion de la pagina Web
Distribucién del material
publicitario y promocional.

Soporte técnico en informdtica
para el equipo.

Actualizacion de la pagina Web
Distribucién del material
promocional.

Soporte técnico en informdtica para el equipo.

publicitario y
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Puestos actuales Tareas y funciones actuales Tareas y funciones ideales

Gerente de | Nuevo puesto sugerido. Gestién de planillas.

Recursos Reclutamiento y seleccién del personal.

Humanos Gestion de capacitacién, compensaciéon y
motivacién a los empleados.

Gerente Nuevo puesto sugerido. Andlisis de necesidades de inversion.

financiero Gestion de presupuestos y distribucion de
dinero.

Contador Gestion contable. Gestion contable.

Declaracién de impuestos. Declaracién de impuestos.

Las nuevas funciones propuestas para la Gerencia General, dirigen el accionar
hacia el andlisis y conocimiento cuantitativo de la actividad de la empresa, como
soporte adicional a la tfoma de decisiones empresariales. De la misma manera,

formaliza el sistema de evaluacion del desempeno de cada unidad funcional.

En el caso del Gerente Técnico, se le infroducen funciones de monitoreo para el
seguimiento del avance en el drea principal de servicio de la empresa, asi como la

evaluacién de su personal a cargo.

El staff técnico deberd desarrollar tareas de archivo y estadisticas asociadas a los
clientes que abastece, con miras a conocer profundamente las necesidades de
cada uno de ellos y dar seguimiento a la evolucidén de cada negocio, para ir un
paso adelante a la hora de ofrecer nuevos servicios. Igualmente, la base de datos
de documentos desarrollados servird como orientacidn para  las  nuevas
asignaciones y los nuevos empleados, ademds de ofrecer un respaldo en caso de

un reclamo posterior del cliente.

En cuanto a la Gerencia de Mercadeo se le confia la mision de formar un perfil de
cada cliente y analizar estos resultados para hacer mds efectiva la gestiéon de
publicidad y promocion. Surge, entonces, la necesidad de confeccionar un sistema
de recoleccién de informacion para conocer el perfil y caracteristicas de cada
cliente nuevo e incluso, para mantener un registro formal de los tfrabajos ofrecidos,
fomando en cuenta la posibilidad de que varios miembros del staff atiendan en

ocasiones independientes un mismo cliente.

El Gerente de Tecnologias de Informacion y el Contador mantienen sus funciones.
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Se identificaron dos nuevos puestos requeridos, éstos son: Gerencia del Recurso
Humano para la gestion de talento, asumiendo las funciones de seleccién vy
reclutamiento del personal, y la Gestidn de Planillas, la cual era manejada por el
Gerente General y se le asignan nuevas funciones para la gestién de capacitacion,

motivacién y compensacion.

La Ultima necesidad de personal determinada es la Gerencia Financiera, que estaria

encargada de la gestion de presupuesto e inversidn de la empresa.

En cuanto a procesos internos, como se comentd, no estdn formalmente definidos,
sin embargo, se encontrd un ambiente cordial y de respeto entre los companeros de
equipo, en donde todas las dreas funcionales trabajan apoyadas en el Gerente
General. Se resalta el trabajo en equipo como parte de la idiosincrasia interna, y la

resolucion de conflictos a través del didlogo y del respeto.

Las prdcticas encontradas son adecuadas para generar un clima organizacional
agradable, es vital formalizarlas para garantizar que los nuevos infegrantes de la

organizacién lo mantengan.
El proceso general de prestacidon de servicios, sigue una secuencia légica ordenada,

pero podria mejorarse identificando detalladamente no sélo las funciones a ejecutar

si no los responsables de hacerlo.

3.2.2.6 Recursos

Se debe resaltar que se ha efectuado, hasta la fecha, una gestién de recursos

efectiva que ha permitido la operacién de forma satisfactoria.
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Como puntos sobresalientes, se puede mencionar que el personal cuenta con
equipo bdsico para su desempeno profesional, a saber: las computadoras

personales y su propio medio de fransporte.

La gestion de equipos y vidticos ha mostrado que se aprovechan al mdximo los
recursos de sus clientes y que no se sacrifica la comodidad del empleado para

brindar el servicio.

La inscripcién de la empresa ante el Ministerio de Salud es vital para competir en el
drea de cursos de capacitacion y es un activo que debe monitorearse, pues posee

fecha de vencimiento, ain cuando recientemente fue renovado.

La contratacion de servicios a terceros para la ejecuciéon de pruebas de laboratorio,
también es acertada en esta etapa de la compania, pero al ser la inversion de
instauracion alta, debe valorarse a futuro el gasto por servicios a terceros frente a la

demanda de andlisis de acuerdo con el crecimiento de la compania.

Actualmente, el espacio fisico para la coordinacién es limitado para la cantidad de
personal, por ello, con miras al crecimiento, debe evaluarse la posibilidad de
acondicionar un sitio de mayor famano, ya sea en la misma ubicacidon o procurar

uno mds amplio donde se pueda construir mds infraestructura.

Como puntos débiles, cabe destacar que la falta de un espacio fisico propio para
ofrecer los cursos independientes es una limitacién que restringe los servicios a
personas individuales. Debe solventarse esta situacidn, si no es posible contar con un
espacio propio, dotarse de un espacio confratado; se sugiere una vez cada tres

meses para formar grupos de colaboradores individuales de forma periddica.

La falta de un equipo de proyeccion propio es un punto importante, pues limita la
formacioén libre de los grupos de colaboradores individuales, la inversidbn requerida
no es tan significativa y puede traducirse en mdultiples beneficios financieros y de

tranquilidad para la gestion de contratos.
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3.2.2.7 Servicios ofrecidos

La carfera de servicios ofrecidos es amplia y se encuentra acorde con los
requerimientos mds comunes de las empresas, como respuesta a la legislacion

nacional vigente.

Segun la apreciacién del Gerente General y de la Gerente de Mercadeo, se
aseguraba que el drea de capacitacion es la mds popular entre sus clientes, pues
responde a un requisito obligatorio para la manipulacién de alimentos. Esto se

comprobd en el sondeo efectuado, tal como se muestra en la figura.

Figura 3.8

Preferencia por drea de servicio

¢Qué area de servicio le resulta mas atractiva?

Charlas técnicas
21%
Cursos de
capacitacion
46%

Asesoria
33%

Fuente: Elaboracion propia, 2009.

De la misma manera, se planted una pregunta sobre el interés de recibir informacion
de servicios de forma mds especifica; en ella, casi el 60% de los encuestados

respondié afirmativamente. A esta porcidon de la muestra se le dio opcién de elegir
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tres servicios de los que gustaria recibir informaciéon especifica y la distribucién global
presentd especial interés en los servicios de asesoria, seguidas de los de
capacitaciéon y finalmente las charlas técnicas, como se muestra en la siguiente

figura.

Figura 3.9

Distribucién del interés de recibir informacion adicional, segin drea de servicios

40% -
35% -
30% -
25% -
20% -
15%
10%
5% A
0%
Asesoria y consultoria Cursos de Charlas Técnicas
capacitacion

Fuente: Elaboracion propia, 2009.

Este resultado global, hace apreciar que el interés de los clientes potenciales se
dirige al drea de asesoria, no obstante, esto se debe a la cantidad de servicios que
se ofrecen en esta drea, en confraste con los cursos de capacitacién, donde Ia

oferta se limita a dos opciones.

El andilisis de la oferta, en general, es la que muestra la preferencia por los cursos de
capacitacion. Para poder definir la preferencia especifica de informacién de cada
servicio, se efectud la grdfica desglosada de toda la oferta, que se muestra en la

siguiente figura.
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Porcentaje de interés por recibir informacién de cada servicio en especifico
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Fuente: Elaboracion propia, 2009.

La interpretaciéon de la gréfica debe efectuarse mediante el cuadro siguiente, que

expresa a cudl servicio se refiere la numeracion del eje horizontal.

Cuadro 3.4 Referencia de los servicios, segun numeracion de la figura 3.10

No. Servicio No. Servicio
1 Diseno de plantas, sodas, restaurantes y 14 HACCP de acuerdo con el Codex
comedores. Alimentarius.
Diagnéstico Técnico en BMP de
2 acuerdo con el Reglamento de BMP de la 15 Manipulacién de alimentos.
Unién Aduanera Centroamericana.
SOP’s y SSOP’s: procedimientos
3 Estandarizacién de férmulas de productos. 16 de operacién esténdar y de limpieza y
desinfeccion.
4 Solucién de problemas de jnocuidod en 17 Control de plagas.
procesos productivos.
5 Implementacién de procedimientos (BMP, SOP, 18 Etiguetado segun el Reglamento de
SSOP, Prerrequisitos HACCP- INTE ISO 22000) Alimentos Preenvasados.
Revisién del cumplimiento de etfiquetado . . , .
6 general y nu’rricionoﬁ) RTCR 26012y ISTCR 30256. 19 Microbiologia de alimentos.
Diseno de etiquetas y cdlculo de la informacién Etiguetado nutricional, segun el
7 - 20 . ..
nutricional. reglamento de Etiguetado Nutricional.
Inscripcién y renovacion de registros de . .
8 progucfosyome el Ministerio dge Salud. 21 Sustancias peligrosas.
Curso de Manipulacién de Alimentos (avalado . . . . .
9 por el Iv\inisfgrio de Salud de Cosfo(Rico) 22 Calidad e inocuidad alimentaria.
10 Curso sobre la Norma INTE ISO 22000:2005, 23 La administracién de la salud sobre

Sistemas de Gestidn de la seguridad de los

competitividad.
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alimentos.
1 Principios de HACCP. 2 Normativas \{olunforl_os del Codex
Alimentarius.
12 Buenas Précticas de Manufactura. 25 Inocuidad de Alimentos.

BMP y Almacenamiento, segun el Reglamento
de la Uniébn Aduanera Centroamericana.

13

De esta manera, es posible apreciar que los cursos de capacitacion son los mds
requeridos, de especial interés es el curso de manipulacién higiénica de los
alimentos. Este dato concuerda con la apreciacion de la Gerencia de SGA vy ratifica
la importancia de la vinculacién de servicios con la legislacién vigente de Costa

Rica.

Los servicios asociados a asesorias también resultaron atractivos, especialmente, los
de diseno de planta, sodas, restaurantes y comedores, estandarizacién de
formulaciones de productos y solucidn de problemas de calidad e inocuidad de

alimentos.

Las charlas técnicas que predominaron, corresponden a las de refrescamiento de

temas como: HACCP, SOP, SSOP, BMP y etiquetado nutricional.

A la pregunta sobre los atributos de servicio esenciales, se obtuvo una distribucion

qgue se presenta en la figura siguiente.
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Figura 3.11

Atributos principales de servicio

¢Cuales es la caracteristica esencial de servicio?

precio
6%

Confidencialidad
34%

puntualidad
25%

Calidad
35%

Fuente: Elaboracion propia, 2009.

Se destaca que el cliente aprecia, en mayor cuantia, la calidad y confidencialidad
del trabagjo y SGA pone especial atencidén a estos aspectos. La puntualidad es
también valorada por el cliente y observada por el equipo de SGA. Estos resultados
muestran coherencia entre las expectativas del cliente y el valor agregado ofrecido
por SGA.

Una caracteristica interna que se ve como uno de los principales atributos de SGA es
su flexibilidad para brindar el servicio en horarios especiales, para corroborar el valor
que los clientes le oforgan a este rubro, se planted una pregunta especifica, los

resultados se muestran en la siguiente figura.
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Figura 3.12

Preferencia de horarios para capacitaciones, segun muestra encuestada

¢ Qué horario considera mas conveniente para impartir
capacitaciones?

en horario de

Domingos entre oficina (8:00 ama

8:00 amy 5:00 pm 5:00 pmL-V)
7% 21%
en horario
Séabados entre nocturno (L-S
8:00 amy 5:00 pm después de las
64% 5:00 pm)

8%

Fuente: Elaboracion propia, 2009.

Se desprende de la grdfica, que 79% de la muestra prefiere los horarios fuera del
habitual de oficina; el horario mds apetecido es sdbados entre 8 am y 5 pm. Esto

confirma la importancia de la flexibilidad de horarios como atributo de servicio.

En la encuesta circulada, se incluyd una pregunta abierta que invitaba a los lectores
a aportar una opinidn sobre la oferta de servicios. A pesar de que se obtuvieron
pocas respuestas, estas fueron positivas en todos los casos, en el cuadro siguiente se

transcriben los comentarios recopilados.
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Cuadro 3.5 Comentarios y opiniones sobre la oferta de servicios de SGA

No. .
Comentario
Encuesta
! La oferta es atractiva, seria importante incluir una guia de precios para hacerse una idea
de la inversién necesaria.
7 Habia escuchado la existencia de la compania, pero no sabia que la oferta era tan
diversa.
15 Interesante propuesta.
97 Usuqlmente, no respondo este tipo de correos, pero realmente me interesé la gama de
SErvicios.
36 Cuando tuve que buscar dénde coordinar el curso de manipulacion obligatorio para mis
empleados tuve pocas opciones, me parece muy bien que se abra el mercado.
38 Mi compania es pequena, estos servicios son muy atractivos, pues no puedo mantener
equipos 100% dedicados a investigacion o capacitacion.
40 Visité la pdgina de Infernet, tiene mucha informacién.
45 Pasé la informaciéon a la Gerencia de talento y a la Gerencia de planta, estaremos en
contacto.
53 iFelicidades Moisés! No sabia que ya estaba encaminada su empresa.
52 Los servicios ofrecidos son muy importantes para industrias pequefas, como la mia.
65 Variada la oferta de servicios.
73 Buena iniciativa.

3.2.2.8 Politica de precios

La politica de precios de SGA es flexible, lo cual le permite adecuarse a los

presupuestos de los clientes, sin embargo, es importante estandarizar la funcién de

asignacién de precios para cuidar la imagen, pues podria darse disconformidad de

los clientes al conocer diferencia de precios entre organizaciones.

La formacién de paquetes a la medida es una ventaja organizacional, ya que

brinda la facilidad de resolver multiples necesidades a precios moderados respecto

a la contrataciéon individual del servicio.

Dentro de la encuesta realizada, se incluyd la percepcion de precios del cliente

potencial, los resultados se presentan en los gréficos siguientes.




Figura 3.13

Detalle de la eleccién de precios segun la encuesta circulada
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Cursos de capacitacion Servicios de asesoria
Entre 25y Entre 35 y 45
30% por $ por hora Menor a 25%
persona Menor a 20$ profesional por hQra
14% por persona 10% profes:.)mnal
34% 30%
Entre 20y Entre 25y 35
25$ por $ por hora
persona profesional
52% 60%
Charlas técnicas
Entre 35y
45 $ por
hora
profesional Menor a
12% 25% por
hora
Entre 25 y| profesional
35 $ por 47%
hora
profesional
41%

Fuente: Elaboracion propia, 2009.

Se observa que los rangos de precios elegidos, en el caso de los cursos de

manipulacién y las ofertas de asesoria, se encuentran incluidas en los rangos

preferidos por la muestra, no sucede lo mismo con el de charlas técnicas.

Conociendo la necesidad y preferencia del servicio de curso de Manipulacion de

Alimentos, es razonable pensar en la confeccidén de paquetes que incluyan mezcla

de servicios complementarios, como lo son charlas periddicas de refrescamiento de

conocimientos, que se contraten de forma simultdnea al curso de manera que se

pueda diluir su costo en el del curso principal.
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3.2.2.9 Plaza y promocion

A la fecha, los sistemas utilizados han sido efectivos, y como se mostrd en el sondeo,
existe gran potencial en la base de datos para impulsar el crecimiento de la

empresa.

A corto y mediano plazo, no se espera que se agote esta fuente de informacion, por
el contrario, que se vaya enriqueciendo a partir del conocimiento y del andlisis de
los clientes actuales con miras a dirigir y disefar estratégicamente las ofertas que se

promueven de manera mds personalizada.

La pdgina electrénica es un valioso recurso para atraer clientes, algunos medios de
difusion de la pdgina contribuirion a aumentar la cantidad de visitas y la instauracion
de un contador de visitantes, podria ser Util para contabilizar la afluencia a ésta.
Debe valorarse la instauracion de cursos virtuales, que brindarian mds facilidades a

los clientes y mayor flexibilidad de horarios.

El boletin electronico, podria difundirse en correos masivos a los estudiantes de
Tecnologia de Alimentos y carreras afines, asi como al Colegio Profesional

respectivo, con el fin de incrementar y depurar la base de datos del sector.

3.3 Andlisis externo

Teniendo claras las caracteristicas internas de SGA, se estudiard la situacién externa
a la compania, con el fin de establecer las caracteristicas del entorno en que se

desenvuelve.

El primer elemento a analizar serdn las fuerzas impulsoras del entorno.
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3.3.1 Fuerzas impulsoras del mercado

Las fuerzas que impulsan la dindmica de competencia en el mercado son diversas,

de acuerdo con el macroambiente en que se desarrolla una compania. En el

cuadro siguiente se resume la situacion de cada una de las fuerzas importantes

identificadas, que se comentan en los pdarrafos siguientes.

Cuadro 3.6 Resumen del andlisis de las fuerzas impulsoras del mercado*

Factor

Caracterizacién

Capacidades y
aplicaciones de Internet

La aparicién de Internet afectd el entorno, al permitir la simplificacién de
frémites legales, promueve el acceso a la legislacion internacional. Dio un
impulso acelerado a la innovacién y a la gestion de suministros, capacitacion
y comunicacién directa con el cliente, con tiempos de respuesta cortos vy
con una fidelidad alta.

Globalizacién creciente

Se fiene acceso a nuevos mercados, tanto de clientes como de
competidores, una de las actividades principales de la industria alimentaria
es la exportacion.

Crecimiento del sector

El sector de la industria alimentaria ha mostrado a través del tiempo un
crecimiento acelerado en su confribucién al Producto Interno Bruto (como se
establecid en el capitulo 1). La oferta de servicios similares a los de SGA es
poca.

¢Quién compra el
producto y cémo lo usa?

Los productos ofrecidos son de primera necesidad para toda la industria
alimentaria, pues responden a los requerimientos legales y normativos o a la
mejora de los procesos y productos, que es la carta de presentacion para la
industria en un mundo globalizado y competitivo.

Innovacién del producto

La actualizacién del capital intelectual que posee la empresa es vital para
mantener conocimiento valorado por los clientes y que esté a la vanguardia
de los cambiantes requisitos legales nacionales e internacionales que cada
vez son mds rigurosos.

Cambio tecnolégico e

La industria alimentaria estd continuamente actualizéindose, ya sea debido a

innovacién de los | larigurosidad legal o a la variacion de gustos del consumidor. Los servicios de

procesos asesoria y capacitacién deben adecuarse a estos cambios y ser versdtiles.

Innovacién del | En la industria alimentaria se utilizan los canales tfradicionales de difusidon y la

marketing innovacién en el material de empaque va siempre de la mano con los
requerimientos legales y cuidados para la inocuidad del producto final. Sobre
la oferta de servicios de asesoria y capacitacion, el sector ha hecho uso
tradicionalmente de la comunicacién boca a boca.

Enfrada o sdlida de | No se perfila que suceda en el sector de servicios para la industria

empresas importantes

alimentaria. Las organizaciones que brindan el servicio tienen vinculacién con
la funcién de gobierno / empresa privada. Es un factor a monitorear con la
entrada en vigencia del TLC con EEUU.

Difusibn de técnicas
entre empresas y paises

La existencia de fratados comerciales podrian traer consigo la operacion de
companias internacionales que ofrezcan servicios similares, sin embargo, al
ser el producto capital intelectual serd protegido por leyes internacionales.

Cambios en
eficiencia

costo vy

Los métodos y costos al brindar este tipo de servicio se mantienen vigentes a
lo largo del tiempo, sin variaciones apreciables, la adecuacion de éste suele
darse por la relacién oferta/demanda.

Preferencia del cliente | La innovacion y disefo personalizados de procesos es apreciado por el
por productos | sector. Los servicios de asesoria y capacitacion complementan esta
diferenciados actividad propia del sector.

Reduccién de la | La industria alimentaria estd consolidada en el pais y es impulsada al nivel de

incertidumbre y riesgos
asociados

gobierno. Se perfila un aumento en el mercado potencial.
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Factor Caracterizacién

Influencias regulatorias Este es el principal elemento de cambio en la industria, las regulaciones
nacionales e internacionales son cambiantes y tienden a ser mds rigurosas
cada vez, manteniendo la necesidad continua de asesoria y capacitacién.

Cambio de actitudes, | La sociedad tiende a buscar productos alimenticios saludables y a cuidar
preferencias y estilos de | mds de lo que consume, la naturaleza dindmica del sector exige desarrollo
vida de una sociedad de productos y capacitacién constante.

*Segun modelo publicado por Thompson A. et al, 2008.

De las fuerzas impulsoras determinadas, la influencia regulatoria y los cambios en las
actitudes y requerimientos de las sociedades son las que mayor impacto causan en
el sector industrial, sin embargo, se convierten en necesidades afines con los servicios

otorgados por SGA.

Ofra ventaja del mercado es que los cliente originan productos de primera
necesidad, pues al ser alimentos, estd comprobado que son los requerimientos que

se recortan de Ultimo por las sociedades aln en tiempos de crisis.

En Costa Rica, el mercado en que se desenvuelve estd bastante consolidado vy
posee estdndares de altura mundial, ya que el principal destino de la produccion es

la exportacion.

Las caracteristicas dindmicas del mercado potencial se convierten en
oportunidades de crecimiento e implican un incremento en la demanda,
manteniendo la vigencia de la oferta siempre y cuando ésta se mantenga

actualizada con la legislacién y las corrientes de producto en boga.

3.3.2 Andlisis de caracteristicas econémicas importantes

El andlisis de las caracteristicas econdmicas relevantes del mercado, se efectud a

través del cuadro siguiente:
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Cuadro 3.7 Caracteristicas econdmicas relevantes*

Tamano del mercado y tasa de
crecimiento

El mercado se compone de 1 200 industrias. Su aporte a la economia
nacional ha venido creciendo a través de los anos, mostrando una
balanza comercial positiva (como se detallé en el capitulo 1).

Cantidad de rivales

Existen dos rivales consolidados y algunos individuos capacitados para
brindar el servicio por servicios profesionales.

Alcance de la rivalidad

competitiva

El mercado al que se dirige la oferta es nacional, a futuro puede
pensarse en asesoria internacional.

Cantidad de compradores

Hay muchos con necesidades diversas.

Grado de diferenciacion de
producto

La calidad del servicio, la personalizacién de éste y la flexibilidad de
horarios, son punto clave para la competencia.

Innovacién de producto

Debe mantenerse actualizado respecto a las variaciones en la
legislacion local e internacional.

Condiciones de
demanda

la oferta y

Es una oferta con pocos competidores y muchos compradores con
necesidades similares en actividades productivas diversas.

Ritmo del cambio tecnolégico

El cambio tecnoldgico para ofrecer el servicio no es determinante,
para los clientes y su producto silo es.

Integracién vertical

No aplica

Economias de escala

No aplica

Efecto de la curva aprendizaje/
experiencia

Es un factor clave al ser el principal activo el capital intelectual.

*Segun modelo publicado por Thompson A. et al, 2008

El factor principal que podria afectar a la empresa SGA es la curva de aprendizaje/

experiencia, pero este factor se solventa a través de un modelo de trabajo en

equipo y de direccidén por parte del Gerente Técnico que disminuye el impacto y el

costo de incorporar personal nuevo a la organizacién.

La necesidad de continua actualizacion de conocimientos se tiene plenamente

identificada en la compania y se debe disefar un sistema para garantizar su

implementacion.

3.3. 3 Andlisis del sector

Los aspectos caracteristicos del sector han sido presentados desde el capitulo 1. Las

principales caracteristicas de la industria alimentaria son:

= La heterogeneidad de las actividades que lleva a cabo.

= El predominio de companias micro, pequenas y medianas como motor

de la industria.

= Laimportancia de la tecnificacién del sector.

= Lainfluencia de la regulaciéon en los procesos y procedimientos.




101

= La conciencia del sector de la necesidad de continua capacitacion e
innovacion para la competencia.
= El destino principal de los productos de los clientes es el mercado

internacional.

Desde el punto de vista de las companias de servicios de asesoria y capacitacion, el
sector no se encuentra plenamente desarrollado. Como negocio privado puede
catalogarse como emergente. En las industrias grandes, se encarga este tipo de
servicios a personal propio, pero podria resultar interesante el ofrecimiento de

servicios como outsourcing.

En confraste para las empresas pequenas, no es rentable el mantenimiento de
personal exclusivo para este fipo de servicios, pues se requieren con und

periodicidad discreta.

Ambas realidades, impulsan la oferta de servicios de asesoria y capacitacion.

3.3.4 Mercado potencial

3.3.4.1 Definicién y tendencias del mercado

El mercado potencial se encuentra bien definido. SGA no hace distinciones (sélo por
tipo de industria) y es flexible en cuanto a la localizacion geogrdfica, de momento

limitada al territorio costarricense.

Se fiene caracterizada la industria en general, pero no se fiene un conocimiento
infrinseco del mercado. Mediante la encuesta circulada para el sondeo de
conocimiento de la empresa, se pretende caracterizar el mercado meta, por su

tamano organizacional.
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Los resultados obtenidos mostraron que el 94% de los clientes potenciales
corresponden a pequenas empresas con menos de 60 empleados, y con una
contribucién balanceada entre categorias. El 6% restante corresponde a clientes

con mds de 60 empleados, catalogables como grandes empresas.

La distribuciéon de respuestas se muestra en la figura siguiente.

Figura 3.14

Caracterizacion del mercado meta, segun cantidad de colaboradores

Distribucién de las empresas encuestadas segun
la cantidad de colaboradores

menos de entre5y entre10y entre30y entre60y mas de
5 9 29 59 99 100

Fuente: Elaboracion propia, 2009.

Como informacién adicional, se consultd sobre la necesidad de la empresa por
contratar algun servicio similar al que proporciona SGA, lo cual se muestra en el

siguiente grdfico.



103

Figura 3.15

Distribucion porcentual de la necesidad de contratar servicios similares a los de SGA

¢Tiene su empresa la necesidad de contratar servicios de
capacitacion o asesoria en gestion de Alimentos?

No

15%

Si
85%

Fuente: Elaboracion propia, 2009.

De la figura se desprende que el 85% de los encuestados reconocen la necesidad
de su empresa por contratar servicios de asesoria, consultoria o capacitacién. Esto
refleja la oportunidad de crecimiento que le toca la puerta a SGA y muestra la
necesidad de llevar a cabo un proceso ordenado y disenado estratégicamente

para darle respuesta al mercado.

Para la recoleccién de informacién sobre los clientes actuales, se tomd como base
un formato de retroalimentacion de satisfaccion del cliente implementado por la
Gerencia de la Compania este mismo ano. Del andlisis se deriva que el 100% de los

comentarios externados son positivos. Algunos de ellos se transcriben a continuacién:

“El trabajo enfregado cumple con las necesidades de mi empresa, el sistema de
frazabilidad disenado demuestra profesionalismo y contribuye a la gestion de

calidad tal como lo esperaba.” Mario Zamora, Lucema.
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“Durante el curso de manipulacién de alimentos, observé que el personal se
mantuvo interesado y participativo, a pesar de que provenian del turno nocturno y
fueron directo a la capacitacion, la naturaleza dindmica es muy valorada en estos
casos. Fue una gran ventaja que pudiera impartirse en fin de semana.” Criss Cyrman,

Cinse.

“La charla sobre manipulacion higiénica de los alimentos fue muy interesante,
aprendi y refresqué conocimientos bdsicos para mi desempeno en mi puesto de

frabagjo.” Jorge Vega, participante en la charla organizada por Kimberly Clark.

“La asesoria brindada hasta hoy para la instauracion de mi nuevo negocio ha sido
certera y es parte bdsica de la toma de decisiones en esta etapa incipiente.” Vinicio

Moya, La Joya.

Las caracteristicas mds especificas del mercado muestran tendencia a la adopcién
de empresas externas como consultoras de trabajos especificos que no son parte

del equipo de colaboradores pagados por la compania como planilla fija.

Para el desarrollo de nuevos productos y procesos, ya no se acostumbra formar
equipos de planta que asuman los retos de este tipo, pues cada vez mds empresas
encomiendan estas tareas a personal externo; no sucede o mismo con las tareas de
certificacion y sistemas de calidad que suelen crearse y mantenerse con el personal

interno.

3.3.4.2 Principales competidores

En definitiva, los principales competidores de la compania son el Instituto Nacional
de Aprendizaje y la Cdmara de la Industria Alimentaria; en el sondeo elaborado, se
encontrd que el 64% de las respuestas efectivas correspondid a empresas que han

contratado servicios similares a los ofrecidos por SGA, como se muestra en el gréfico.
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Figura 3.16

Resultados del sondeo como respuesta a la pregunta de contratacion de servicios
en el pasado.

¢ Ha contratado anteriormente servicios
semejantes alos de SGA?

Fuente: Elaboracién propia, 2009.

Para conocer cudles empresas competidoras resaltaban dentro de las respuestas
positivas, se efectud una pregunta adicional aplicable a ese 64% que efectivamente
ha contratado servicios con anterioridad. Esta confirmé que el INA y CACIA son los

principales competidores, como se muestra en la figura.
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Figura 3.17

Detalle de los principales competidores, segun el sondeo realizado

¢Con qué empresa?

OTRO
2%

CACIA
38%

INA
60%

Fuente: Elaboracion propia, 2009.

Se observa que el INA abarca la mayor parte de la demanda, lo cual es coherente
con el costo asociado al curso, pues en este caso es gratis, asi mismo se tfrata de un
ente reconocido, que goza con el aval del gobierno y con buena reputacién en

temas de capacitacién.

Al unir esta informacién con la descrita en el capitulo Il, es posible formar para el INA

un cuadro de caracteristicas, con el fin de formar el perfil del competidor.

Cuadro 3.8 Perfil del competidor: INA

Nombre: Instituto Nacional de Aprendizaje (INA)

Servicios brindados: Curso de Manipulacién de Alimentos avalado por el
Ministerio de Salud.

Limitaciones de | Ninguna

acceso a servicios:

Moddlidad de cobro: | Servicio gratuito

Duracion: 20 horas efectivas

Mercado abastecido: | 60%

Tramites de admisién: | Inscripcidon en alguna de las sedes.
Formacién de grupos por cupo.
Horario de oficina L-V 8:00 am a 5:00 pm.
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El siguiente competidor relevante es la Cdmara Costarricense de la Industria
Alimentaria, nombrada por el 38% de la muestra. La caracterizacion de este

competidor se presenta en el cuadro siguiente.

Cuadro 3.9 Perfil del competidor: CACIA

Nombre: Cdmara Costarricense de la Industria Alimentaria (CACIA)

Servicios brindados: Curso de Manipulacién de Alimentos avalado por el
Ministerio de Salud.

Asesoria en diversos temas de la industria.

Charlas técnicas.

Limitaciones de | Debe tratarse de empresas dfiliadas para la mayoria de
acceso a servicios: servicios.

Moddlidad de cobro: | Servicio gratuito para afiliados.
Si se otorgan a no dfiiados, si se cobran, por hora
profesional.

Duracion: 8 a 16 horas efectivas.

Mercado abastecido: | 38%

Tramites de admisiéon: | Ninguno

CACIA se enfoca, principalmente, en abastecer a sus asociados de servicios
semejantes a la oferta de SGA, pero su principal debilidad es el horario de frabagjo,
gue coincide con el horario de operacidon de las companias pertenecientes al

mercado meta.

El otro 2% nombrd a una consultora independiente, Lic. Carmen Andrés, Tecndloga
de Alimentos. Por averiguaciones dentro del gremio, se detferminé que debido a su

actual trabajo, no es posible que brinde sus servicios a otras companias.

3.4 Andlisis FODA de la empresa Sistemas de Gestion en Alimentos

Conocidos los aspectos relevantes del entorno y las caracteristicas de la compania,
se procede a resumir los hallazgos encontrados, con el fin de identificar en concreto
las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que presenta el panorama,
para fundamentar en éstas la eleccion de la estrategia y la mejora de los aspectos

estratégicos identificados para la empresa.
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Este andlisis es el pilar que sustenta la propuesta de planeamiento estratégico que se

plantea en el capitulo siguiente.

Sobre la base del andlisis interno, se enunciardn primero las fortalezas y debilidades y
después, tomando en cuenta las caracteristicas del entorno, las oportunidades vy

amenazas.

3.4.1 Fortalezas y debilidades

Las principales fortalezas y debilidades identificadas se presentan en el cuadro

siguiente.

Cuadro 3.10 Resumen de fortalezas y debilidades

Fortalezas

Debilidades

Conocimiento técnico.

Servicio personalizado.

Flexibilidad de horarios.

Cultura de trabajo en equipo y respeto.
Desempeno ético y confidencial.

Deficiencias en infraestructura vy
equipo.

Sobrecarga de funciones en la
figura del Gerente General.
Inexistencia de algunas dreas

- Aprovechamiento de los recursos de los funcionales (Recursos Humanos,

clientes. Finanzas)
- Ausencia de deudas para el - Inexistencia de documentaciéon
funcionamiento de la compania. formal de objetivos, valores,
- Aprovechamiento de los recursos funciones y puestos.

tecnoldgicos para la publicidad vy - Falta de registros, archivos vy

promocion de los servicios. estadisticas  para  respaldo vy
- Actitud agresiva y determinada para evaluacion del desempeio.

consolidarse y crecer en el mercado.

Se detectan fortalezas que permiten la operacién eficiente, y las debilidades van
dirigidas a la falta de formalidad en los procesos de la compania; éstas Ultimas
pueden solventarse mediante la instauracién de un sistema de gestion de la calidad
en la compania, con lo que se potenciarian las fortalezas y por ende, se impulsaria el

posicionamiento de la empresa.

Las fortalezas pueden agruparse en ftres tipos: a) aquellas que van dirigidas a la

cordialidad del ambiente de trabagjo, b) aquellas que se enfocan en brindar un
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servicio de calidad y c) las que son caracteristicas diferenciadoras respecto a los
principales competidores, es decir, la flexibilidad de horarios y la personalizacién de

la oferta.

Los aspectos enfocados a la cordialidad en el frato entre colaboradores hacen de
SGA un buen sitio para laborar y promueven la permanencia del personal, que es
uno de los activos principales de la organizacién, debido a la naturaleza de los
servicios de la empresa; no representan un beneficio directamente palpable para el

consumidor.

Por su parte, los puntos orientados a otorgar servicio de calidad, no le permiten
destacar frente a los principales competidores, que en términos de calidad son

comparables.

Las fortalezas primordiales son: la flexibilidad de horarios y la oferta personalizada,
atributos valorados por el cliente y no ofrecidos por los competidores mds
reconocidos. Sobre éstas es necesarios establecer la base de la estrategia
competitiva, pues no es tan sencillo para los competidores principales brindar estas
caracteristicas y la oferta nueva que pueda surgir, no tendrd la trayectoria y

experiencia con que cuenta SGA actualmente.

En cuanto a las debilidades, se puede afirmar que radican en la falta de formalidad
y planificacion de los procedimientos, y responden al crecimiento desordenado que
ha tenido la organizacion hasta la fecha, son solventables y no representan un

tropiezo definitivo si se van sobrepasando desde hoy.

El presente proyecto de graduaciéon contribuird a solventar la necesidad de
formalizacion en la planificacion estratégica y tendrd como producto una propuesta
viable. El apoyo de la Gerencia en la implementacién de la misma y el seguimiento

y control, serd la clave para superar las debilidades.
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Intrinseco al proceso de planeamiento estratégico, estd la generacidén de posibles
indicadores de desempefo como herramienta de medicidon en el camino a la

consecucion de los objetivos a corto y largo plazo.

3.4.2 Oportunidades y amenazas

Las principales oportfunidades y amenazas identificadas se presentan en el cuadro

siguiente.

Cuadro 3.11 Resumen de oportunidades y amenazas

Oportunidades Amenazas
- El sector de la industria alimentaria, - Lo legislacién internacional  es
en Costa Rica, es amplio (muchos cambiante y tiende a hacerse mds
compradores) y requiere de servicios rigurosa, la capacitacién y
semejantes sin importar el tamano de actualizacion continua es clave.
la organizacion. - En el pais, existen personas

- Existen pocos competidores en el individuales capacitadas para

mercado y su oferta es menos flexible
ala de SGA.

Los requerimientos legales
costarricenses son acordes con la
legislacion internacional, pues rigen
industrias exportadoras.

Costa Rica posee diversos

laboratorios certificados para
complementar los servicios brindados
por SGA.

La legislacion rigurosa de capital
intelectual contemplada en los
fratados comerciales puede
beneficiar a la compania.

brindar servicios comparables con los
ofrecidos por SGA, que podrian
incursionar en el mercado.

Tratados comerciales pueden inducir
a la competencia internacional en
este tipo de servicios.

La mayoria de las empresas del
sector alimentario cuentan con un
profesional en  Tecnologia de
Alimentos a cargo del proceso, que
ante una crisis econémica, podria
absorber los servicios ofrecidos por
SGA, sin costo adicional al salario
convenido.

Como se deduce del cuadro, el entorno dindmico ofrece multiples oportunidades
para la compania, pero presenta retos ante los cuales debe instaurar acciones
preventivas. La adopcidon de sistemas de evaluacion de desempeio, seguimiento a
los clientes, registro de los trabajos efectuados y monitoreo continuo de la legislacién
nacional e infernacional, son claves para mantener vigente la oferta con la

demanda del mercado.

El mercado muestra oportunidades sensibles al presentar pocos competidores y

muchos consumidores de servicios que responden a legislacion que puede
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extenderse al dmbito internacional, lo cual aunado a la infraestructura de andlisis

disponible en el pais complementa la oferta de servicios de SGA.

Ante la apertura de mercados, SGA debe prepararse para la posible intensificacion
de la competencia y mantener los ojos muy abiertos en torno a la legislacion para la

proteccién del capital intelectual.

Otra amenaza que es importante destacar en estos tiempos de crisis econdmica
mundial, es la posibilidad de que se absorban las tareas de asesoria, consultoria y
capacitaciéon, hacia el personal interno de la organizacién y con ello, se evitaria la

contratacion externa de servicios.

La continua actualizacién en los temas de legislacion y dindmica de cambio de
ésta, tanto al nivel nacional como internacional, es una herramienta significativa

para contrarrestar esta amenaza.

Como se ha mostrado a lo largo del presente proyecto de graduacion, el mercado
costarricense se muestra atractivo para un servicio emergente como el brindado por

SGA, su potencial es enorme y no se ha explotado en su totalidad.

Para el caso particular de SGA, se determinaron esfuerzos informales de
planificacion estratégica para destacar en el mercado de servicios para las PYMES

del sector de |la industria alimentaria nacional.

El presente capitulo ha mostrado el andlisis de la informacién recolectada en el
capitulo 2 y se ha adentrado en los detalles del mercado. Con el conocimiento
actual, se pretende elaborar una propuesta de planeamiento estratégico que

potencie las fortalezas y oportunidades y minimice las debilidades y amenazas.

El perfil de SGA es prometedor, especialmente, por su disposicion a formalizar la
operacién de la compania con miras a la estandarizacién de procesos, y monitoreo

y control del avance en la consecucion de sus objetivos.
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A través de la propuesta desarrollada en el capitulo siguiente, se busca solventar las
carencias encontradas en el andlisis e impulsar a la empresa SGA en su carrera por
la consolidacion y crecimiento sostenido hacia la obtencién de un lugar de privilegio

en el mercado.

El establecimiento formal de objetivos y el esclarecimiento de los elementos de
identificacién de la compania serdn los puntos esenciales de la propuesta, en
conjunto con las caracteristicas de calidad y servicio y destacando las

caracteristicas diferenciadoras de flexibilidad de horarios y oferta personalizada.



Capitulo IV

Desarrollo de una propuesta de planeamiento estratégico

para la empresa Sistemas de Gestion en Alimentos

La direccion de una organizacion formal es una de las herramientas bdsicas para

una gestion efectiva.

Como se determind en los capitulos precedentes, la industria alimentaria
costarricense es heterogénea y abundante en el mercado nacional y presenta
caracteristicas que permiten el desarrollo de empresas de capital intelectual para

brindar servicios, como la asesoria y capacitacion.

Se determind que para el planeamiento estratégico es fundamental el
establecimiento de procesos ordenados que permitan plantear metas y objetivos,
mediante el uso de herramientas que identifiquen a los empleados con la
compania, clarifiquen las tareas y promuevan un clima organizacional agradable,
sin dejar de lado las herramientas de control que permitan efectuar el monitoreo del

rumbo que toma la compania.

En el andlisis efectuado en el capitulo anterior, se establecieron las caracteristicas
del entorno de la organizaciéon para identificar las oportunidades y amenazas, y se
procedié de la misma manera para las fortalezas y debilidades, sobre la base del

conocimiento intferno de la empresa.

El presente capitulo contempla el planteamiento de una propuesta especifica de
planeamiento estratégico que le permita a la empresa costarricense Sistemas de
Gestidn en Alimentos potenciar sus capacidades para competir y desarrollarse en el

mercado nacional.
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4.1 Plan estratégico propuesto

Como se ha descrito en este proyecto de graduacion, el plan estratégico de una
organizacién es el timén con el que el equipo gerencial modela y modifica la

trayectoria de la compania.

Para el caso de SGA, se determind que la idea de avance de la Gerencia General
se encamina hacia el crecimiento agresivo y hacia la formalizacién de sus procesos,
para consolidarse y competir, enfocdndose en el mercado meta de la industria

alimentaria costarricense, especificamente, trabajando con las PYMES del sector.

El plan estratégico para esta empresa se fundamenta en dos caracteristicas
esenciales de servicio que resaltan en la oferta de SGA por sobre sus competidores:

flexibilidad de horarios y personalizacion de los servicios.

Sobre estas premisas se establecié la propuesta de planeamiento estratégico,
tomando como sustento los elementos estratégicos identificados en SGA vy
procurando corregir las deficiencias descubiertas en el andlisis del capitulo anterior,
con el fin de plantear elementos completos para la consolidacidén y crecimiento de

la compania.

Se comentardn aspectos de la dindmica organizacional que caracteriza a la
organizacién y se mostrard un organigrama correspondiente a la estructura formal

gue debe apoyar la dindmica de la empresa.

Esta propuesta de planeamiento estratégico pretende potenciar las capacidades
de la empresa costarricense Sistemas de Gestion en Alimentos, para competir y

desarrollarse en el mercado nacional.
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4.1.1 Elementos estratégicos

Los elementos clave de todo plan estratégico se dirigen al establecimiento de

pautas claras que definan la operacién y fundamento de la compania.

Toda empresa tiene intrinseca la ejecuciéon de sus tareas de manera rentable, pero
a su vez, se plantea una serie de tareas para llevar a cabo y se programa establecer
un sitio de crecimiento en el que se quiere ubicar con el esfuerzo de sus
colaboradores respecto a los competidores que operan en el mismo segmento de

mercado con ofertas comparables.

Para el caso de SGA, los elementos estratégicos incipientes determinados con el
diagndstico proveen la base de la propuesta estratégica, y mediante el andlisis
profundo efectuado en el capitulo anterior se plantearon soluciones a las principales

deficiencias determinadas.

Los elementos estratégicos planteados en esta propuesta son: misidbn y vision
estratégicas, valores de la compania, objetivos estratégicos a corto y largo plazo,
esfructura organizacional, descripcion de tareas por dreas funcionales y elementos

adecuados de control, asi como un plan de implementacion de la estrategia.

El primer elemento de la propuesta es la mision estratégica de la organizacién.

4.1.1.1 Misién

La misidn de SGA debe mantener su cimiento en los cuatro pilares en que se
fundamenta en la actualidad, los cuales son: apoyo a las PYMES del sector de la
industria alimentaria, impulso de una cultura de inocuidad y calidad, enfrega de
servicios integrales de asesoria y capacitacién, aporte a la operacién estratégica de

los clientes.



116

Al mismo tiempo, debe definir a la organizacién, es decir, especificar su razén de ser,
el servicio que ofrece y el cliente al que se lo entrega, aportar un elemento de
identidad al equipo de colaboradores y deseablemente, incluir un elemento de

responsabilidad social y ambiental que caracterice el accionar de la empresa.

Se propone la siguiente declaracién de misién:

“Somos una empresa de capital costarricense que ofrece servicios
integrales de asesoria y capacitacién a las PYMES del sector de la
industria alimentaria, creada para brindarles apoyo, impulsando una
cultura de inocuidad y calidad y aportando a la operacién estratégica
de nuestros clientes, en armonia con el entorno social y ambiental en que

operamos.”

Al plantear la redaccién en plural, se aporta el elemento de identificacion de los
empleados como parte fundamental del desempeno de la organizacion,

incorporando todos los elementos deseables identificados en el andlisis.

La secuencia de la redaccion y la simplicidad de palabras permiten recordar de
forma sencilla los elementos que la componen y mantiene el fundamento de la

mision original de la compania.

De esta manera, cumple con definir la razén de ser de la empresa e incorpora los
pilares de accidn conocidos por los colaboradores, amalgamdndolos mediante
lenguaje sencillo acorde con el nivel profesional del equipo y accesible a la

compresion para el grueso de la poblacién costarricense.

El segundo elemento estratégico propuesto es la vision estratégica de la compania,

la cual se enuncia en el apartado siguiente.
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4.1.1.2 Vision

El enunciado de vision de la compania, a pesar de que cumplia con el requisito de
comunicar hacia dénde va la empresa, era un enunciado muy simple, dificil de
medir, pero conocido y enunciado por todo el personal. Por ello, se tomd la decisidon

de completarla en lugar de sustituirla; queda enunciada de la siguiente manera:

“Ser la empresa de asesoria y capacitacion en sistemas de gestion en
alimentos, mds reconocida por las industrias del sector alimentario

costarricense.”

Este enunciado mantiene la esencia del original, pero aclara de qué manera medird
el avance y se enfoca en el reconocimiento del mercado potencial

correspondiente al sector de la industria alimentaria costarricense.

El seguimiento de este enunciado se puede efectuar mediante el diseno de una
encuesta de valoracidn de la compania, en conjunto con sus principales
competidores, determinando la posicidn que se ocupa y hasta la porcion del

mercado potencial que abastece.

Este elemento de control es la principal contribucion efectuada a la visidon
estratégica de la compania y es congruente con los principios de formalidad y
crecimiento agresivo, que se plantean como idea conceptual de la Gerencia

General para la consolidacion y crecimiento de la empresa.

El siguiente elemento estratégico planteado se dirigidé hacia la declaracién de
valores que les sirvan de guia a los colaboradores y se conviertan en el credo
caracteristico de la forma de actuar de los representantes de la compania en las

relaciones entre companeros y también, con clientes y competidores.
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4.1.1.3 Valores
Los valores de la compania sélo se encontraban enunciados en la pdgina
electrénica, el producto de la investigacion para conjuntar los significados de éstos,

fue el descrito en el capitulo dos.

Para este caso, no se dieron cambios de fondo, sino de redaccién, incorporando en

ellos palabras que promuevan la identificacién de los empleados.

Los valores y su alcance se definen a continuacién:

- Servicio: ponemos nuestras capacidades técnicas en manos de nuestros clientes,
entregdndonos completamente, con el fin de promover su satisfaccion y la nuestra

con la tranquilidad del deber cumplido.

- Profesionalismo: ejecutamos nuestras labores dentro de un marco ético y legal, que

nos permite entfregarles a nuestros clientes un trabajo de calidad en el tiempo

pactado.
- Eficiencia: elaboramos el trabajo manteniendo un estrecho alineamiento y control
entre los objetivos planteados en conjunto con el cliente y los resultados obtenidos a

través de la gestidn de servicios de asesoria y capacitacion.

- Responsabilidad: mantenemos actitudes de respeto y cumplimiento, siempre

orientados a la satisfaccion de los clientes.

- Cdlidad: enfregamos un frabajo que llena las expectativas del cliente y satisface

sus necesidades.

- Compromiso: conservamos un vinculo de lealtad con la compania y con los

clientes, respetando la confidencialidad propia de la naturaleza de sus negocios.
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La redaccidén presenta el elemento de cohesidn de grupo y de identificacion de
cada individuo para con la empresa, de esta manera, hace que cada valor sea una
creencia del equipo vy les permite a los nuevos miembros conocer las premisas que

mueven el frabajo en la organizacion.

Se sugiere enunciar dos valores adicionales, que fueron palpables en las sesiones de

grupo, estos se declaran a continuacion:

- Trabgjo en equipo: creemos en el poder de la sinergia que resulta de la

combinacién de capacidades y conocimientos de los individuos, manteniendo un

espiritu de colaboracion entre companeros y clientes.

- Respeto: somos partidarios del didlogo como medio de retroalimentacion
constructiva, escuchamos y adoptamos una posicién abierta a la forma de pensar y

proceder de nuestros companeros y clientes.

Estos dos nuevos valores protegen a la organizacion de tomar un camino hostil en las
relaciones entre companeros y clientes, y propician elevar el compromiso conjunto
por los resultados. Con ello, se enriquece la organizacién y se mantiene el ambiente
cordial de cooperacidén que se evidencié durante las visitas a las reuniones de
coordinacién, apoydndose la dindmica informal de trato cordial que caracteriza a

SGA, y aportdndole formalidad a esta dindmica.

El siguiente elemento estratégico fundamental para el desempeno eficiente de la
empresa es el planteamiento de objetivos estratégicos acordes con las
capacidades y aspiraciones de la empresa, éstos se enuncian y discuten a

continuacion.

4.1.1.4 Objetivos estratégicos

El primer paso, para el planteamiento de los objetivos, es definir la estrategia o

mezcla de ellas, a la cual se le va a apostar para el crecimiento de la compania.



120

Para el caso de SGA, se ha establecido que el mercado aprecia la flexibilidad de los
horarios y la personalizacién de la oferta, pues el cardcter heterogéneo de la
industria alimentaria y el valor del factor tiempo para llevar a cabo las actividades

productivas, se traducen en una necesidad.

Se establecié que estos atributos no son brindados por los principales competidores,
ya que el INA trabaja solamente en los cursos de capacitaciéon y en horario de
oficina, y Cacia, a pesar de que si ofrece una gama de servicios similar, no ofrece la
flexibilidad de horarios y supedita en mayor medida el otorgamiento de servicios

solamente a sus asociados.

Apostdndole a estos factores valiosos para el consumidor, se elige la estrategia
competitiva de diferenciacién amplia, con ello, se le dard impulso a la compania a
través de una oferta de calidad, variada, personalizada, accesible a cualquier

compania del sector alimentario, con flexibilidad de horarios y precios razonables.

No se espera una reaccion agresiva de los competidores principales, pues la
actividad del INA, no se veria mermada, al no ser los cursos de manipulacion la
Unica actividad productiva de éste, ademds el cardcter gratuito del servicio,
presume que la erosidn de clientes actuales se facilite de manera paulatina y
basada en el andlisis interno de cada cliente del costo asociado al servicio de SGA
frente a la necesidad de detener su actividad productiva durante la jornada laboral
habitual.

Por su parte, CACIA seguird brindando su servicio a sus asociados y SGA se avocard
primero al segmento no atendido por éste, sin dejar abierta la puerta a los asociados

de la Cdmara que gusten probar sus servicios.

Un factor al que debe prestdrsele atenciéon es la posibilidad de que surjan nuevos
competidores que brinden ese factor de flexibilidad de horarios, sin embargo, se

espera gue la experiencia del personal y la personalizacion de la oferta, junto con la
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calidad de servicio, sean factores que mitiguen su impacto, en caso de que

sucediera.

Definida la estrategia global, es tiempo de plantear los objetivos estratégicos,
utilizando como base el andlisis de crecimiento y tendencias de contratacién de

servicios, efectuado en el capitulo anterior.

Para el caso del objetivo general estratégico, se sugiere plasmar la idea de
crecimiento agresivo que se busca a través de la estrategia de diferenciacion
amplia y ademds, eliminar la parte definitoria de los servicios que se ofrecen, pues se

encuentra declarada en la misién de la compania.

El objetivo se enunciaria entonces asi:

“Mantener un crecimiento sostenido de la adquisicion de clientes nuevos
y de las ventas, a fravés de una oferta de capital intelectual
personalizada para las PYMES del sector de la industria alimentaria
costarricense con flexibilidad de horarios, con el fin de posicionarse en el
mercado y generar utilidades significativas como derivado de la

operacion.”

El andlisis de este objetivo, en relacion con los atributos que debe tener, se muestra

en el cuadro siguiente.

Cuadro 4.1 Andlisis del objetivo principal propuesto

Atributo Elemento que lo representa

5Qué se debe hacer? Mantener un crecimiento sostenido de la adquisicidon
de clientes nuevos y de las ventas.

5CoOmo se quiere lograr? A través de una oferta de capital intelectual
personalizada y con flexibilidad de horarios.

sPara quién se ofrece? Para las PYMES del sector de la industria alimentaria
costarricense.

3Qué se quiere alcanzare | Posicionarse en el mercado y generar utilidades
significativas.

sCudles son los elementos | % de adquisicion de clientes nuevos.
medibles? % de crecimiento de utilidades.
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Con este objetivo, se ubica a la organizacion en su norte. La formalizacién de este
objetivo general permite solventar la deficiencia de informacién detectada siempre
y cuando se tenga un proceso de comunicacién e interiorizacién de éste hacia los

colaboradores de SGA.

Los elementos de control y medicidn incorporados sirven de herramienta para el
monitoreo del avance de la compania y aportan direccién general a cada uno de
los departamentos como elemento a permear en el planteamiento de objetivos

operativos especificos.

Procediendo con el mismo andlisis de los objetivos organizacionales especificos, se

propone como objetivo a largo plazo:

“Convertirse al término del 2 015 en la mejor alternativa de asesoria vy
capacitaciéon en gestion alimentaria para las PYMES costarricenses, a
través de un servicio diferenciado de calidad, siendo la compania que

mds clientes prefieren.”

Se presenta en el cuadro siguiente el andlisis de atributos deseables para este

objetivo especifico de largo plazo.

Cuadro 4.2 Andlisis del objetivo especifico de largo plazo

Atributo Elemento que lo representa

3Qué se debe hacer? Convertirse al término del 2 015 en la mejor alternativa
de asesoria y capacitacién en gestion alimentaria.

5Como se quiere lograr? A través de un servicio diferenciado de calidad.

sPara quién se ofrece? Para las PYMES del sector de la industria alimentaria
costarricense.

5Qué se quiere alcanzare | Serla compania gque mds clientes prefieren.

3Cudles son los elementos | Reconocimiento de la compafia por el mercado
medibles? potencial, a través de sondeos de reconocimiento de
marca.

Mediante la instauracion de un sistema de sondeo de conocimiento vy
reconocimiento de la marca es posible monitorear, de forma periddica, el avance

en la consecucién de este objetivo, se sugiere una periodicidad semestral, mdxima
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anual, para observar el comportamiento y adecuar los objetivos de cada ano

conforme se comporte el avance.

En el caso de los objetivos a corto plazo (es decir para el 2009), para establecer
metas numéricas coherentes debe tomarse en cuenta el valor de crecimiento
promedio de los Ultimos 4 afos; se esperaria un crecimiento de clientes nuevos del
71%, lo cual representaria un total de 43 clientes nuevos, aproximadamente. Durante
el primer tfrimestre del 2009, se han obtenido 10 clientes nuevos, de continuar la
tendencia, se obtendrian al final del ano 40 clientes nuevos; por lo cual ambos

criterios coinciden.

Se sugiere que los objetivos se dividan en: un objetivo general y luego, objetivos

especificos para cada drea funcional. Los objetivos propuestos son:

Objetivo general de la organizacion:

“Posicionarse como una de las tres mejores empresas de asesoria en
Gestion Alimentaria para las PYMES costarricenses, al término del 2009,
siendo reconocida en el sector como una alternativa flexible y de
calidad, de forma rentable y presentando un crecimiento del 75% de

clientes nuevos”.

Cuadro 4.3 Andlisis del objetivo especifico de corto plazo

Atributo Elemento que lo representa

3Qué se debe hacer? Posicionarse como una de las fres mejores empresas de
asesoria en gestién alimentaria.

sComo se quiere lograr? Siendo reconocida en el sector como una alternativa
flexible y de calidad mediante una operacién rentable.

sPara quién se ofrece? Para las PYMES del sector de la industria alimentaria
costarricense.

5Qué se quiere alcanzar? | Un crecimiento del 75% de clientes nuevos.

sCudles son los elementos | % de adquisicidon de clientes nuevos.
medibles? % de crecimiento en ventas.
Margen de utilidad.
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Con el fin de permear estos objetivos generales hacia las demds dreas funcionales,
se proponen los siguientes objetivos especificos para las dreas. Se aclara que éstos
responden a la pregunta squé se quiere alcanzar? y tienen como responsable a
cada Gerente de drea. Las demds preguntas de andlisis de objetivos deberdn
responderse a partir de los planes especificos de implementacion que elabore cada
responsable en conjunto con la Gerencia General. Los elementos intrinsecos de

seguimiento de cada objetivo se discutirdn con detalle en la siguiente seccién.

Para el staff técnico, se tienen objetivos dirigidos propiamente a desarrollar los

servicios que ofrece la compania y a ser la cara de la organizacion.

Objetivos para la gestidon técnica:

1) Impartir, como minimo, 30 cursos de manipulacién de alimentos.
2) Dictar, como minimo, 5 charlas técnicas.
3) Brindar, como minimo, 15 servicios del drea de asesoria.

4) Afraer, al menos, 45 clientes nuevos.

Esta drea deberd implementar un sistema de monitoreo mensual del tipo de servicios
gue se otforgan y determinar si se trata de clientes nuevos o actuales de la
compania, comunicdndolos a la Gerencia Técnica y de Mercadeo, mediante la

elaboracién de reportes periddicos.

Para las gestiones de promocion, publicidad y ventas, se tfienen objetivos
encaminados a establecer un sistema global de monitoreo de resultados de
satisfaccién del cliente y de incidencia de compra que sirvan de base para la
confeccién de promociones y publicidad que inviten al mercado actual y potencial

a hacer uso de los servicios que ofrece la empresa.



125

Objetivos para la gestion de mercadeo y ventas:

1) Instaurar un sistema formal de andlisis de la retroalimentacién de los clientes
recibida a través de encuestas de satisfaccion de los servicios brindados.

2) Construir una base de datos, que indique el perfil y los servicios contratados
para cada cliente.

3) Disenar y mantener un sistema de estadisticas formal para dar seguimiento al
crecimiento de la organizacién, en términos de nuevos clientes vy
posicionamiento en el mercado.

4) Monitorear la cantidad de clientes nuevos que se acercan a la compania

luego de cada campana promocional circulada.

Se deberd mantener un seguimiento profundo, soportado con un andlisis periddico
para aumentar la efectividad de la publicidad y promocién como motor para el
crecimiento de la compania, las funciones de esta gerencia serdn claves para la
obtencién de nuevos clientes, el rediseno de servicios y la evaluacion del

crecimiento.

Un apoyo fundamental para la gestion de mercadeo serd la gestién de Tecnologias
de Informacion, con el fin de explotar el potencial entre este canal de
comunicacion y el cliente. Contribuird a la mision de darse a conocer en el mercado
meta. Aportard con la innovacién a través de los cursos virtuales y mantendrd su
tarea de actudlizacién de material y administracién de las bases de datos de

clientes.

Objetivos para la gestion de Tecnologias de Informacion:

1) Monitorear el nUmero de visitas a la pdgina electronica de la compania.
2) Iniciar el diseno y confeccidén de cursos virtuales de manipulacién de

alimentos.
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AUn no se tiene una gerencia particular para la gestién del recurso humano, se debe
desarrollar la gestién de talento dentro de la organizacién, manteniendo presente la
importancia de la actualizacion continua para la oferta de servicios y la necesidad

de contar con una herramienta de evaluacién del personal.

Objetivos para la gestidn del recurso humano:

1) Disenar y mantener un proceso de desarrollo interno de los colaboradores,
gue incluya capacitacion y motivacion.
2) Disenar y aplicar un sistema de evaluacidn formal del desempeno,

complementado con un manual de puestos detallado.

El uso de las encuestas de satisfaccion del personal es fundamental para darle
seguimiento a la que ha sido efectuada como parte del andilisis de la situaciéon de la
compania. Esta drea funcional tiene la oportunidad de dar un giro a la organizacion

y hacer de SGA un mejor lugar para frabaijar.

En términos de recursos, se detectd que una de las principales deficiencias se
encamind a la falta de un proyector y de un sitio propio para la realizacién de los
cursos. Se posee la ventaja de que no se cuenta con deudas asociadas a la
operacidén de la compania. Se perfila el momento adecuado para evaluar el
impacto de gastos por alquiler de equipos y salones, y buscar opciones de mejora

para este aspecto.

Objetivos para la gestidon de finanzas e inversion:

1) Contemplar el proyecto de compra de un proyector para la compania.
2) Evaluar las alternativas para dotar a SGA de un espacio fisico para impartir

CUrsos.

Con el uso y seguimiento de estos objetivos especificos para cada drea funcional, se

podrd avanzar en el crecimiento de la compania. Estos objetivos deberdn ser
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trasladados a planes especificos de cada drea funcional, manteniendo el mismo

norte organizacional.

Como facilmente se observa, el planteamiento de objetivos estd programado de
forma tal que la estructura actual pueda completarlos, sin embargo, nace una
estructura organizacional mejorada como elemento de apoyo a estos objetivos
estratégicos y que contempla la creacidn de nuevas dreas funcionales de la

compania y el reclutamiento de nuevos profesionales.

En el siguiente apartado, se incluye y comenta la estructura organizacional

propuesta.

4.1.1.5 Estructura organizacional propuesta

El cambio en la estructura organizacional requiere mayor fiempo de
implementacién, no obstante, se determina como un punto necesario, a raiz de la
sobrecarga de funciones en el Gerente General de SGA. El modelo actual se
presume insostenible si el tamano de la organizacién se incrementa
vertiginosamente como resultado de la estrategia de crecimiento planteada dentro

de este proyecto de graduacion.

En la figura siguiente se presenta la estructura organizacional sugerida.
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Figura 4.1

Estructura organizacional propuesta

—_—————

Fuente: Elaboracion propia, 2009.

Las dreas funcionales adicionales propuestas son dos: gestion del recurso humano y
gestion financiera, puesto que las funciones de estas dos dreas han recaido en el
Gerente General y se han llevado a cabo someramente, pero deben formalizarse

con miras al crecimiento.

La Gerencia para el recurso humano tendria las funciones de reclutamiento y
seleccion del personal, ademds tomaria la batuta en términos de gestion del
talento, motivacién, compensaciones y elemeGgrepty T ésigeluacion del personal,
incluyendo un manual de puestos que les permita a los empleados conocer lo que

se espera de ellos y cudles son sus funciones especificas.

Por su parte, la Gerencia financiera se responsabilizard de la evaluacidon de

inversiones y en andlisis prdfiptesienRa jas necesigc’j@f@sSieéainfrces‘rrucTBF@f‘?S_@cﬁ‘@po

Técnico1 | Técnicg 2 Técnicg 3
balanceando el costo beneficio y realizard la asignacion de recursos, segun las

posibilidades de la organizacion.

Gerente Gene

Gerente
Mercadec
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De esta manera, la Gerencia General podrd enfocarse de manera especifica en el
andlisis de resultados y en la toma de decisiones para la gestiéon efectiva de

direccién y administracion del negocio.

Las demds dreas funcionales mantendrion en esencia sus fareas, solamente se

amplia la formalidad de éstas, como se expresd en el andlisis del capitulo lll.

La inversion de tiempo para la comunicacién de la estrategia y el camino a seguir,

es punto clave en el éxito del proceso de planeamiento estratégico.

En el apartado siguiente se sugiere un plan de implementacién de la estrategia

global de la compania,

4.1.1.6 Plan de implementacién de la estrategia

La implementacion de la estrategia requiere una secuencia de tareas especificas
que permitan la interiorizacion del nuevo enfoque que se le quiere dar a los

lineamientos para el crecimiento de la organizacion.

En SGA, se tiene la ventaja de que aspectos, como misidn, visidn y valores de la
organizacion fueron modificados, en términos de redaccién y claridad, pero
mantienen la esencia que los vio nacer. De esta manera, el proceso de
comunicacion es vital, pero se espera que la identificacion del empleado con estos

elementos sea un proceso de cambio sencillo.

Al haber realizado la encuesta de satisfaccién del personal y haber contemplado las
sugerencias del personal, se espera mayor compromiso de los empleados en el

apoyo hacia las nuevas directrices de la organizacion.

En el cuadro siguiente se muestra la propuesta de implementacién de este nuevo
curso administrativo. Se espera que se concluya, en un periodo corto, la

implementacién inicial para poder cuantificar, al finalizar el afo en curso, la



130

efectividad de las tareas y poder dirigir los objetivos del ano siguiente de forma que

acerqguen la organizacién a su objetivo de largo plazo.

Cuadro 4.4 Propuesta del plan de implementacién del nuevo curso estratégico

Tarea Responsable Semana

No. Descripcion 4 |5
1 Comunicaciéon de la misién y vision | Gerencia General

de la compaiia.
2 Comunicaciéon de los valores de la | Gerencia General

empresa.
3 Comunicaciéon de los objetivos | Gerencia General

globales de la organizacién.
4 Comunicaciéon de los objetivos | Gerencia General

especificos de cada drea funcional.
5 Trabajo de cada drea para hacer el | Gerencias Funcionales

plan de implementacién para cada

obijetivo.
6 Comunicacién a la organizacion de | Gerencias Funcionales

los planes de cada drea funcional.
7 Reporte de los avances en monitoreo | Todos los miembros de

y seguimiento. la organizacién

El cuadro anterior hace referencia a la etapa de implementacién de las nuevas
directrices estratégicas de la compania. Se pretende que en seis semanas, se
tengan listos los planes de cada drea funcional. El proceso de implementacion
global de la estrategia serd mds amplio, sin embargo, es necesario iniciar
rédpidamente para traducir los objetivos planteados en acciones concretas que

permitan dar resultado al finalizar el presente ano.

Los elementos de control especificos para cada drea deberdn ser disefiados por el
experto de cada una de éstas, por ello, se debe cuidar que los planes estén
alineados con los objetivos descritos que la Gerencia General pretende lograr. En el
apartado siguiente, se sugieren algunos indicadores imprescindibles para el

monitoreo y el control de los resultados.

4.1.1.7 Elementos de control y verificacién de los avances esfratégicos

La Gerencia General de la organizacién deberd implementar un método de

seguimiento de todas las dreas de la organizacién, con el fin de ir modificando los
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objetivos de cada drea anualmente para lograr el objetivo estratégico de largo

plazo.

Los indicadores a seguir por la organizacién deberdn ser el porcentaje de clientes
nuevos, el porcentaje de recompra de servicios enfre clientes actuales y el
posicionamiento de la compania principalmente, sin dejar de lado indicadores
financieros como utilidades, margen de contribucidén por servicios y el control de

gastos.

La implementacién de herramientas, como el cuadro de mando integral, pueden
ser una solucién para el monitoreo continuo de estos indicadores y ademds, una
base sélida para la toma de decisiones de inversidon en equipos, infraestructura y

capacitacion.

En el caso de cada drea funcional se deben montar sistemas estadisticos de

monitoreo, para controlar el avance en cada objetivo.

El drea técnica debe contemplar entre sus indicadores claves de desempeno los
siguientes: cantidad de cursos, charlas y servicios de asesoria se contratados
mensualmente, cantidad de clientes nuevos que acceden a los servicios, cantidad
de clientes actuales que efectian recompra. Al mismo tiempo, deberdn mantener
archivos digitales de los documentos asociados a los servicios otorgados a cada

cliente.

El drea de mercadeo y ventas deberd utilizar como indicadores, los porcentajes de
recompra vy la valorizacion que da el cliente a aspectos de flexibilidad de horarios y
personalizacion de la oferta, pues son las dos fortalezas con que se busca que
compita SGA en el mercado; deberd determinar el grado de satisfaccion de los
clientes. Ofro documento esencial a construir es el perfil de cada cliente y su historial
de servicio; es preciso que sea el departamento encargado de monitorear el
crecimiento de la organizacién con estadisticas de adquisicién de clientes nuevos,

efectividad de promociones asociada a la canfidad de servicios contratados a
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partir de cada promocién entre clientes nuevos y actuales, y porcidn de mercado

abastecida.

Los indicadores para la gestiéon de Tecnologias de Informacién serdn la cantidad de
visitas recibidas en la pdgina electrénica, cantidad respuestas a correos electrénicos
y encuestas, cantidad de comunicaciones recibidas de los clientes, avance en la

digitalizacion y disefio de documentos para los cursos virtuales.

La herramienta principal para la evaluacion de la gestion del recurso humano serd el
uso de la encuesta de satisfaccién del personal de manera peridédica, iniciando un
proceso de mejora confinua en los aspectos de mayor descontento entre sus

colaboradores.

Para la gestion de finanzas e inversion deberdn hacerse proyecciones de flujo de
caja asociados con cada inversion y mantenerse el monitoreo, mediante
indicadores financieros, como el retorno sobre la inversion, el margen de
contribucién y el andlisis vertical y horizontal de los estados financieros. Al ser una
industria emergente, no se podrd hacer una comparacién con indicadores
financieros del sector, sin embargo, podrdn compararse los estados de la misma

compania para evaluar el crecimiento financiero de la compania.

4.2 Mezcla de mercadeo propuesta

4.2.1 Producto

Sobre la gama de servicios que ofrece SGA, se observa que es variada y se
encuentra acorde con los requerimientos del mercado meta, como se demostrd a
partir de la encuesta efectuada a una muestra del sector, todos los servicios le

fueron atractivos a algin miembro y se encuentra entre sus 3 opciones preferidas.
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En principio, se sugiere mantener el portafolio de servicios, ddndole prioridad a la
premisa de armar paguetes de servicio personalizados, segin el interés y

necesidades de cada cliente en particular.

La sugerencia mds agresiva sobre el producto es que a través de la Gerencia de
Tecnologias de Informacién, se brinden cursos virtuales por medio del sitio

electréonico de la compania.

Esta variacién de la oferta abre nuevos horizontes en términos de flexibilidad de
horarios y aprovecha los recursos con que cuenta SGA, maximizando el uso de la
pdgina Web como interfaz con sus clientes y minimizando la necesidad de equipos

adicionales o sitios fisicos para impartir los cursos.

No se espera que este fipo de oferta minimice ninguna de la ofras opciones de
curso, pues este serd una opcidn que implica caracteristicas como saber leer,
acceso a Internet, conocimiento de uso del computador, tener una herramienta de

pAgo ya sed por fransferencia o por tarjeta de crédito.

Esta opcién se espera que sea Util para personas individuales que requieren del
curso para optar por el carné de Manipulacidn de Alimentos, pero que no
encuentran laborando para ninguna compania en particular, estudiantes que
gusten acrecentar su curriculo, personal nuevo o rezagado en empresas, que ya
hayan tfomado el curso en la modalidad presencial, personal con horario restringido,

entre otros.

Segun el diseno del curso podrd hacerse en grupo o de manera individual, con lo

que se amplia la flexibilidad.
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4.2.2 Precio

Se sugiere incrementar los precios de los cursos a un valor de 26 délares por persona,
precio estdndar. Esto basdndose en que sin importar el tamano de la organizacion
los contenidos de los cursos son los mismos, con la diferencia de los ejemplos de
aplicacion segun el tipo de industria abastecida. Asi mismo, el tamano de la
companiia no afecta el contenido de los cursos, por lo que no debe variar el costo.
Para estos casos, segun la cantidad de personas, es posible que se hagan

descuentos por volumen.

Para el caso de los servicios de asesoria, se recomiendae elevar el precio del servicio
a 35 ddlares por hora profesional, disshando cada paquete segun las necesidades

especificas del cliente.

Para las charlas técnicas, se propone cambiar la politica de precios, dando un costo
fijo por charla y no cobrdndolo por hora profesional. Este elemento al nivel interno
permite frabajar con el factor fiempo a la hora de asignar el precio y permite armar
paquetes de servicio, al impartir charlas como regalias asociadas a servicios de otfras

dreas confratados.

Mientras no se cuente con los recursos necesarios para resolver la necesidad de
equipo de proyeccion y espacio fisico fijo, se debe mantener la préctica de
convenir con los clientes el lugar para impartir el curso, el suministro del sistema de
proyeccidn vy los vidticos, si se requiere el desplazamiento a lugares alejados de la

capital o cuando los colaboradores de SGA deban pasar la noche en un hotel.

Se justifican estas medidas, pues la frecuencia de contratacion de servicios indica
que los cursos son una necesidad exigida por la Ley para la operacion de los
clientes, y por lo tanto, o hace cliente menos sensible al precio; por su parte, los
servicios de asesoria responden a necesidades internas de las companias que
buscan resolver traduciéndose en mejoras en la rentabilidad, y con beneficios

palpables durante un largo plazo, por lo tanto, la sensibilidad al precio dependerd
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del andilisis costo- beneficio. En contraste, se encuentra la situacion de las charlas, las
cuales son contratadas con menor frecuencia y su fin es mds de refrescamiento de
conocimientos o entrega del panorama general del tema, por su corta duracion, lo

gue hace a los clientes mds sensibles al precio.

Para el nuevo producto (cursos virtuales) se sugiere mantener invariante el precio al
inicio para evaluar la acogida de éste en el sector, mediante el andlisis de la
demanda vy la retroalimentacion de los clientes que contraten el servicio, se podrd
adecuar el precio sin temor a causar un impacto en el dinero recibido por el servicio

estrella de la compania.

4.2.3 Plaza

La herramienta actual para ofertar los servicios posee un gran potencial, el uso de
Intfernet como plaza para dar a conocer los servicios es apropiado, sin embargo,
puede ampliarse, de manera que se llegue también a otros miembros del mercado
meta; por ejemplo, se podrian poner banners electrénicos en las pdginas de
reclutamiento de personal para que estén al alcance de los empleadores y de los

empleados, ya sea en www.elempleo.co.cr, www.empleos.net, www.talento.com,

enfre ofras. De esta manera, se llega tanto al cliente individual que busca
acrecentar su curriculum con capacitaciones de alto nivel y a los ejecutivos de las
organizaciones que manejen o fransmitan la existencia de la oferta a los
encargados del desarrollo profesional del recurso humano en los clientes

potenciales.

A su vez, permite darse a conocer en otras latitudes, aprovechando la globalidad
de la red de Internet y prepara el camino para una eventual expansién al mercado
infernacional inclusive una vez montados los cursos virtuales, se convierte en un
canal de distribucion internacional para evaluar el éxito de una internacionalizacion

del servicio.
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También pueden generar mayor demanda de servicios: la distribucidn de
informacion general de servicios en el Colegio Profesional asociado y la oferta en las
Universidades donde imparten la carrera de Tecnologia de Alimentos, Ingenieria

Quimica y Produccion Industrial.

4.2.4 Promocidn

La promocion de los servicios debe seguirse haciendo en Internet, ampliondo
horizontes con otros medios, como la publicacidn de anuncios en revistas

especializadas.

Los paqguetes de servicios deben disenarse a la medida, segun el tamafo de la
organizacién y sus requerimientos. Es conveniente el impulso de ‘“combos”, que
movilicen la contratacién de servicios hacia aguellos que se vayan guedando

rezagados respecto a los objetivos estratégicos planteados.

Puede disenarse un sistema de cliente frecuente y por ejemplo, se otorgue el
derecho a una charla técnica después de cinco servicios de cursos de capacitacién

o asesoria contratados.

La variacion de la publicidad y promocion recaerd directamente en el sistema de

monitoreo, perfil de clientes y del crecimiento de la organizacién.

De esta propuesta, se desprende que la base de una administracién efectiva de
SGA para potenciar sus capacidades y crecer en el mercado actual, la
formalizacion de sus metas y objetivos estratégicos, para iniciar el proceso de mejora

continua de la organizacion.
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4.3 Conclusiones

La industria alimentaria costarricense se caracteriza por ser un sector heterogéneo
con actividades productivas de indole diversa, en la que predomina la existencia de
pequenas y medianas industrias, cuyas necesidades de asesoria y capacitaciéon
responden, en su mayoria, a requerimientos de ley para la operacidon vy

competencia en los mercados nacional e internacional.

La empresa costarricense Sistemas de Gestion en Alimentos es una pequeia
empresa fundada en el ano 2 004 y estd dedicada a ofrecer servicios de asesoria,
consultoria y capacitacidn a las pequenas y medianas industrias del sector de

alimentos, las cuales operan en el territorio nacional.

Al referirnos a las fortalezas que tiene SGA, se hace referencia a la calidad del
recurso humano, la flexibilidad de horarios y la personalizacién de la oferta; éstas son

las primordiales ventajas competitivas para la competencia en el mercado.

La principal debilidad de SGA estaba centrada en la informalidad y falta de
documentacién de sus objetivos, aspiraciones y elementos identificadores de la
compania, no obstante, la propuesta desarrollada tiene el potencial de solventar

esta situacion.

El andlisis externo mostré que SGA se desenvuelve en un mercado con pocos
competidores consolidados, entre ellos: el INA y CACIA son los principales
competidores. La oferta del INA se limita a cursos de manipulacién y no ofrece
flexibilidad de horarios; la oferta de CACIA ofrece servicios similares a los de SGA,

pero se enfoca a sus asociados.

Por esos factores, la estrategia competitiva mds adecuada es la diferenciaciéon
amplia, basada en las ventajas competitivas de flexibilidad de horarios vy

personalizacion de la oferta.
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Los objetivos estratégicos globales propuestos coinciden con la estrategia y se
tradujeron en objetivos especificos de cada drea, al plasmar las directrices para

orientar los esfuerzos en procura de la consolidaciéon y crecimiento de SGA.

Se encontrd, a partir del andlisis de las caracteristicas internas, que la falta de
control sobre la tasa de crecimiento, aportaba una idea errébnea de sistematicidad

en el crecimiento, el cual no habia presentado una tendencia clara.

Con este andlisis fue posible determinar una meta concreta y mensurable de
crecimiento para alcanzar un lugar de privilegio en el 2 015 y las tareas especificas

necesarias en cada departamento para avanzar hacia esa meta durante el 2 009.

El mayor reto para el equipo técnico radica en la obtencidn de nuevos clientes y
nuevos contratos de servicio, manteniendo los esténdares de calidad que son la

carta de presentacién de SGA.

Para el caso de mercadeo, su meta principal es confeccionar un perfil de los
clientes y estadisticas de seguimiento de servicios para disefar ofertas, promociones

y publicidad que apoyen el crecimiento de la organizacién.

Tecnologias de Informacién debe tener como norte, el monitoreo de las visitas a la
pdgina de Internet y el disefno de cursos virtuales para incrementar la oferta vy

aumentar los clientes, siempre con la premisa de horario flexible.

La gestidn del recurso humano se ha llevado a cabo en su forma mdas bdsica, al
contemplar solamente funciones de reclutamiento y seleccidén del personal, la
nueva directriz a seguir debe radicar en la gestién integral de motivacién,
compensacion, capacitacion y evaluacion del desempeino, para complementar las

funciones actuales.
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Este es un momento clave para incorporar profesionales en finanzas, que evalten la
conveniencia y capacidades de inversion de la compania para abastecerse de

infraestructura y equipo propios.

El proceso de implementaciéon y comunicacién de la estrategia es fundamental

para garantizar la efectividad del plan propuesto.

La integracién de elementos de verificacion y control es uno de los aportes mds
significativos de la propuesta, pues permite llevar a cabo una evaluacién sistemdatica

del avance en la consecucion de objetivos.

4.4 Recomendaciones

Se recomienda disenar e instaurar un cuadro de mando integral como herramienta
para el monitoreo del avance en la consecucion de objetivos y como elemento de

seguimiento inmediato para los elementos claves de conftrol.

Es importante confeccionar un “Manual del colaborador” que contenga un
compendio de la misidn, visién, valores y objetivos estratégicos de la organizacion
como medio de comunicacion e impulso de la estrategia nueva de crecimiento (Se

sugiere un ejemplo en el anexo 5).

Es preciso elaborar un manual de puestos en el que se definan claramente las tareas
y funciones encomendadas a cada puesto de frabagjo, pues es un elemento de

apoyo deseable en la operacidn estratégica de la compania.

El diseno y uso de un sistema de evaluacidon de desempeno para todos los
colaboradores de la organizacién, es recomendable para promover una actitud
cordial y de responsabilidad dentro de la organizacion y el sentimiento de una

atencion justa al esfuerzo.
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Existen elementos complementarios para apoyar el proceder de la organizacion que
pueden aportar valor a la empresa, entre ellos: expedientes para los colaboradores
y perfiles para los clientes, elementos que permiten un mejor conocimiento interno y

del mercado meta.

La realizacién del presente proyecto de graduaciéon hizo posible adentrarse en las
caracteristicas de la industria alimentaria costarricense y contextualizar la empresa
en su sector econdmico y el de sus clientes, asi como establecer el marco de
referencia tedrico sobre el cual descansa el fundamento del proyecto; aspectos
recopilados en el primer capitulo mediante la investigacién bibliogrdfica y de

fuentes diversas.

En el capitulo segundo se describid la historia, tfrayectoria y operacién propias de la
empresa costarricense SGA vy se identificaron los elementos estratégicos existentes,
como medio de diagndstico y establecimiento de las condiciones base para el

andlisis de la situacion.

El andlisis de los factores internos y externos de la organizacion se efectué mediante
el uso de herramientas de andlisis basadas en la teoria, en la investigacién y en la
recopilacidén de informaciéon, a través de un sondeo de reconocimiento de la
compania, sus servicios y las caracteristicas de valor para los clientes potenciales. Se
complementd el andlisis interno con el uso de una encuesta de satisfaccion del
personal. Conjuntamente, como complemento, se planted un FODA, para resaltar
las caracteristicas fuertes de la compania y conocer sus puntos débiles, ademds, se
buscaba determinar las oportunidades ofrecidas por el entorno y las amenazas
frente a las que se debe estar preparado; esto fue desarrollado en el capitulo

tercero.

Finaimente, en el capitulo cuarto, sobre la base del andlisis, se planteé una
propuesta estratégica con el fin de potenciar las capacidades de la empresa SGA
para su consolidacién y competencia en el mercado, prepardndola para el futuro.

Las conclusiones y recomendaciones derivadas de ésta, complementan el plan
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estratégico propuesto y brindan un panorama claro a la empresa como respuesta a

la confianza depositada para la elaboracién de este proyecto.

Al finalizar este proyecto, se destaca la importancia de la comunicacién para la
implementacién de este plan estratégico, su monitoreo a través de los elementos de
control incorporados en la propuesta y la puesta en prdctica de las
recomendaciones para hacer de SGA uno de los principales oferentes en el
mercado incipiente de subcontratacion de los servicios de asesoria, consultoria y

capacitacién para las PYMES del sector de la industria alimentaria costarricense.

Como conclusién general del presente proyecto de graduacion, se especifica que
SGA posee caracteristicas competitivas internas que lo perfilan como una gran
opcidn y cuyo aporte no sélo contribuird a la gestion de excelencia de pequenas y
medianas industrias, sino a la economia nacional, por sus caracteristicas

emprendedoras y de apertura para la formalizaciéon de sus procesos.
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Anexo

Anexo 1. Detalle de los Reglamentos y Decretos de la legislacién a la que se

adscribe la industria alimentaria costarricense

I. Reglamentos para establecimiento y productos.

Decreto 33.240-S. Reglamento General de Oforgamiento de Permisos de
Funcionamiento.

Regula los requisitos y procedimientos para la obtencidn del Permiso de
Funcionamiento. En la Ultima reforma integral realizada el 23 de agosto de 2006 se
simplificaron los trdmites y los requisitos, los cuales estéin acordes con la categoria de
riesgo sanitario de cada actividad y el nUmero de empleados de cada empresa.
Este Reglamento establece los Protocolos para otorgar permiso, a saber: Protocolo
de Salud Ocupacional, Protocolo de Emergencias y Protocolo de Manejo de

Desechos.

Decreto 31.595-S. Reglamento de Notificacion y Registro de Productos.

Establece los requisitos para realizar la inscripcidn de productos ante el Ministerio de
Salud para autorizar libre venta en el pais. El reglamento va a ser pronto sustituido
por el Reglamento Cenfroamericano de Registro Sanitario de Productos, el cual
entrard a regir en Costa Rica una vez que sea publicado en La Gaceta. Este nuevo
reglamento armoniza los requisitos de inscripcidn de productos en toda

Centroamérica.

Decreto 33.102-MAG. Creacién del Registro de Importadores de Animales,
productos, subproductos y derivados de origen animal.

Este reglamento del Ministerio de Agricultura obliga a todos los importadores de
productos y materias primas de origen animal a registrarse ante esa instituciéon. Se
deben reconocer los productos frescos y los minimamente procesados (los

productos procesados se inscriben en el Ministerio de Salud).

145



146

Decreto 24.798-S. Obligatoriedad del Carnet que acredita como Manipulador de
Alimentos.

Este reglamento establece los requisitos que deben cumplir fodas las personas que
manejan alimentos para obtener el respectivo carnet de manipulador de alimentos,

autorizacion que es necesaria para desempenarse en la industria alimentaria.

ll. Reglamentos Ambientales

Decreto 26.042. Reglamento de Vertidos y reuso de aguas residuales.

Este reglamento establece los limites mdximos permitidos para cada pardmetro de
contaminacién que se mide en los vertidos que readlizan los entes generadores
(incluye a las industrias). La violacion de los limites mdaximos o la no presentacion de
reportes operacionales de los sistemas de tratamiento de aguas residuales, acarrea
sanciones administrativas, civiles y penales para las empresas y sus administradores.
Los reportes deben realizarse ante Acueductos y Alcantarillados y ante la respectiva

Municipalidad en caso de alcantarillados locales.

Decreto 31.545. Regula ubicacién de Plantas de Tratamiento.
Este reglamento complementa el tema de tratamiento de aguas y regula
especificamente la obtencidon del permiso de ubicacion de la Planta de Tratamiento

de aguas residuales y su construccion.

Decreto 31.176-MINAE. Canon Ambiental por Vertidos (CAV).

Este reglamento establece el Canon Ambiental por Vertidos que es un cobro
realizado por la contaminacién provocada por los vertidos, en especifico, por los
pardmetros de contaminacion de Demanda Quimica de Oxigeno (DQO) y Sdlidos
Suspendidos Totales (SST). Los montos recaudados pretenden ser destinados a la
reduccion de la contaminacién de las principales cuencas hidrogrdficas del pais. La

inscripcion debe realizarse ante el MINAE.
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Decreto 32.868-MINAE. Canon de Aprovechamiento de Aguas (CAA).

Este reglamento establece el cobro del Canon de Aprovechamiento de Aguas, el
cual es el cobro de un monto por metro ciUbico de agua concesionada a cada
representante y afecta las concesiones para la utilizacidn de aguas superficiales y
subterrdneas. La inscripciéon debe realizarse ante el Departamento de Aguas del
MINAE.

Decretos 27.000-MINAE y 27.001- MINAE.

Regulacién de Desechos peligrosos, especiales y su fransporte.

lll. Reglamentos sobre comercializacién de productos y consumidor

Los reglamentos relacionados con el tema de comercializacion en el mercado y de
defensa de los intereses del consumidor estdn relacionados con los lineamientos de
la Ley No. 7472 de Promocidén de la Competencia y Defensa Efectiva del
Consumidor. Son objeto de control por parte el Ministerio de Economia, Industria y
Comercio y sus dependencias, como la Comision Nacional del Consumidor y la

Comisién Nacional de la Competencia.

Decreto 26.012-MEIC. Reglamento  General de Efiguetado de Alimentos
Preenvasados.

El Reglamento de Efiquetado de Alimentos Preenvasados regula los requisitos
obligatorios que deben cumplir las etiquetas de todos los alimentos, tales como:
nombre del producto, contenido neto, lista de ingredientes, etc. Recientemente,
recibié dos reformas parciales importantes; la primera fue modificaciones sobre el
marcado de la fecha de vencimiento (Decreto 33.180) y la segunda fue sobre la
obligacion de declarar los ingredientes alergenos (Decreto 33.117) en la lista de

ingredientes.
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Decreto 30.256-MEIC-S. Reglamento de Etiquetado Nutricional de Alimentos.

Este reglamento es complementario al Reglamento de Efiquetado y regula la
declaracién nutricional de los nutrientes presentes en un determinado alimento. El
etiquetado nufricional es obligatorio para cualguier producto que readlice

declaraciones de corte nutricional en su etiqueta.

Decreto 30.094-S. Reglamento para el Control de la Publicidad de Alimentos.
Complementa las regulaciones de etiquetado y regula especificamente el tema de

la publicidad de los alimentos en medios de comunicacion.

Decreto 26.480-MEIC. Reglamento de Contenido Neto de Preempacados.
Establece las regulaciones en cuanto al contenido neto que deben cumplir los
alimentos que estdn preempacados, la declaracién de la cantidad de producto y

las tolerancias permitidas.

IV. Reglamentos de la Unidn Aduanera Centroamericana

Los Reglamentos Centroamericanos (RTCA) emanados del proceso de
conformacién de la Unidn Aduanera Centroamericana son de cardcter
supranacional y de aplicaciéon obligatoria en Costa Rica una vez que son puestas en

vigencia via decreto publicado en La Gaceta.

Actualmente, se han emitido gran cantidad de reglamentos en todos los dmbitos
productivos y especificamente, para el sector alimentario se promulgaron varios

reglamentos que serdn publicados en los préximos dias en nuestro pais.

= RTCA de Registro Sanitario de Productos Alimentarios.

= RTCA de Registro de Establecimientos de Alimentos (permiso de
funcionamiento de Fdbricas).

= RTCA de Buenas Prdcticas de Manufactura (BPM) (son obligatorias para

otorgar permiso de funcionamiento).



149

= RTCA de Cantidad de Producto en Preempacados (Contenido Neto) *Este
rige en Enero 2007.

Estdn en proceso de negociacién toda otfra serie de reglamentos técnicos que

eventualmente regirdn las respectivas materias en Costa Rica y la regién, entre ellos:

= Reglamento de Buenas Précticas de Almacenaje (BPA),

= Reglamento General de Aditivos para alimentos.

= Reglamento de Criterios Microbioldgicos para alimentos.

= Reglamento de Etiquetado de Alimentos y Reglamento de Etiquetado
Nutricional.

= Reglamento Técnico de Harina de Trigo.

= Reglamento de Aceites y Grasas.

= Reglamento de Jugos y Néctares.
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Anexo lI: Hojas Web de consulta legal

La industria alimentaria cuenta con diversas paginas Web base de informacidén sobre

legislacién asociada al sector, las principales se enlistan a continuacion.

1. Sistema Nacional de Legislacion Vigente (SINALEVI). Consulta de Leyes vy

reglamentos por nUmero o por tema. www.pgr.go.cr/scij
2. Reglatec. Ministerio de Economia, Industria y Comercio (MEIC). Consulta de Leyes

y reglamentos por niUmero o por tema. www.reglatec.go.cr

3. Ministerio de Ambiente y Energia (MINAE). Consulta de normativas ambientales y

link con la SETENA. www.minae.go.cr

4. Ministerio de Comercio Exterior (COMEX). Incluye informacién sobre Unién
Aduanera, Tratados de Libre Comercio y ofros temas de comercio exterior.

www.Comex.go.cr

5. Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG). Consulta de trdmites, requisitos
Sanitarios y Fitosanitarios y sobre el Servicio Nacional de Salud Animal (SENASA).

www.protecnet.go.cr

6. Ministerio de Salud. Trdmites y requisitos de registro de establecimientos y registro

sanitario de productos. www.ministeriodesalud.go.cr

7. Asamblea Legislativa. Consulta de Proyectos de Ley y Leyes vigentes por nimero.

www.asamblea.go.cr

8. Instituto de Normas Técnicas de Costa Rica (INTECO). Consulta sobre Normas
Técnicas de productos y estdndares internacionales de calidad (Por ej. ISO)

www.inteco.or.cr .




Anexo lll. Encuesta Autodirigida para clientes potenciales

Encuesta Autodirigida

Sefior empresario, en este documento encontrara una
encuesta Interactiva que le dara a conocer una nueva

opcion de servicios para su empresa del

alimentario.

sector

Servird de base para el impulso de una pequefia empresa
costarricense, y para un proyecto de graduacion de
Maestria en Administracion de Negocios de la Universidad

de Costa Rica.

El completar la encuesta no le tomara mas de 10 minutos.

De antemano le agradecemos la inversién de su tiempo. ‘c—f

1. ¢ Sabia usted que la empresa Sistema de
Gestién en Alimentos existe?

Si

Existe desde el 2004. Su fundador es
reconocido Tecnélogo de Alimentos Moisés
Badilla Porras. Informacién especifica sobre

=No su experiencia esta disponible en la pagina

web: www.sgacr.com

2. ;Conoce su oferta de servicios?

3. ¢Cual area de servicio le parece mas

atractiva?

4. ¢ Tiene su empresa la necesidad de
contratar servicios de capacitacion o
asesorfa en gestion de Alimentos?

Si

SGA ofrece tres éreas de servicio:

ENo -asesorfa personalizada para todo tipo de
proyectos asociados a la industria

alimentaria.

~Cursos de capacitacién en Manipulacion de
alimentos reconocido por el Ministerio de
Salud, y en HACCP 15022000

- Charlas técnicas en HACCP, BPM, SSOP,
SOP, etiquetado nutricional, codex
alimentarius.

No

5. ¢ Desea Recibir informacion
sobre algn servicio en especial?

na
- Estandarizacion de formulas de produc

rSi [ZNo

fe etiquetas y calculo e la informaci6n nut
n y renovacion de registros de productos ante

6. ¢ Cudles ? ordene anotando el
de mayor prioridad en el campo 1
y el de menor prioridad en el (e
campo 3

Seguridad de los alimentos.

Charlas técnicas:

le Analisis de Riesgos y de Puntos.

Union Aduanera Centroamericana,
- HACCP de a

mientos d

% $

o S
Rl

Buenas Practicas de Manufactura y Alm:
i

Alimentarius,

s de Control (HACCP) de sus

namiento segin el Reglamento de la

indar y de limpieza y

. o
o (<

]@

+ 7. Elija un rango de precios que considere
razonable para cada tipo de servicio:

Cursos de capacitacion:
___Menor a 20$ por persona
___Entre 20 y 258 por persona
___Entre 25y 308 por persona

Asesoria Técnica:

___Menor a 25% por hora profesional
___ Entre 25y 35§ por hora profesional
___Entre 35y 45 $ por hora profesional

Charlas Técnicas:

____Menor a 25$ por hora profesional
___Entre 25y 35 $ por hora profesional
___Entre 35y 45 $ por hora profesional

+ 8. (Ha contratado anteriormente servicios
semejantes alos de SGA?

Si CNo

+ 9. ¢Con qué empresa?

___ Instituto nacional de aprendizaje (INA)

___ Camara Costarricense de la Industria
Alimentaria (CACIA)

___Otro jCual?

+ 10. Ordene los siguientes atributos de
servicio, segun los considere esenciales,
anote el numero 1 para el mas importante y
el nimero 5 para el menos importante.

_____Confidencialidad
____ Calidad
____Puntualidad
____Precio

11. El horario mas conveniente para impartir
capacitaciones segun su criterio es:

___en horario de oficina (8:00 am a 5:00 pm L-V)
____en horario nocturno (L-S después de las 5:00 pm)
___ Sébados entre 8:00 am y 5:00 pm

___Domingos entre 8:00 am y 5:00 pm

12. Su compania posee:
___menos de 5 colaboradores
___entre 5y 9 colaboradores
___entre 10 y 29 colaboradores
___entre 30 y 59 colaboradores
____entre 60 y 99 colaboradores
____mas de 100 colaboradores
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+ 13. ;Gusta externar una breve opinién o comentario
sobre esta oferta?

Muchas Gracias por su Colaboracién.

Si desea contactamos hagalo a través de la pagina web: www.sgacr.com o a través del

teléfono 8
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Anexo IV. Encuesta Autodirigida para medir la satisfaccion del personal

Encuesta de satisfaccion del
personal

Apreciado colaborador, su
cuenta.

opinién

Por favor destine 15 minutos de su
tiempo para completar la siguiente
encuesta.

1. Engeneral, ;Cuél es su grado de satisfaccion con SGA como lugar de
trabajo en comparacion con otros sitios donde ha trabajado antes?

O muy satisfecho O bastante satisfecho | O poco satisfecho O nada satisfecho

2. Sicomparte usted sus ideas con sus superiores, ¢se lo reconocen?

0 Tan solo se me reconoce si mis ideas son plenamente implementadas

O Se me reconoce siempre que doy ideas, independientemente de si se llevan a cabo o no

O No se me reconoce en absoluto.

3. Por favor, puntde su grado de acuerdo/desacuerdo con las siguientes
afirmaciones sobre su jefe o superior inmediato:

Completamente Completamente

De acuerdo  En desacuerdo o
endesacuerdo  aplicable

de acuerdo

Conoce bien mi trabajo o o o o o
Me exge de forma

razonable ©° © © ©° °
Me evalia de forma justa o o o o o
Se  preocupa  en o o o o o
escucharme

Me ayuda cuamdo lo ° ° ° ° °

necesito

4. Por favor, puntde su grado de acuerdo/descuerdo con las siguientes afirmaciones
sobre las habilidades y competencia de su jefe o superior inmediato:

Completamente Completamente

De acuerdo  En desacuerdo

de acuerdo en desacuerdo  aplicable
Motiva al equipo para que

joren sus habilidades y o o o o o
conocimientos
Identifca los objetivos de su o ° o o o
4rea de forma clara
Comunica a todos en su
area el éxto en el o o [ [ [
cumplimiento de objetivos
Motiva a su equipo para
conseguir o mejorarlos. o o o o o
objeivos
Organiza de forma efectiva ° ° o o o
planes y recursos
Comunica de forma clara y ° ° o o o
efectiva
Sabe escuchar o o o o o
Da buen ejemplo o o o o o
Da muestras de liderazgo o o [ o [
Toma decisiones de forma ° ° ° ° °

5. Por favor, puntte su grado de satisfaccion con la gestién del recurso humano en
cuanto a los siguientes aspectos:

Totalmente Totalmentes No
satisfecho Satisfecho Insatisfecho insatisfecho aplicable
Descripcion del puesto(s) o o o o o
Evaluaciones del desempefio o o o o o
Mediacion en disputas entre
empleados ylo empleados y o o o o o
direccion
Formacién o o o o o
Beneficios sociales o o o o o
Informacién sobre
promociones y puestos o o o o o
vacantes
Gestion de herramientas. o o ) o o

basicas y suministros

6. ¢ Ha realizado usted alguna sugerencia a la direccion de la empresa?

S No (Pase ala pregunta 8)

7. ¢ Cuan satisfecho quedd usted con la respuesta?

Totalmente Totalmentes

o o o o

8. Si usted tiene problemas en su trabajo ¢hay alguna persona, aparte de su jefe,
con quien pueda hablar?

Si I"No

9. ¢ Cree que la mayoria de los empleados de la empresa piensan como usted sobre
SGA?
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10. ¢ Tiene alguna recomendacion sobre como mejorar la relacion entre empresa y

empleados?
11. ¢A que departamento pertenece usted?
o Gerencia General
o Gerencia de Tecnolgias de informacion
o Gerencia de Mercadeo
o Staff Técnico
o Contaduria

as Gracias por su Colaboracion.

Su opinién es muy valiosa para hacer de
SGA un mejor lugar para trabajar.
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Anexo V. Propuesta del “Manual del colaborador”



