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RESUMEN

Una organizacidn es un grupo de personas o empresas que comparten objetivos, metas y
necesidades en comun y, que debido a las diferentes circunstancias no son capaces de
alcanzarlos de manera individual. Las organizaciones hacen el esfuerzo de unirse y
trabajar conjuntamente bajo el sentir de que al integrarse, juntar esfuerzos y recursos seran
capaces de lograr lo que desean. En este caso en concreto, la Camara Costarricense de
Porcicultores (CAPORC), surge con el objetivo de agremiar a los diferentes actores del
sector, unir esfuerzos y defender al gremio porcicola.

Dada la importancia del sector porcicola en el pais y la necesidades que conducen al sector
agropecuario a agremiarse, la existencia de una figura como la CAPORC les permite
canalizar sus esfuerzos y luchar en conjunto por los intereses en comun. Por tal motivo,
CAPORC en su intento de representar y defender al gremio, debe de contar con una hoja
de ruta que les permita alcanzar la eficiencia en su labor, con los recursos limitados que
tiene y las necesidades que presenta.

Mediante un analisis PESTEL, la construccion de matrices de evaluacion de factores
externos e internos y una matriz FODA se recaba la informacion necesaria para a través
de la seleccion de estrategias mediante decision multi criterio, crear las estrategias sobre
las cuales nace el cuadro de mando integral, espina dorsal del plan estratégico para los
proximos 5 anos.

De las 7 estrategias planteadas, 4 de ellas responden a la perspectiva de la asociatividad,
1 estrategia se relaciona la perspectiva de defensa sectorial, 1 estrategia a la perspectiva
de la sostenibilidad y 1 estrategia a la perspectiva de la operatividad.

De los resultados obtenidos se derivan conclusiones importantes como que el 66% de las
estrategias se relacionan a la asociatividad, factor clave para la sobrevivencia de la
organizacion en el tiempo. Segun los resultados, la Camara es fuente de informacién
confiable para el asociado y la sostenibilidad, desde el punto de vista de la Junta Directiva,
debe de ser la ruta por la cual se desarrolle la produccion porcina en el pais.

Con la creacién de este plan estratégico, se pretende brindar a la Junta Directiva y
Direccién Ejecutiva de la Camara, una hoja de ruta que les permita enfocar sus recursos

y esfuerzos en mejorar las condiciones que enfrentan los productores porcinos del pais.

Vi
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1. Introduccion

1.1 Antecedentes

El 8 de agosto de 1939 se promulga en Costa Rica la Ley N° 218 llamada Ley de
Asociaciones, esta ley establece que el derecho de asociacion puede ejercitarse libremente
en nuestro pais. Bajo esta misma ley se ampara la figura de las camaras, siendo estas una

asociacion de organizaciones con un objetivo en comun.

Una organizacion es un grupo de personas o empresas que comparten objetivos, metas y
necesidades en comun y, que debido a las diferentes circunstancias no son capaces de
alcanzarlos de manera individual. Las organizaciones hacen el esfuerzo de unirse y
trabajar conjuntamente bajo el sentir de que al integrarse, juntar esfuerzos y recursos seran
capaces de lograr lo que desean. En este caso en concreto, la Camara Costarricense de
Porcicultores (CAPORC), surge con el objetivo de agremiar a los diferentes actores del

sector, unir esfuerzos y defender al gremio porcicola.

Los objetivos primordiales de las cdmaras gremiales son:

- Actuar como un brazo politico bajo el lema de la unién hace la fuerza
- Defender al sector al que representan

- Ser fuente generadora de informacion para su sector y para la poblacion

Especificamente, la CAPORC, es una organizacion sin fines de lucro que representa al
sector porcicultor ante el Estado y otras organizaciones nacionales o internacionales, ya
sean publicas o privadas. CAPORC se fund6 en febrero de 1990 en la provincia de
Heredia, con el objetivo de luchar y defender los derechos de las personas porcicultoras

de Costa Rica (Camara Costarricense de Porcicultores [CAPORC], 2022).

En la actualidad, CAPORC opera bajo seis ejes de trabajo:

1. Bioseguridad

2. Inocuidad y bienestar animal



Promocion del consumo
Informacion-Competitividad

Servicios a los asociados

S AW

Normativas y foros

1.2 Problema

En la actualidad la CAPORC no cuenta con un plan que guie su accionar, por lo que se
hace necesario disefiar un plan estratégico que delimite el trabajo a realizar por parte de
la organizacion, y a su vez, como cualquier organizacion que se debe a sus asociados, es
importante contar con una herramienta que les permita evaluar el alcance de esas metas

en el tiempo.

1.3 Justificacion

En primera instancia, segun datos de la Secretaria Ejecutiva de Planificacion (SEPSA),
para el afio 2021 la produccion del sector porcicola fueron 68 575 toneladas métricas,

registrando un aumento de la produccion de un 3,5% respecto al afo anterior.

La CAPORC juega un rol clave en la representacion del sector y es estandarte en la lucha
para que se promulgue la legislacion que mejor favorezca el desarrollo de la actividad en

el pais, sin dejar de lado, la justa comercializacion del producto final.

Adicionalmente, CAPORC promueve la educacion continta de los productores en busca
de brindarles herramientas y conocimientos que les permitan eficientizar los procesos

productivos, obteniendo asi mayores beneficios de sus fincas.

Dada la importancia del sector porcicola en el pais y la necesidades que conducen al sector
agropecuario a agremiarse, la existencia de una figura como la CAPORC les permite
canalizar sus esfuerzos y luchar en conjunto por los intereses en comun. Por tal motivo,
CAPORC en su intento de representar y defender al gremio, debe de contar con una hoja
de ruta que les permita alcanzar la eficiencia en su labor, con los recursos limitados que

tiene y las necesidades que presenta.



Segtin la Coordinacion del Programa Nacional de Salud Porcina del Servicio Nacional de
Salud Animal (SENASA) de nuestro pais, considerando los datos registrados del Sistema
de Registro de Establecimientos Agropecuarios (SIREA) y la informacion recolectada en
el ultimo Censo Agropecuario realizado en el 2014; en Costa Rica existen 14 503 granjas

dedicadas a la actividad porcicola, y la poblacion animales es de 598 683 cerdos.

En el Cuadro 1 se muestra el criterio de clasificacion del SENASA de acuerdo al tamafio
de las granjas porcinas seglin la cantidad de vientres alojados. Utilizando como guia este
criterio de clasificacion, de la totalidad de las granjas de nuestro pais el 85% son granjas
de subsistencia, el 14,2% son de tamafio pequefio, mientras que Unicamente el 0,7% y el
0,1% son de tamafio mediano y grande. De forma contrastante, la gran mayoria de la
poblacién de cerdos esta distribuida en las granjas grandes y medianas, un 56% y 34%,
respectivamente, las granjas pequefias alojan Gnicamente el 2% y las de subsistencia un

8%.

Cuadro 1

Clasificacion y cantidad de las granjas porcinas segun cantidad de vientres en Costa

Rica

Tipo Subsistencia Pequeiia Mediana Grande
1 vientre 2 a 50 vientres 51 a 500 vientres mas de 501 vientres
(1 al0Ocerdos) (11a509cerdos) (510 a 5000 cerdos) (masde 5001 cerdos)

Cantidad de 12 330 2053 101 19

granjas

Cantidad de 38 647 105 554 172 653 281 829

cabezas

CAPORC dentro de sus asociados tiene dos categorias, Granjas Asociadas y Casas
Comerciales. Las granjas asociadas son todas aquellas personas, fisicas o juridicas, que
se consideran productores de cerdos, actualmente la Camara cuenta con 54 granjas

asociadas y 14 Casas Comerciales (CAPORC, 2022).



2. Objetivos

2.1 Objetivo general

Desarrollar el plan estratégico para la Camara Costarricense de Porcicultores para

los proximos 5 aflos, 2024 al 2028.

2.2 Objetivos especificos

1. Analizar el entorno interno de la Camara Costarricense de Porcicultores para
conocer sus fortalezas y debilidades.

2. Analizar el entorno externo de la Camara Costarricense de Porcicultores para
conocer las amenazas potenciales y oportunidades.

3. Determinar las acciones estratégicas para la Camara Costarricense de
Porcicultores para el corto y mediano plazo.

4. Diseno de un cuadro de mando integral como herramienta para la evaluacion del

desempefio del plan estratégico.

3. Marco tedrico conceptual

Las organizaciones se pueden definir como un grupo de personas de un gremio o sector
en especifico que se concretan en una estructura donde se ordenan diversos papeles o
roles que van a desempefiar estas personas que la integran; es un proceso con un origen y
un desarrollo por etapas en un marco de relaciones con un contexto que le sirve de

escenario para afrontar un asunto o problema definido (Hernandez, 2010).

Las organizaciones requieren de una estrategia que les permita definir lo que son y lo que
esperan llegar a ser; para ello, dicha estrategia se concreta mediante la planificacion
operativa como herramienta que les guie en los pasos a seguir para alcanzar sus objetivos

(Hernandez, 2010).

Especificamente, el fundamento tedrico de esta investigacion se basa en el planeamiento

estratégico aplicado al analisis de la Camara Costarricense de Porcicultores, con el



objetivo de brindar a la organizacion una herramienta que defina una hoja de ruta,

facilitandoles asi, el proceso de toma de decisiones.

Un plan estratégico se define como aquel conjunto de elementos, conceptos o ideas que
brindan guia, unificacion y coherencia a las decisiones que marcan el rumbo de una

organizacion (Alvarado, 2001).

Contreras (2013) menciona:

“La estrategia es una apuesta en un mundo globalizado en el que las empresas
luchan por lograr mantenerse en el mercado utilizando todas las herramientas que
poseen, estableciendo politicas flexibles y agresivas de gestion que les permitan

posicionarse y tener continuidad en el futuro” (p 153).

El planeamiento estratégico se entiende como un proceso mediante el cual las
organizaciones o empresas definen sus objetivos a mediano y largo plazo, asi como las
estrategias que se implementaran para poder alcanzarlos; todo esto mediante el analisis

de sus fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (Contreras y Olaya, 2005).

Este tipo de planeacion requiere de la participacion activa de las personas que componen
la organizacion, la recoleccion y el analisis permanente de la informacion, tanto como la
revision y ajustes periddicos del plan inicialmente establecido para que se logre convertir

en un estilo de gestion proactiva de la organizacion (Contreras y Olaya, 2005).

De esta manera, el planeamiento estratégico se convierte en una herramienta de gestion,
que brinda apoyo a la gerencia para la toma de decisiones basadas en el quehacer actual
de las empresas, siempre en busca del camino que se desea plantear para el futuro.
Ademés, busca adecuarse a los cambios de su entorno logrando una mayor eficiencia y

eficacia (Centro Nacional de Planeamiento Estratégico, 2019).

Es decir, el planeamiento estratégico actual, permite determinar claramente los objetivos
de hacia a donde se dirige la empresa, en otras palabras, conocer la direccion definida de

la organizacion. De igual manera, brinda la oportunidad de definir la situacion actual del



proyecto, asi como los recursos disponibles con los que se cuentan para alcanzar los

objetivos (Universidad San Marcos, 2022).

El enfoque de un plan estratégico se basa en cuatro conceptos. En primer lugar, esta el
ambiente, es decir, las condiciones ajenas a la organizaciéon a las que esta debe de
responder, algunas de estas condiciones se consideran negativas (amenazas) y otras
positivas (oportunidades). En segundo lugar, la empresa debe establecer para si misma
metas u objetivos, siendo el objetivo primordial lo que se concebird como su mision, en
otras palabras, la razon de ser de las empresa. En tercer lugar, la gerencia debe de realizar
un andlisis de su situacion interna con el fin determinar su posicion, y la cantidad de
recursos con los que dispone; por ultimo, la organizacién proyecta mediante acciones
estratégicas concretas como hacer uso de sus recursos a efecto de alcanzar sus metas y

lograr adecuarse al entorno de la mejor manera (Pimentel, 1999).

Como parte del desarrollo de un plan estratégico para la CAPORC, es necesario analizar
el entorno externo e interno del proyecto. El andlisis del entorno externo permite crear
una estrategia que responda al sinfin de condiciones de diferente naturaleza que la rodean,
que no del todo puede controlar, pero que sin lugar a duda pueden afectar o influir de
manera directa o indirecta, en los resultados que se obtienen de la misma (Arano et al.,

2013).

El estudio del entorno externo de la organizacion permite a la gerencia identificar y
evaluar los factores que pueden afectar sus operaciones. Posteriormente, permite estudiar
y definir decisiones econdmicas, de financiamiento, produccion, ventas, precios, recurso
humano, inversion en tecnologia, etcétera. Adicionalmente, este andlisis le permite a la
empresa conocer los gustos, preferencias, costumbres y expectativas de la sociedad donde
opera, asi como el marco legal y de responsabilidad social de la organizacion. Es por ello,
que para el desarrollo del plan estratégico la empresa debe de tomar en cuenta su entorno,
debido a que este entorno es el que determinara su competitividad y de una u otra manera,

su supervivencia en el mercado (Castro, 2007).

Como base fundamental para el estudio del entorno externo, es necesario comprender las
cinco fuerzas de Porter. Estas fuerzas se basan en los principales elementos del mercado

(Porter, 1982):



Competidores directos: empresas que ofrecen el mismo bien o producto que la
empresa en estudio.

Clientes: compradores de los bienes y servicios que ofrece la empresa.
Proveedores: empresas que proveen a las empresas productoras del sector, todo lo
necesario para que produzcan u ofrezcan sus servicios.

Productos sustitutivos: aquellos productos que pueden satisfacer las mismas
necesidades que los productos que ofrecen la empresa en estudio.

Competidores potenciales: aquellas empresas que tienen la posibilidad de entrar a

competir con las empresas que ya pertenecen a un sector de mercado determinado.

Como complemento a las cinco fuerzas de Porter, el anélisis PESTEL es una herramienta

de planeacion que ayuda para identificar el entorno sobre el cual la empresa se desarrolla;

brinda herramientas para crear estrategias, aprovechar oportunidades o anticipar algunos

riesgos. Los factores del analisis PESTEL, los cuales determinan sus siglas son: Politico,

Econdmico, Socio-cultural, Tecnolédgico, Ecologico y Legal (Torres, 2019).

Los diferentes aspectos que envuelve este analisis buscan analizar diversas caracteristicas

de cada uno de ellos:

a)

b)

Politico: subvenciones del gobierno, politica fiscal, modificaciones comerciales,
posibles cambios politicos en los gobiernos.

Economico: ciclos econdomicos del pais o de la region, politicas econdmicas del
gobierno local o nacional, tipos de interés, inflacion, niveles de renta,
segmentacion de las clases econdmicas, factores macroeconémicos del pais.
Socio-cultural: gustos en el consumo, conciencia del consumidor sobre su propia
salud o el ambiente, maneras de comunicacion, rasgos religiosos.

Tecnologicos: inversion en investigacion y desarrollo, aparicion de nuevas
tecnologias, nuevas formas de produccién y distribucion.

Legales: permisos, patentes, leyes, derechos sobre la propiedad, sectores

protegidos o regulados (Torres, 2019).

Como contraparte del entorno externo, estd el entorno interno y su analisis resulta igual

de importante. Este andlisis le permite a la empresa conocer su propuesta de valor y coémo



se encuentra respecto al entorno ajeno a ella. Se requiere mirar hacia adentro de la
organizacion e identificar sus recursos, caracteristicas y capacidades, y asi conocer cuales
representan fortalezas y cuales debilidades. Las fortalezas son puntos en los que la
organizacion tiene superioridad o ventaja sobre los demaés actores del mercado, mientras
que por el contrario, las debilidades representan puntos en los que la empresa es

vulnerable ante el entorno (IICA, 2018).

La propuesta de valor de un negocio es aquella mezcla tinica de productos, servicios,
beneficios y valores agregados que la organizacion le ofrece al publico, la cual la hacen
diferente del resto de empresas que compiten por el mismo sector del mercado. El
concepto de propuesta de valor fue inicialmente descrito por Michael Porter en 1985, bajo
el nombre de “cadena de valor”. Segln Porter, a través de este concepto se identifican
los procesos a seguir dentro del negocio, ayuda a elegir indicadores y necesidades de
recursos (Porter, 1985).Las propuestas de valor brindan la oportunidad de determinar el
o los mercados especificos que se desean alcanzar, tanto como el perfil del cliente deseado

(Mejia, 2003).

ntimamente relacionado con la propuesta de valor de la empresa, se encuentra la
declaracion de la mision y vision de la organizacion. El significado de estas dos ideas es
un concepto que muchas de las organizaciones conocen, no obstante, al momento de
definirlas, transmitirlas e implementarlas, se convierte en un gran reto para la mayoria de

las organizaciones (Kaiten, s.f.)

La mision se define como el propodsito o la razon de ser de una empresa, pretende
satisfacer las necesidades del entorno donde se desarrolla, define qué pretende hacer y
para quién. La mision corresponde entonces a realizar la pregunta ;en qué negocio
estamos? La vision corresponde a la aspiracion de la organizacion, define el camino por
el cual se dirige la empresa a largo plazo. Sirve de hoja de ruta para orientar las decisiones

que la gerencia tomara (Silva, 2010).

Finalmente, el disefio de un cuadro de mando integral como herramienta para la
evaluacion del desempefio del plan estratégico ayuda a la gestion integral de las empresas,

permitiendo a las directivas proporcionar informacion de manera periddica sobre el



cumplimiento de los objetivos previamente establecidos mediante una serie de

indicadores (Kaplan y Norton, 1996).

Un Cuadro de Mando Integral (CMI) permite identificar las estrategias a seguir para
alcanzar la vision de la empresa, a través de la traduccion de las estrategias en objetivos
especificos y estos ser evaluados periddicamente mediante indicadores de desempeiio,
reuniendo de manera integral y balanceada indicadores financieros y no financieros

(Villa, 2015).

Costa et al. (2020), mencionaron:

“Podemos describir el cuadro de mando integral como un conjunto
cuidadosamente seleccionado de medidas derivadas de la estrategia de una
empresa. Las medidas seleccionadas para formar el cuadro de mando representan
una herramienta que los lideres pueden usar para comunicar a los empleados y las
partes interesadas externas los resultados y los impulsores a los que la empresa

recurrird para alcanzar su mision y sus objetivos estratégicos” (p. 7).

4. Metodologia

El planteamiento del plan estratégico para la CAPORC presentd6 como primer paso
analizar el entorno externo para identificar la posicion de la organizacion en el mercado.
Posteriormente, se analizo la situacion interna para determinar su propuesta de valor,
seguido del disefio de un cuadro de mando integral que permitio la evaluacion de la
propuesta. Por ultimo, se planted un plan estratégico que brinda una hoja de ruta para la

operacion de la organizacion por los proximos 5 afos.

4.1 Analisis del entorno externo:

El andlisis del entorno externo se trabajo mediante el analisis PESTEL para el diagnostico
del entorno en el que la CAPORC se desenvuelve. El Harvard Business Review (2008)

determina los pasos tipicos para el analisis del sector como los siguientes:

a) Definir el sector pertinente: ;Qué productos hay en el sector? ;Cuadl es el alcance

geografico de la competencia?
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b) Identificar los participantes y segmentarlos en grupos (si fuera posible): ;Quiénes
son los compradores y grupos de compradores? Quiénes son los proveedores y
grupos de proveedores? Quiénes son los competidores? ;Quiénes son los
sustitutos y posibles nuevos entrantes?

¢) Evaluar los impulsores de cada fuerza para determinar cuales fuerzas son fuertes
y cudles son débiles y porqué.

d) Analizar cambios recientes y probables en cada fuerza.

e) Identificar aspectos de la estructura del sector que puedan influir a los

competidores, a los nuevas empresas entrantes al sector y la misma empresa.
El analisis PESTEL es una herramienta de gran utilidad para mejor entender el contexto
del mercado en el que la organizacion se desenvuelve. En el Cuadro 2 se enumeran
algunos de los factores a considerar en cada uno de los componentes de dicho analisis.

Cuadro 2

Factores a considerar en un analisis PESTEL

Politico

Legislacion actual y futura en el mercado local
Legislacion internacional

Entidades regulatorias

Politicas gubernamentales y de comercio exterior

Periodo gubernamental

Economico

Situacion econdémica local
Tendencias de la economia
Impuestos especificos a los insumos y producto final

Ciclos del mercado

Socio-Cultural

Tendencias de consumo y estilo de vida
Tendencias de moda y compra

Caracteristicas demograficas del mercado meta
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Imagen del producto
Factores étnicos y religiosos

Publicidad

Tecnologico

Tendencias de produccion
Financiamiento para investigacion
Tecnologias/soluciones sustitutas
Tecnologias de compra

Potencial de innovacion

Ecolégico

Estacionalidad
Cambio climatico

Regulacion ambiental

Legal

Requisitos para la produccion
Entidades gubernamentales

Patentes

El andlisis PESTEL, se realizé mediante dos encuestas, la primera dirigida a las personas
que se desenvuelven en el campo brindando asesoria técnica a las granjas porcinas y, que
son parte de la Comision Técnica Porcina creada por la Camara. La segunda se realizé a
los asociados de la Camara de manera presencial en ocasion de la Asamblea General

llevada a cabo en el mes de marzo del 2023.

Adicionalmente al analisis PESTEL, la matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)
es aquella que permite resumir y evaluar informacion acerca de las oportunidades y
amenazas de la organizacion (David, 2013). La matriz se desarroll6 mediante cinco

pasos:

1. Se construyé una lista de los factores claves externos identificados como

amenazas y oportunidades que afectan a la CAPORC.
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2. Se asigno6 a cada factor una nota que oscile entre 0,0 y 1,0; siendo 1,0 lo mas alto
y de mayor importancia. La nota asignada refleja la relevancia que tiene ese factor
para alcanzar el éxito en el entorno.

3. Se asigné a cada factor externo una calificacion de 1 a 4, donde la calificacion
asignada depende de que tan eficazmente la empresa en estudio responde a dicho
factor; siendo 4 una respuesta superior y 1 una respuesta deficiente.

4. Se multiplico la nota asignada entre 0,0-1,0 por la calificacion en la escala de 1-
4, con este paso se determind una puntuacion ponderada para cada factor.

5. Se sumaron las puntuaciones para cada factor, con el fin de determinar la
puntuacion ponderada total para la organizacion.

(Mena, 2015).

Asi mismo, con los insumos generados con la aplicacion de ambas metodologias se aplico
la matriz de evaluacion de factores externos (EFE), donde se asignaron calificaciones a
las oportunidades y amenazas que surgieron de las herramientas anteriores. Esto se realizo

a criterio experto de las personas involucradas en la direccion de la organizacion.

4.2 Analisis del entorno interno:

Tomando como base el andlisis PESTEL, las opiniones y criterios de las personas
directoras y colaboradoras de la CAPORC y la opinidn de los asociados, se enlistaron las
fortalezas y debilidades de la organizacién mediante una matriz de evaluacion de factores
internos (EFI). De igual manera que para la matriz EFE, se les dio una calificacion segun

criterio experto de los participantes.

Dentro de las fortalezas mas importantes de una empresa se encuentran las ventajas
competitivas, estas ventajas se generan cuando las organizaciones estan en la capacidad
de crear valor agregado al consumidor mediante la diferenciacion de productos similares.
Por lo tanto, el andlisis del entorno interno intenta analizar como se encuentra la agro
empresa en cuanto a sus ventajas competitivas y la creacion de este valor agregado (IICA,

2018).

Mediante una matriz de analisis interno se pretende identificar y registrar las fortalezas y

debilidades de la empresa, evaluando y asignando una ponderacioén segun su impacto en
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el desarrollo de la organizacion. Las debilidades son aquellas caracteristicas de la empresa
que representan desventajas frente a la competencia. Por el contrario, las fortalezas son
aquellos factores en los que la organizacion es superior ante el resto de los actores del

mercado (Pérez, 2019).

Las matrices del andlisis del entorno interno y el entorno externo en conjunto, fueron los
insumos que permitieron construir un diagndstico de la situacion de la empresa,

permitiendo construir la propuesta de valor de CAPORC.

Posterior al desarrollo de la propuesta de valor se realizd6 mediante un taller virtual,
haciendo uso de la herramienta MentiMeter, una matriz FODA donde se resumieron las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas identificadas en las matrices EFE y
EFI de forma que se pudo unir para la creacion de estrategias agresivas, competitivas,

conservadoras y defensivas.

4.3 Cuadro de Mando Integral (CMI):

A pesar de que los cuadros de mando integral fueron originalmente concebidos como un
sistema para meramente medir resultados, con la evolucion de las empresas y sus
necesidades, los CMI se transformaron en sistemas de gestion estratégica, permitiéndole
a la gerencia de las organizaciones tomar decisiones importantes respecto al presupuesto

y planeacion, por ejemplo (Costa et al. 2020)

El CMI clasifica los objetivos estratégicos en cuatro perspectivas: la financiera, la de los
clientes, la de los procesos internos y la de aprendizaje o desarrollo. A continuacion se

describe el significada de cada una de estas perspectivas:

a) Financiera: inluye los aspectos relacionados con las ganacias, pérdidas, ingresos,
costos, presupuestos, etcérera.

b) La de los clientes: se relaciona con las carateristicas del producto o servicio que
reciben los clientes, confiabilidad, seguridad, oportunidad, empatia, entre otros.

¢) Procesos internos: flujos de actividades en las que se elaboran los productos o

servicios a lo interno de la organizacidn, procesos tanto logisticos como de
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gestion, contempla cuales son las mejores condiciones para un trabajo eficaz y
eficiente.

Aprendizaje: se relaciona al desarrollo de las capacidades y competencias que deben
de tener todos los trabajadores que forman parte de la organizacion, que les
brinden asi las mejores herramientas para poder desempefiarse de la mejor

manera.

(Miranda, 2007).

Segtin Kaplan y Norton (1996), existen tres principios que permiten vincular el CMI con

la estrategia de la organizacion:

- Las relaciones causa-efecto: estas relaciones se pueden establecer mediante una
serie de declaraciones del tipo si/entonces.

- Los inductores de la actuacion: todos los CMI utilizan indicadores relacionados a
resultados clave, que tipicamente tienden a ser efecto de la rentabilidad o
rentencion del cliente, por ejemplo. Por su parte, los inductores de actuacion deben
de ser reflejo de la singularidad de la estrategia: segmentos de mercado, procesos
internos particulares o propuesta de valor afiadido.

- La vinculacion con las finanzas: un CMI fuerte logra relacionar los resultados de
las otras dimensiones con indices financieros, logrando concretar los objetivos

finales.

Un cuadro de mando integral bien construido debe de formar a partir de sus dimensiones
financieras y no financieras, una serie de medidas vinculadas entre si que permitan

incorporar los objetivos del plan estratégico asi como los indicadores para su evaluacion.

4.4 Plan estratégico:

Al contar con la informacion generada de las diferentes matrices y andlisis FODA; se
aplicé un modelo de seleccion de estrategias mediante decision multicriterio, el cual

determino la estrategia madre para implementar en la organizacion.
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En segunda instancia, a través de la consulta de bibliografia, andlisis de los resultados
obtenidos y un taller virtual mediante la plataforma Zoom con la directora ejecutiva de
CAPORCGC, el presidente y la asistente administrativa, se construyé un CMI, logrando asi
establecer en diferentes perspectivas objetivos estratégicos y sus respectivos indicadores,

que permitiran con el paso del tiempo, evaluar el trabajo realizado.

Posteriormente, el CMI fue compartido en una reunion presencial en las instalaciones de
CAPORC con los miembros de la Junta Directiva, de esta manera se aprobaron los

objetivos estratégicos e indicadores.

5. Resultados

5.1 Analisis PESTEL

En el analisis PESTEL se exponen aspectos que se relacionan con la CAPORC tanto de
manera positiva como negativa, asi como aspectos que afectan a la Camara de forma
inmediata, en corto, mediano y largo plazo; es decir, menos de tres meses, menos de un
afio, entre unoy tres afios, y mas de tres afios, respectivamente. Adicionalmente, se evalta

la relevancia que tiene y la probabilidad de impacto.

5.1.1 Factores Politicos:

En el campo politico la encuesta arrojé dos puntos como los principales a tomar en cuenta

en este aspecto:

a. Importacion de carne al pais

b. Exportacion de carne del pais

En relacion a la importacion de carne al pais, esta se percibe como que puede afectar a la
CAPORC de manera negativa, es decir, se interpreta como una amenaza y puede afectar
en el mediano plazo. Las importaciones se consideran como una amenaza dado que los
grandes ingresos de carne al pais afectan el equilibrio oferta — demanda que existe en el

mercado. Este desequilibrio, si bien es cierto no es el unico factor que desestabiliza el
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precio, es importante considerarlo como uno de los mas relevantes, dado el
comportamiento de las importaciones los afios posteriores a la desgravacion arancelaria
segun lo establecido en el Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos, siendo este

pais el principal importador desde el 2021.

Segun datos del Observatorio de Complejidad Econémica (OEC), el valor de la carne de
cerdo para el afio 2021 que se importo al pais fue de $ 42,1 millones, convirtiendo esto a
Costa Rica en el importador nimero 53 de carne de cerdo a nivel mundial, y, a la carne
de cerdo como el producto nimero 79 mas importado al territorio. Esta carne fue
principalmente importada desde Estados Unidos ($ 35,7 millones), Chile ($ 10,4
millones) y Canada ($ 1,9 millones). De manera coincidente, estos tres paises de los que
mayoritariamente se importo carne de cerdo al pais, corresponden a los tres mercados de

importacion en general de més rapido crecimiento para Costa Rica.

Como se observa en la Figura 1, para el 2021, las importaciones alcanzaron el nivel mas
alto registrado, llegando 15 015 toneladas, lo cual representa un 66,4% mas respecto al
afio 2020 (9 024 toneladas) (Castro, 2022).

Figura 1

Toneladas de carne de cerdo importadas de 2012 a 2021
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Nota. Adaptado de Panorama econdémico de la porcicultura en Costa Rica durante los
altimos 10 afios [Figura], por Carlos Andrés Castro, 2022, 3tres3
(https://www.3tres3.com/latam/articulos/panorama-economico-porcicultura-costa-rica-
ultimos-10-anos_13837/).

Por su contraparte, las exportaciones de carne porcina del pais se relacionan con la
CAPORC de forma positiva, interpretandose esto como una oportunidad para la
organizacion y el sector. De igual forma que las importaciones, se considera que puede
afectar a la CAPORC en un mediano plazo. Las exportaciones se perciben como una
oportunidad, dado que brinda espacios para vender el producto en otros mercados,
generando empleos a nivel local y permitiéndole a las empresas y por ende al sector,

crecer.

Muy por debajo del valor de las importaciones, se encuentra el valor de las exportaciones,
para el afio 2021 se registrd la exportacion en $ 1,25 millones, esta cifra deja al pais como
el exportador de carne de cerdo nimero 56 del mundo. En este mismo afio, la carne de
cerdo fue el producto nimero 313 en la lista de productos mas exportados del territorio
nacional. Los principales destinos de exportacion fueron Nicaragua ($ 526 mil),
Guatemala ($ 267 mil), China ($ 187 mil), Honduras ($ 132 mil) y Hong Kong ($ 74 mil).
Los mercados de mayor crecimiento para la exportacion de carne de cerdo son Nicaragua
y Guatemala (OEC, 2021).

Por su parte, las exportaciones en el afio 2020 fue el periodo en el que alcanzaron cifras
sin precedentes al reportarse las exportaciones a China, destino al cual se envié la mayoria
de carne, el total de la exportacion de este afio se report6 en 2 068 toneladas; posterior a
esto, para el afio 2021 la cantidad decae a 459 toneladas de carne exportadas (Castro,
2022).

Como se observa en el Cuadro 3, de acuerdo a datos reportados por el CNP, en la Gltima
década Costa Rica ha exportado a 9 destinos, en la mayoria de ellos las exportaciones de
carne ha sido de forma intermitente. Los mercados méas prometedores para la exportacion
de este producto son Nicaragua y Honduras, debido a que son mercados donde se

considera se puede mantener el flujo de producto.


https://www.3tres3.com/latam/articulos/panorama-economico-porcicultura-costa-rica-ultimos-10-anos_13837/
https://www.3tres3.com/latam/articulos/panorama-economico-porcicultura-costa-rica-ultimos-10-anos_13837/
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Cuadro 3

Toneladas de carne de cerdo exportadas anualmente desde el 2013 hasta abril del 2023

Pais Afio
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 abr-23
China 2.068,73 112,27 33,6
El Salvador 58,69 86,86 70,63 20,79 19,76 33,37
Estados Unidos 16,94
Guatemala 87,79 1259 87,78 76,52
Honduras 7,36 19,92 17,05 9,16 059 283 0,21 12442 46,62 1,34
Hong Kong 24 25,67
Nicaragua 0,01 522 14,66 22,72 20,49 166,86 109,1 3,63

Nota. Adaptado del Servicio de Informacion de Mercados de Costa Rica del Consejo

Nacional de Produccioén (https://www.cnp.go.cr/sim/porcinos.aspx).

5.1.2 Factores Econdmicos:

En el ambito econdmico, posterior al anlisis de las respuestas obtenidas en la encuesta,

se encontraron tres aspectos como los prioritarios a considerar en esta area:

a. Lavariacion del precio de venta del kilogramo de carne fresca de cerdo
b. La variacién del costo de produccion del kilogramo de carne de cerdo

c. El costo de las materias primas para la alimentacion animal

En relacion al primer aspecto, la variacion del precio del kilogramo de carne fresca de
cerdo, se relaciona de manera negativa con la CAPORC y se considera que puede afectar
en un corto plazo, es decir, menos de un afio. A este punto se le asigna una relevancia y

prioridad muy alta, se interpreta como una amenaza.

El precio de venta del kilogramo de carne es muy variable a lo largo del afio y presenta
un comportamiento sensible ante factores como la oferta de carne importada o reservas

de carne congelada, costos de intermediacion, procesamiento y deshuese, transporte,


https://www.cnp.go.cr/sim/porcinos.aspx

19

precio de faenado, época del afio y, muy especialmente, el precio es sensible ante la
especulacion (Ministerio de Economia, Industriay Comercio [MEIC], 2015). Segun datos
del CNP la variacion interanual entre el 2020 y el 2021 fue del 27%, entre los afios 2021
y 2022 la variacion fue apenas del 5%, mientras que el 2022 respecto a lo reportado hasta
el momento en setiembre del 2023 es del 11% (CNP, 2023).

El precio pagado al porcicultor se hace segun el precio del kilogramo canal y calidad de
la misma, esta forma de remuneracion no obedece a ningin sistema oficializado de
clasificacion de canales, por lo tanto, puede ocasionar inconvenientes para el productor
ya que la mayoria de ellos no recompensa de manera econdmica la inversion que se realiza

en genetica, alimentacion, manejo, instalaciones y sanidad (Padilla, 2008).

El comportamiento del kilogramo de carne de cerdo varia mensualmente y en ocasiones
hasta semanalmente, dependiendo de los factores previamente mencionados. La Figura 2
detalla el promedio anual del precio del kilogramo canal de los ultimos 8 afos. Para el
afio 2023 el promedio esta calculado Unicamente con los datos del primer trimestre, sin

embargo, para el histérico se toman en cuenta los 12 meses dentro del afio.
Figura 2

Promedio anual del precio del kilogramo de carne de cerdo
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Nota. Adaptado del Servicio de Informacion de Mercados de Costa Rica del Consejo

Nacional de Produccion (https://www.cnp.go.cr/sim/porcinos.aspx).
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Es importante destacar que este precio que se discute es el precio que se paga al productor
por la carne de cerdo, y no es el mismo que paga el consumidor al adquirir este bien en
los diferentes puntos de venta. Este precio al consumidor difiere en gran medida del precio
pagado al productor por el kilogramo canal. Segun se detalla en los Cuadros 4 y 5,
tomando como base los datos de los precios reportados en el Servicio de Informacién de
Mercados del CNP, el costo de intermediacion entre el productor y la carniceria y el

productor y el supermercado varian desde los 2 567 hasta los ¢ 1 656.

Cuadro 4

Diferencia entre el precio promedio pagado por el consumidor en los supermercados y

el precio pagado al productor en las plantas de cosecha, 2015, 2023.

Supermercado Productor  Diferencia

¢ 3800 ¢ 1323 ¢  2.567
¢ 3.646 ¢ 1280 € 2.366
¢ 3538 ¢ 1400 € 2.138
¢ 3536 ¢ 1352 ¢ 2.184
¢ 3869 € 1434 @€ 2435
¢ 3405 ¢ 1.161 € 2.244
¢ 3587 ¢ 1523 ¢ 2.064
¢ 4172 ¢ 1.687 € 2485
¢ 4369 ¢ 1773 ¢ 2596

Nota. Adaptado del Servicio de Informacion de Mercados de Costa Rica del Consejo

Nacional de Produccion (https://www.cnp.go.cr/sim/porcinos.aspx).
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Diferencia entre el precio promedio pagado por el consumidor en las carnicerias y el

precio pagado al productor en las plantas de cosecha, 2015-2023

Carniceria Productor  Diferencia
C 3141 ¢ 1323 ¢ 1818
¢ 2936 ¢ 1280 @€ 1.656
¢ 3190 ¢ 1400 € 1.790
¢ 3012 ¢ 1352 @€ 1.660
¢ 3222 ¢ 1434 ¢ 1.788
¢ 3.088° ¢ 1.161 @€ 1927
¢ 3368 ¢ 1523 ¢ 1.845
¢ 3705 ¢ 1.687 € 2.018
¢ 3995 ¢ 1773 @€ 2222

Nota. Adaptado del Servicio de Informacion de Mercados de Costa Rica del Consejo

Nacional de Produccion (https://www.cnp.go.cr/sim/porcinos.aspx).

En la Figura 3, segun datos del Consejo Nacional de Produccion, tomando como

referencia 4 diferentes cortes de carne de cerdo, se muestra el comportamiento del precio

promedio en las carnicerias en lo ultimos 2 afios de manera trimestral. Mientras que en la

Figura 4, se muestra también de forma trimestral para el mismo periodo el precio

promedio al consumidor pagado en las cadenas de supermercados, de los mismos 4 cortes

de referencia.
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Figura 3

Precio promedio trimestral en carnicerias por tipo de corte del 2021 a marzo del 2023
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Nota. Adaptado del Servicio de Informacion de Mercados de Costa Rica del Consejo

Nacional de Produccion (https://www.cnp.go.cr/sim/porcinos.aspx).
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Figura 4

Precio promedio trimestral en supermercados por tipo de corte del 2021 a marzo del
2023
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Nota. Adaptado del Servicio de Informacion de Mercados de Costa Rica del Consejo

Nacional de Produccion (https://www.cnp.go.cr/sim/porcinos.aspx).

Si se realiza una comparacion, como la que se muestra en la Figura 5, entre el precio
pagado al productor por el kilogramo canal y se calcula un promedio anual de los 4 cortes
de carnes previamente mencionados en las Figuras 3 y 4 segun el establecimiento de
venta, se aprecia que aun existe una diferencia importante entre estos, la cual es de entre
un 9% hasta un 19% de mas lo que paga el consumidor en un supermercado respecto lo

gue Se paga en una carniceria.S
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Figura 5

Comparativo del precio promedio anual del kilogramo de carne segun establecimiento y

precio pagado al productor por kilogramo canal del 2015 al 2023
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Nota. Adaptado del Servicio de Informacion de Mercados de Costa Rica del Consejo

Nacional de Produccion (https://www.cnp.go.cr/sim/porcinos.aspx).

A modo de ejemplificar las diferencias entre el precio al consumidor en los puntos de
venta y el precio pagado al productor por el kilogramo canal, se realiz6 una matriz en la
que se comparan los 3 precios para el afio 2022. En el Cuadro 6 se puede observar como
el precio pagado al productor en comparacion con cualquiera de los dos puntos de venta
existe una diferencia de mas del 100%. Es decir, el precio pagado por el consumidor es
mas del doble de lo que se le paga al productor por el kilogramo canal. Para ser mas
especifico, el consumidor paga en el supermercado 2,47 veces lo que se le remuner6 al
productor, y en el caso de adquirir la carne en la carniceria, paga 2,20 veces lo remunerado

al productor.
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Cuadro 6

Matriz de comparacién de precios promedio anuales pagados por el consumidor en los
diferentes puntos de venta y lo remunerado al productor por el kilogramo de carne para
el afio 2022

Supermercado Carniceria  Productor

Supermercado 0% 11% 60%
Carniceria -11% 0% 54%
Productor -147% -120% 0%

Nota. Adaptado del Servicio de Informacion de Mercados de Costa Rica del Consejo

Nacional de Produccion (https://www.cnp.go.cr/sim/porcinos.aspx).

En cuanto al segundo punto dentro del aspecto econdémico, la variacion del costo de
produccion del kilogramo de carne de cerdo, al igual que la variacion en el precio de
venta, se interpreta como una amenaza con alta relevancia y prioridad dentro del corto

plazo.

Este segundo punto guarda una relacion estrecha con el tercer punto del andlisis
economico, el costo de las materias primas, dado que las materias primas que se utilizan
en la produccidn porcina representan alrededor de un 70% del costo, es decir, porcentaje

bastante importante de los costos de produccién (Herrera, 2015).

El costo de produccién del kilogramo de carne se estima en granja y toma en cuenta
aspectos como costo de las materias primas para la alimentacion animal, manejo sanitario,
inversion en mejora genética, mantenimiento y mejora de la infraestructura, manejo de
los desechos, costos de operacion, esto incluye servicios publicos, mano de obra,
combustible y gastos administrativos; transporte del animal vivo y costo de faenado, entre
otros (MEIC, 2015).

Para el afio 2019 bajo la coordinacion de la CAPORC en conjunto con una empresa
costarricense privada y su investigador el Ing. Juan Carlos Arango, se realiz6 un estudio

del costo de produccion, en el Cuadro 7 se detallan los resultados de dicho estudio. El
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costo se obtuvo en diferentes etapas del ciclo de produccion porcina, tomando en cuenta
los costos variables y fijos de las empresas asociadas a la CAPORC que voluntariamente
brindaron la informacion. Es importante hacer notar que el precio de la etapa de vida es
la sumatoria de los costos de las etapas previas méas los costos de dicha etapa, es decir,

los precios reflejados son acumulativos.

Cuadro 7

Costo nacional promedio de diferentes etapas de vida del cerdo en el ciclo de produccion

Etapa de vida Costo en colones (¢)  Dias por etapa Costo por dia (€)
Lechon nacido vivo 16 167 114 (gestacion) 142
Lechodn al destete 25 880 21 1232
Lechon en preinicio 50 447 49 1030
Cerdo gordo 107 551 80 1344

Nota. Adaptado de Costo de produccion de granjas en Costa Rica, por Cémara
Costarricense de Porcicultores, 2019, 3tres3
(https://www.3tres3.com/latam/guia333/empresas/camara-costarricense-de-

porcicultores/posts/3460).

En otras fuentes, para el afio 2022 los costos de produccion del kilogramo canal
presentaron un aumento del 23,3% respecto al afio 2020, haciendo al costo subir
de €1.049/kg a €1.293/kg, este incremento se explica principalmente debido al aumento
del costo de las materias primas como principal insumo para la alimentacion animal. Se
estima que el rubro de alimentacion en una granja porcina puede significar de un 65%
hasta un 75% del costo del kilogramo producido. En este sentido, la relacion precio costo
se ha venido deteriorando en los Ultimos afios, traduciéndose esto en menores ganancias

percibidas por el productor (Castro, 2022).

Muy puntualmente, el costo de produccion ha sido mayoritariamente afectado por el alza
en los precios del maiz y soya, materias primas que son los principales insumos para la
produccion de alimento para consumo animal. Segun Pomareda (2022), el precio del maiz

puesto en Puerto Caldera aumentd un 43,7% en el 2022 respecto al 2021. Es decir, el


https://www.3tres3.com/latam/guia333/empresas/camara-costarricense-de-porcicultores/posts/3460
https://www.3tres3.com/latam/guia333/empresas/camara-costarricense-de-porcicultores/posts/3460
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precio paso de ¢166 308,25 por tonelada en enero de 2021 a ¢238 989,35 en abril de 2022.
De igual forma la soya present6 un comportamiento hacia el alza, aumentd un 32%, pasé
de costar ¢340 516 por tonelada en enero de 2021 a ¢450,406 en abril de 2022.

Para finalizar el ambito econdmico, el tercer punto arrojado en los resultados de la
encuesta aplicada, fue el costo de las materias primas. Como se menciond en el punto
anterior, el costo de la materia prima ha registrado aumentos importantes en los Gltimos
meses. Debido a la gran participacion del costo del alimento en el costo final en una
produccién de cerdos, el comportamiento creciente de los precios del maiz y soya,
primordialmente, ocasionan gran preocupacion en las explotaciones porcinas en el

territorio nacional.

Segun Aguilar (2022), en noviembre del 2020 el precio del bushel de maiz amarillo se
registraba en $3,95, tan solo 5 semanas después, el mismo bushel tenia un precio de $5,24
y ya para marzo del afio siguiente, abrio a $6,96/bushel en el mercado de futuros. El
mismo comportamiento se observo con la soya; en enero del 2020 registraba un precio de
$8,82/bushel, mientras que en febrero del 2022 se registré el precio por bushel en $16,81.
El mismo autor hace un andlisis de las posibles causantes del comportamiento de ambas

materias primas, varios elementos estuvieron presentes en la evolucion de los precios:

- Disminucion de la produccion global de los granos debido a efectos climaticos del
fendmenos de La Nifia

- El decreciente inventario, en hasta un 42%, en las bodegas de almacenaje de los
Estados Unidos

- Creciente importacion del volumen de granos hacia China

- El conflicto geopolitico entre Ucrania y Rusia

- El creciente precio del barril de petrdleo

- Congestionamiento de los cadena de suministro

- Aumento en los costos de los insumos necesarios para la produccion de los granos

Datos mas recientes, como se muestra en el Cuadro 8 segln el Programa de Sistemas de
Informacion para la Resiliencia en Seguridad Alimentaria y Nutricional de la Region del
Sistema de Integracion Centroamericana (SICA), en su boletin de analisis de enero del

afio 2023, el precio de la tonelada de maiz amarillo aumentd ligeramente, 0,2%, durante
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el mes de enero. No obstante, en relacion al precio observado el afio anterior mantiene un

aumento del 9,5%.

Cuadro 8

Precios internacionales en USD por tonelada métrica de maiz amarillo del 2021 al 2023

USD  Variacion % mensual Variacion % anual
2021 234,47 18,0 36,5
2022 276,62 4,6 18
2023 302,78 0,2 9,5

Nota. Adaptado de Boletin de Monitoreo de Precios de Alimentos, analisis a enero 2023,
del Sistema de Integracién Centroamericana
(https://www.sica.int/download/?odoc_131654 1 28022023.pdf).

5.1.3 Factores sociales:
Dentro de la misma herramienta de analisis PESTEL, se encuentra el ambito social. En
este ambito destacaron 6 factores que se relacionan con la Camara tanto de manera

positiva como negativa:

Disponibilidad de mano de obra

I

Falta de capacitacion del personal de granja

Creacidn de la Comisién Técnica Porcina

o o

Jornadas Porcinas

Falta de visibilizacién de la mision, vision y objetivos de CAPORC

®

f. Promocion del consumo de carne de cerdo en el pais

En relacion al primer punto, la disponibilidad de mano de obra, se percibe de manera
negativa dado que, segun los resultados de la encuesta, la mano de obra calificada

disponible no es la suficiente para atender las labores de las granjas.

La importancia de las personas que constituyen la fuerza laboral que trabaja en una granja

es de suma importancia y en gran medida la eficiencia de la empresa depende de ellos,


https://www.sica.int/download/?odoc_131654_1_28022023.pdf
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debido a que estas personas son directamente los encargados del diario quehacer en las

explotaciones, Kwiecien (2019) afirmo lo siguiente:

“Los fundamentos de toda empresa porcina estan basados en la disponibilidad de
recursos humanos y en los principios por los cuales éstos se rigen. La aplicacion
de tales principios determinan el éxito o fracaso de las explotaciones. Como
consecuencia de lo anterior, el personal operativo, constituido por los obreros, es
un factor importante en la empresa para cumplir su verdadera funcién rentable, ya

que en su mayoria, ellos son los responsables de las actividades de produccion”

La cantidad de personas que se requieren para trabajar en una granja es variable, esta
dependera de diferentes factores como cantidad de hembras, tamafio de la explotacion,
tipo de instalaciones, grado de tecnificacion de la granja, complejidad de esa

tecnificacion, modelo de produccion, entre otros.

La unidad mas cominmente utilizada para calcular la cantidad de personal requerido para
trabajar en una granja es el nimero de hembras reproductoras, ya que la cantidad de
vientres determinara el tamarfio de la poblacion total. Si se toma como referencia los paises
europeos, de acuerdo con su modelo de produccion la relaciéon es 1 persona por 400
hembras, mientras que en sistema de produccion como los de Estados Unidos y Canada

la relacion es de 1 trabajador por cada 450 (Perea, 2021).

Segun fuentes bibliograficas, la rotacion del personal en granjas ronda el 25% anual, el
trabajo con cerdos requiere de personal con caracteristicas especiales, por esto a la hora
de contratar empleados es importantes que ellos comprendan los requisitos y condiciones
laborales. La gran mayoria de explotaciones se ubican en zonas rurales alejadas de las
ciudades, es decir, vive menos gente y por lo tanto hay menos candidatos para los puestos,
el acceso a las comodidades de la ciudad en muchas ocasiones estan restringidas y el
traslado a la granja puede en veces representar grandes distancias por recorrer. Los
requisitos de bioseguridad como desinfeccion de articulos personales o inclusive la
restriccion de ingreso de estos articulos, la necesidad de bafiarse al inicio y final de su
jornada laboral puede resultar incomodo para muchas personas. Aunado a lo anterior,
jornadas de trabajo que a menudo incluyen fines de semana y dias festivos, constituyen

algunos de los desafios que deben de tenerse en cuenta a la hora de construir planes de
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contratacién y sueldos para los empleados, esto dara lugar a una mayor tasa de retencion
de los empleados, una mejor gestion de ellos y, en consecuencia, un mejor rendimiento
de parte de los animales (MSD, 2021).

Como segundo punto en el ambito social, se encuentra la falta de capacitacion del
personal de granja, este aspecto, al igual que la disponibilidad de la misma, se considera
que se relaciona con la Camara de manera negativa dado que dificulta la realizacion de
las labores que se requieren para el correcto y eficiente manejo de las piaras. Al existir un
manejo incorrecto e ineficiente, la productividad y, por ende, la rentabilidad de las

empresas se ve reducida.

Dentro de las granjas se pueden encontrar personas con diferentes niveles de formacién;
desde profesionales universitarios como ingenieros agronomos zootecnistas, medicos
veterinarios, administradores, gerentes, entre otros; hasta personas que Unicamente
cursaron la educacion secundaria y primaria; o inclusive personas analfabetas. La
capacitacion del personal es de gran importancia para el éxito de la organizacion, al
capacitar a las personas se logra alinear los objetivos de la empresa con el esfuerzo
individual de todo el talento humano que alli se encuentra; al capacitar se busca
desarrollar y formar al personal, dotarlo de los conocimientos, aptitudes y habilidades que

requieren para desenvolverse satisfactoriamente en sus puestos de trabajo (Arias, 2021).

La capacitacion y entrenamiento de las personas trabajadoras, tal y como lo expone Perea
(2020), es responsabilidad de la empresa, debe ofrecerse al empleado de manera periddica

como parte del crecimiento y mejora continua de la granja.

Por su parte, Perea (2021), afirma que existen estudios que demuestran los efectos

positivos de la capacitacion del personal sobre el desarrollo de los cerdos:

“Al capacitar al personal se les brinda las razones del por qué deben realizar tal o
cual tarea, es importante que sepan que son un eslabdn fundamental de la empresa.
El remarcar la importancia del trabajo de cada persona genera compromiso y

motivacion”.
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La Camara de Industrias de Costa Rica (CIR), indica que capacitar al personal es una
inversion en el futuro y bienestar de la empresa, y no debe interpretarse como un gasto.
Cuando los colaboradores tienen las herramientas y el conocimiento para realizar sus
labores de la forma correcta, se mejora la productividad y calidad del trabajo. La CIR
enumera las 7 principales razones por las que se deberia de brindar capacitacidn constante

a los empleados de una empresa:

Mayor satisfaccion y motivacion de las personas

Reduccion de los errores y falta de calidad en los procesos
Mejora del ambiente laboral y las relaciones interpersonales
Mejora la imagen de la empresa

Desarrollo de lideres y talento humano

Cumplimiento de regulaciones y normativas

N o g~ wDdh e

Desarrollo interno y sostenibilidad empresarial

(Camara de Industrias de Costa Rica [CIR], 2023).

Como tercer punto en el aspecto social, se relaciona de manera positiva y se percibe como
una oportunidad para CAPORC la creacion de la Comision Técnica Porcina. Esta
comisién nace como una iniciativa de integrantes de la CAPORC y dos médicos

veterinarios del sector privado,

La idea era crear una comision técnica conformada voluntariamente por todas aquellas
personas que se desenvuelven atendiendo al sector porcino desde diferentes frentes:
proveedores de insumos, zootecnistas, medicos veterinarios, asesores, mejoramiento
genetico, entre otros; con el objetivo de crear un espacio formal entre estas personas y
CAPORC para poder compartir, trabajar, desarrollar y concretar ideas en busca de la
mejora del sector, ademas de la actualizacion del conocimiento de las personas técnicas

mediante charlas de expertos invitados.

La idea se gesta a finales del 2021 e inicios del afio 2022 trabajando inicialmente como
un grupo de apoyo para la creacion del contenido para las Jornadas Porcinas. La Comision
inicia su actividad de manera formal a mediados del afio 2022 con charlas de expertos

invitados hacia los técnicos asociados. Adicionalmente, de parte de la CAPORC se crea
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una figura de Técnico Asociado y, para finales del 2022, se formaliza esta figura eligiendo
un representante de la Comisidn que cuenta con silla, voz y voto en la Junta Directiva de
CAPORC (L.D. Rojas, comunicacion personal, 17 de mayo de 2023).

Dentro de los objetivos principales bajo los cuales se concibe la creacion de esta Comision

se encuentran los siguientes:

- Apoyo para la propuesta, creacion y revision de los temas que se tratan en las
Jornadas y Congresos Porcinos nacionales

- Creacion de espacios formales para la capacitacion y actualizacion de
conocimientos de las personas que forman parte de la Comision

- Generacion de documentos de apoyo

- Enlace con SENASA

- Alinear los objetivos del sector porcino con los objetivos de CAPORC

(J. Arroyo, A, Charpentier, comunicacion personal, 17 de mayo de 2023).

Como cuarto punto dentro del &mbito social del analisis PESTEL, se encuentran las
Jornadas Porcinas. Estas actividades, al igual que la Comision Técnica, se percibe como

una oportunidad y su relacion es positiva con la Camara.

Las Jornadas Porcinas inician hace aproximadamente hace una década con el objetivo de
capacitar a los productores porcinos, especialmente aquellos de pequefia escala que,
debido al quehacer diario de sus explotaciones y la ubicacion de sus granjas, se les
dificulta trasladarse a los eventos que normalmente se llevan a acabo en la capital. Los
temas que se discuten en estas jornadas son propuestos por la Comision de Técnicos
Porcinos debidamente afiliada a CAPORC (M.E. Picado, comunicacion personal, 6 de
junio de 2023).

Como penultimo punto dentro del aspecto social, se considera como una amenaza el
desconocimiento de la misién, vision y objetivos de CAPORC de parte del sector
porcicola. Dentro de los resultados obtenidos, la mayoria de las personas encuestadas
desconocen con claridad la mision, vision y objetivos por los cuales la CAPORC trabaja.

Segun como se establece en la pagina web oficial de la CAPORC, la mision es:
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“Impulsar el desarrollo sostenible del sector porcicultor y apoyar la

competitividad en nuestras empresas y granjas asociadas”.

Y la vision:

“Ser la mejor organizacion del sector Porcicultor costarricense con reconocimiento
nacional e internacional por la amplitud y el impacto de sus acciones en
representacion del sector. Asi como la calidad e innovacion de servicios que se
ofrecen (CAPORC, 2023)”.

En la actualidad CAPORC guia su trabajo basado en 6 ejes fundamentales:
- Bioseguridad
- Inocuidad y bienestar animal
- Promocion del consumo
- Informacién y competitividad
- Servicios a los asociados
- Normativas y foros
(CAPORC, 2023).

Como objetivos principales CAPORC ha establecido 10, bajo los cuales se rige su

quehacer diario:

- Asociar con sujecion a las leyes, los estatutos y a los agentes del sector.

- Luchar por que se promulgue la legislacion més adecuada al desarrollo de la
actividad porcina costarricense.

- Proponer y apoyar, por todos los medios a su alcance, las iniciativas que tiendan
al progreso se la industria porcina.

- Fomentar y organizar la porcicultura sostenible en nuestro pais.

- Promover la educacion de los porcicultores en las técnicas de porcicultura
moderna con tecnologia limpia y sostenible.

- Brindar directamente, si sus posibilidades lo permite, o a través de los organismos
correspondientes, la asistencia técnica indispensable para el mejor desarrollo de

la industria porcina.
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- Luchar por una justa comercializacion del producto porcino.

- Estudiar los problemas econdémicos, sociales y legales en general, que confronte
la industria porcina nacional, y buscar los medios adecuados para la solucién o
conciliacién de los mismos.

- Debera cuando asi convenga a los intereses de la industria porcina del pais, y
mediante acuerdo de su Junta Directiva, vincularse o integrarse organicamente
con las instituciones similares nacionales o extranjeras que tengan finalidades
compatibles con sus principios constitutivos.

- Servir por medio de la Junta Directiva o de los miembros designados por ésta,
como éarbitro en las controversias sobre asuntos de estricta naturaleza de la

actividad porcina.

(CAPORC, 2023).

El ultimo aspecto del ambito social es la promocion del consumo de carne de cerdo en el
pais. Este aspecto se alinea, como se menciond anteriormente, con uno de los ejes de
trabajo fundamentales de la Camara y se relaciona segun el Analisis PESTEL de manera

positiva, representando una oportunidad para CAPORC.

Como se puede evidencia en la Figura 6, durante los Gltimos afios el consumo per capita
de carne de cerdo en Costa Rica ha venido en aumento, en gran medida este aumento
viene del esfuerzo del productor de carne por ofrecer al mercado un producto de mejor
calidad, alto valor nutricional e inocuo para los consumidores. Aunado a este esfuerzo,
CAPORC ha realizado diversas campafas publicitarias sobre las diferentes bondades y
versatilidad de esta carne. Estos esfuerzos han elevado el consumo de 13,0kg en el afio
2018 a 16,9kg/habitante durante el 2022 (Revista Summa, 2023).
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Figura 6

Consumo per cépita de carne de cerdo en Costa Rica del 2010 al 2022.
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Nota. Adaptado de Estimaciones de consumo de carne de cerdo para los principales paises
de Latinoamérica y del mundo para 2021 'y 2022. 3Tres3.com
(https://www.3tres3.com/latam/ultima-hora/estimaciones-de-consumo-de-carne-de-
cerdo-en-
latinoamerica_13715/#:~:text=EI%20principal%20consumidor%20de%20carne,(kilogra
mos%20por%?20habitante)%20respectivamente)

Dado al comportamiento creciente en el consumo de carne de la Ultima década, como se
observa en la Figura 7, Costa Rica se encuentra en el primer lugar entre los paises centro
americanos y en el tercer lugar en Latinoamérica de consumo de carne de cerdo para el
afio 2022. No obstante, si lo comparamos con los principales consumidores europeos y
asiaticos, como se aprecia en la Figura 8, el consumo nacional todavia presenta gran

posibilidad para el crecimiento.
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Figura7

Consumo per capita de carne de cerdo durante el afio 2022 de los principales paises

Latinoamericanos.
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Nota. Adaptado de Estimaciones de consumo de carne de cerdo para los principales paises
de Latinoamérica y del mundo para 2021 'y 2022. 3Tres3.com
(https://www.3tres3.com/latam/ultima-hora/estimaciones-de-consumo-de-carne-de-
cerdo-en-
latinoamerica_13715/#:~:text=El%20principal%20consumidor%20de%20carne,(kilogra
mos%20por%?20habitante)%20respectivamente)
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Figura 8

Consumo per capita de carne de cerdo durante el afio 2022 de los principales paises

europeos, asiaticos y Costa Rica.
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Nota. Adaptado de Estimaciones de consumo de carne de cerdo para los principales paises
de Latinoamérica y del mundo para 2021 'y 2022. 3Tres3.com

(https://www.3tres3.com/latam/ultima-hora/estimaciones-de-consumo-de-carne-de-

cerdo-en-

latinoamerica 13715/#:~:text=El%20principal%20consumidor%20de%20carne,(kilogra

mos%20por%20habitante)%20respectivamente)

5.1.4 Factores tecnoldgicos

Dentro del sector tecnoldgico de la herramienta PESTEL, se destacé un aspecto, la
herramienta de analisis tipo benchmarking “Porcicultura: Asi produce Costa Rica”,
posteriormente renombrada “Premios a la Excelencia”. Esta herramienta se considera una
oportunidad para CAPORC y se relaciona de manera positiva dentro del analisis
PESTEL.

“Porcicultura: Asi produce Costa Rica” es la primer herramienta tipo “benchmarking” en

Costa Rica, donde se recopila y evalGa resultados productivos y reproductivos,


https://www.3tres3.com/latam/ultima-hora/estimaciones-de-consumo-de-carne-de-cerdo-en-latinoamerica_13715/#:~:text=El%20principal%20consumidor%20de%20carne,(kilogramos%20por%20habitante)%20respectivamente
https://www.3tres3.com/latam/ultima-hora/estimaciones-de-consumo-de-carne-de-cerdo-en-latinoamerica_13715/#:~:text=El%20principal%20consumidor%20de%20carne,(kilogramos%20por%20habitante)%20respectivamente
https://www.3tres3.com/latam/ultima-hora/estimaciones-de-consumo-de-carne-de-cerdo-en-latinoamerica_13715/#:~:text=El%20principal%20consumidor%20de%20carne,(kilogramos%20por%20habitante)%20respectivamente
https://www.3tres3.com/latam/ultima-hora/estimaciones-de-consumo-de-carne-de-cerdo-en-latinoamerica_13715/#:~:text=El%20principal%20consumidor%20de%20carne,(kilogramos%20por%20habitante)%20respectivamente
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permitiendo asi al usuario comparar la eficiencia de su granja con la realidad de la
produccion costarricense. El objetivo principal de esta herramienta es estimular el
desarrollo de los procesos de gestion de las granjas porcina en el pais (Escuela de
Zootecnia de la Universidad de Costa Rica, 2023).

La primera edicion de esta herramienta la desarroll6 la catedra de profesores de Industria
Porcina de la Escuela de Zootecnia de la Universidad de Costa Rica en el afio 2017-2018.
Posterior a esto se han desarrollado 4 ediciones méas de forma anual, logrando un trabajo
de manera colaborativa con la CAPORC. La herramienta ha sido bien acogida por el
sector, y reflejo de ello es la creciente participacion de las granjas interesadas en compartir
su informacion para poder ser parte de este proyecto. Para la primera edicion se contd con
21 granjas participantes, mientras que para la Gltima version se cont6 con los pardmetros
de 34 granjas porcinas. Las granjas participantes en la primera edicion representaron un
33% del hato porcino nacional, mientras para la quinta edicion se logr6 aumentar a un

47% de la poblacion porcina.

5.1.5 Factores ambientales

Considerando el ambito ambiental, la herramienta PESTEL arrojo en su analisis como el
cambio climéatico como el factor mas importante dentro de este aspecto. ElI cambio

climatico se percibe como una amenaza a mediano plazo y de relevancia alta.

El modelo de produccién porcina como se trabaja en nuestro pais es dependiente del
clima, en un estudio realizado por diferentes investigadores del Centro Agronomico
Tropical de Investigacion y Ensefianza (CATIE), Direccion del Cambio Climéatico (DCC)
y Ministerio de Ambiente y Energia (MINAE) se estudiaron los diferentes factores y el
nivel de afectacion en 4 diferentes regiones en las que se produce cerdo en el pais. Los
resultados de dicho estudio muestran que a lo largo de la vida de del cerdo, tanto el animal

terminal como el pie de cria, se ven altamente afectados por 4 factores primordialmente:

Variabilidad de la temperatura
Alta humedad

Temperaturas extremas

el

Erosion de suelos
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(Vargas, et al., 2018).

Segun Donham (2020), los principales efectos del cambio climatico para la produccion

porcinas son los siguientes:

1. Mayores temperaturas: en las cerdas puede provocar menor tasa de fertilidad, en
la linea de cerdos de engorde reduce el consumo de alimento por dia, por ende,
menores ganancias de peso diarias. Mayores temperaturas aumentan la tasa de
supervivencia de plagas como moscas, por ejemplo, aumentando la propagacion
de enfermedades y esto a su vez aumenta los costos veterinarios.

2. Sequias y menor disponibilidad de agua.

3. Aumento en los costos de produccion: aumenta los costos de ventilacion para
enfriamiento o calentamiento de instalaciones; aumento del costo del alimento
debido a la reduccion de las cosechas de granos debido a los cambios de clima

extremos.

5.1.6 Factores legales

Como altimo ambito por analizar bajo el analisis PESTEL se encuentra el aspecto legal,
dentro de este &mbito la regulacién ambiental es la sefialada como el aspecto de mayor
importancia. Se considera que este se relaciona de manera negativa y que tienen una

relevancia muy alta, se interpreta como una amenaza.

En Costa Rica existe el Reglamento de Granjas Porcinas publicado en el afio 2012, donde
mediante 28 articulos se establecen los requerimientos establecidos para optar por el
Permiso Sanitario de Funcionamiento. Este Reglamento tiene el objetivo de regular y
permitir la vigilancia y el control de todos aquellos lugares en donde permanezcan cerdos,
en cualquier etapa del ciclo productivo, asi como los sistemas de tratamiento y disposicion
final de los desechos sélidos y liquidos generados como subproducto de la actividad

porcina.

Segun como se declara en el articulo 6 del Reglamento de Granjas Porcinas:
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“Las granjas porcinas se clasifican como actividad incomoda por la generacion de
olores dificiles de confinar dentro de la propiedad y por la generacion de aguas
residuales con alta carga organica y olor. Asimismo, conforme al Reglamento
General para el Otorgamiento de Permisos de Funcionamiento por parte del
Ministerio de Salud, quedan clasificadas segun su riesgo sanitario y ambiental en
el Grupo A (Alto Riesgo)”.

Las granjas porcinas deben de cumplir con una serie de requisitos para obtener el permiso
de funcionamiento, dentro de estos requisitos se encuentra el cumplimiento de diferentes
reglamentos y leyes que toman en cuenta aspectos desde su ubicacion, requisitos del tipo
de instalaciones y construccion, manejo de desechos y disposicion de restos, manejo de
plagas, fuentes de agua para bebida y lavado, condiciones sanitarias para los trabajadores,

tipo de alimento permitido y los registros que se deben de llevar, entre otras.

De igual forma dentro del Reglamento, en el Articulo 13 se hace referencia a que los
establecimientos seran controlados de manera periddica por las autoridades de salud,
propiamente del Ministerio de Salud, o inspectores acreditados por esta entidad. Estos
controles se realizaran ya sea por denuncia de alguna irregularidad en su funcionamiento
o incumplimiento a las condiciones originalmente establecidas bajo las cuales se otorgd

el permiso de funcionamiento o, segln sea necesario para la renovacion de este.

Engormix (2014) sefiala lo siguiente:

“La porcicultura es una de las actividades pecuarias mas cuestionadas en los
ultimos afios debido a su impacto en el entorno, ocasionado por el manejo de los
desechos. El lavado de los corrales y el vertido de esos desperdicios generd en el

pasado denuncias por parte de las comunidades”.

5.2 Matrices de evaluacién de factores internos y externos

Posterior al analisis PESTEL, se construyeron las matrices de evaluacion de factores
internos y externos, matriz EFl y EFE, respectivamente. Para la construccion de estas
matrices el principal insumo fueron las opiniones de los integrantes de la Junta Directiva

de la Camara Costarricense de Porcicultores.
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El cuadro 9 muestra los resultados de la matriz EFI, la cual enlista 5 fortalezas y 5
debilidades, con su respectiva clasificacion y calificacion. La clasificacion pretende
jerarquizar los factores claves mediante una numeracion, donde el nimero 1 es el factor
mas importante, mientras que la posicion de menor importancia tendra el mayor nimero

de todos los factores identificados.

Por su parte, la calificacion hace referencia a la respuesta de la Cdmara ante este factor
en especifico utilizando una escala del 1 al 4, donde 1 significa que la respuesta de parte
de la Camara es deficiente, 2 que la repuesta es promedio, 3 es una respuesta por encima
del promedio y 4 es una respuesta superior 0 muy superior al promedio.

Cuadro 9

Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Fortalezas Clasificacion Calificacion
Junta Directiva fuerte, unida, comprometida, multidisciplinaria y
con gran vision empresarial ’ ’
Buena imagen y reconocimiento institucional, tanto a nivel

nacional como en la regién 3 ]
Solidez financiera 4 3
Representatividad del sector 1 2

Capacitada organizativa y poder de convocatoria (Congresos y
Jornadas Porcinas) ° ’

Debilidades

Fortalecimiento de imagen que aumente la credibilidad ante el
productor . :
Fortalecimiento de la comunicacion con el productor 3 3
Capacitacién asociados 4 3
Diversificacion de las fuentes de ingreso 5 1
Falta de planeamiento 2 2
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De forma analoga, el cuadro 10 presenta los resultados de la matriz EFE. Esta matriz en
especifico enlista 6 oportunidades y 6 amenazas, igualmente que la matriz EFI se les

asigno una calificacion y clasificacion, haciendo uso de las mismas escalas numeéricas.

Cuadro 10

Matriz de evaluacion de factores externos (EFE).

Oportunidades Clasificacion Calificacion

Promocion del consumo 2 3

Aumentar y mantener la cantidad de productores asociados 1 2

Educacion constante del asociado 5 3

Fortalecer alianzas politicas y gubernamentales 4 3
Proyecto de Ley: Creacion del fondo de emergencia para el

sector porcino costarricense 3 >

Cambio de nombre: Camara de la Industria Porcina Nacional 6 1

Amenazas

Altos costos de produccion 5 1

Falta de empatia en el gremio, poca union 1 2

Tratados de Libre Comercio 4 2

Acoso ambiental y regulatorio urbanistico 3 3

Desafiliacion de los asociados productores de la CAmara 2 2

Sector de alta informalidad 6 2

5.3 Matriz FODA

La construccién de la matriz FODA reune y resume las principales fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas que se lograron identificar en las matrices de
evaluacion de factores internos y externos. Dichas matrices se construyeron a partir
de lo que los miembros de la Junta Directiva de CAPORC consideran como las

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
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El objetivo de la matriz FODA es contrastar y relacionar las fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas entre ellas para la creacion de estrategias de 4 tipos:

Estrategias FO (fortalezas-oportunidades), estrategias agresivas: se plantea usar

las fortalezas para aprovechar oportunidades.

- Estrategias FA (fortalezas-amenazas), estrategias competitivas: se busca usar las

fortalezas para protegerse de las amenazas.

- Estrategias DO (debilidades-oportunidades), estrategias conservadoras: se busca

superar las debilidades aprovechando las oportunidades.

- Estrategias DA (debilidades-amenazas), estrategias defensivas: se plantea reducir

las debilidades y evitar las amenazas.

El Cuadro 11 surge del analisis y relacion de las fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas en busca de los 4 tipos de estrategias mencionadas anteriormente. En ese mismo

cuadro se menciona en detalle cuales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

se tomaron en cuenta para la creacion de cada una de las estrategias mediante la

combinacion de las mismas.

Cuadro 11

Estrategias FO, FA, DOy DA

Estrategias FO

Estrategia

Fortalezas Oportunidades

Aumento del consumo per cépita
de carne de origen nacional

Capacidad organizativa y poder Promocion del consumo

convocatorio (Congresos y

Jornadas Porcinas) Educacion constante al asociado

Aumento y retencién de los
asociados

Junta Directiva fuerte, unida,
comprometida, multidisciplinaria
y con gran vision empresarial

Aumentar y mantener la cantidad
de productores asociados

Buena imagen y reconocimiento
institucional, tanto a nivel
nacional como en la regién

Educacion constante al asociado

Proyecto de Ley: Creacion del
fondo de emergencia para el sector
porcino costarricense

Solidez financiera



Representatividad del sector

Capacidad organizativa y poder
convocatorio (Congresos y
Jornadas Porcinas)

44

Cambio de nombre: Camara de la
Industria Porcina Nacional

Estrategias FA

Estrategia

Fortalezas

Amenazas

Creacion de informacion de facil
acceso y su divulgacion

Buena imagen y reconocimiento
institucional, tanto a nivel
nacional como en la regién

Representatividad del sector

Capacidad organizativa y poder
convocatorio (Congresos y
Jornadas Porcinas)

Falta de empatia en el gremio, poca
union

Acoso ambiental y urbanistico

regulatorio

Desafiliacion de los asociados
productores de la Camara

Sector de alta informalidad

Educacién constante al asociado

Representatividad del sector

Capacidad organizativa y poder
convocatorio (Congresos y
Jornadas Porcinas)

Falta de empatia en el gremio, poca
unién
Tratados de Libre Comercio

Acoso ambiental y urbanistico
regulatorio

Desafiliacion de los asociados
productores de la CAmara

Sector de alta informalidad

Estrategias DO

Estrategia

Debilidades

Oportunidades

Fortalecimiento de la imagen y de
la comunicacién con el porcicultor

Fortalecimiento de imagen que
aumente la credibilidad ante el
productor

Fortalecimiento de la
comunicacion con el productor

Aumentar y mantener la cantidad
de productores asociados

Educacion constante al asociado

Fortalecer alianzas politicas y
gubernamentales

Creacion del Fondo de emergencia
para el sector porcino
costarricense

Fortalecimiento de imagen que
aumente la credibilidad ante el
productor

Aumentar y mantener la cantidad
de productores asociados

Fortalecer alianzas politicas y
gubernamentales

Proyecto de Ley: Creacion del
fondo de emergencia para el sector
porcino costarricense

Estrategias DA

Estrategia

Debilidades

Amenazas
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Fortalecimiento de imagen que
aumente la credibilidad ante el
productor

Planeamiento estratégico Diversificacion de las fuentes de
ingreso

Desafiliacion de los asociados
productores de la Cdmara

Sector de alta informalidad

Falta de planeamiento

5.4 Seleccidn de estrategias mediante decisién multicriterio

De las 7 estrategias derivadas de la matriz FODA, se realizd una selecciéon de las
estrategias que se considera que deben ser parte de los objetivos estratégicos y formar el
CMlI, herramienta que permitira con el transcurrir del tiempo la evaluacion del progreso

del plan estratégico.

La metodologia para la seleccion de estrategias mediante el uso de la decision
multicriterio, se basa en hacer una valoracion a través de la combinacion de todos los
diferentes factores entre si, creando asi diferentes criterios que evallen las diferentes

dimensiones que enfrenta una decision (Departamento Nacional de Planeacién, 2016).

Se realizd la ponderacion usando una escala del 1 al 5, donde se pretendié evaluar la
eficiencia de cada una de las estrategias para usar las fortalezas a su favor, aprovechar las
oportunidades, reducir el efecto de sus debilidades y protegerse de las amenazas. En el
Cuadro 12 se muestran los resultados que la matriz de decision multicriterio arrojo, los
resultados se muestran como peso de manera porcentual que cada una de las estrategias

deberia de ocupar del peso total del plan estratégico.

Cuadro 12

Seleccion de estrategias mediante decision multicriterio

Perspectiva Estrategia Peso (%)
Asociatividad Fortalecimiento de la imagen y de la comunicacion
con el porcicultor 18%
Asociatividad Aumento y retencién de los asociados 17%

Asociatividad Educacion continua al porcicultor 16%
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Asociatividad Generacion de informacion util, de facil acceso y su

divulgacion 15%
Defensa sectorial Creacion del fondo de emergencia para el sector

porcino costarricense 13%

Defensa sectorial ~Aumento del consumo per cépita de carne de origen
nacional 11%
Operativa Planeamiento estratégico 10%

Sostenibilidad Ruta de sostenibilidad ambiental -

Total 100%

Las estrategias de mayor peso son el fortalecimiento de la imagen y de la comunicacion
con el porcicultor, aumento y retencién de los asociados, educacion continta y la
generacion de informacion util, de facil acceso y su divulgacion; sélo estas 4 estrategias

propuestas abarcan en total el 66% de los esfuerzos de la organizacion.

La estrategia de la creacién del fondo de emergencia para el sector porcino costarricense
y el aumento del consumo per cépita resultan de gran importancia, a pesar de que reflejan
un menor porcentaje, su importancia se da debido a que responden a dos de los tres
objetivos bajo los cuales se gesta la figura de una camara gremial: defensa del sector al

que representan y la actuacion como brazo politico bajo el lema de la union hace la fuerza.

Es importante destacar que 4 de las 7 estrategias finales se asocian a la perspectiva de la
asociatividad, la base asociativa de las camaras gremiales es uno de los pilares de trabajo
bajo los cuales este tipo de organizaciones se forman. El sentido de pertenenciaa un grupo
de personas o asociaciones similares con objetivos en comin y la oportunidad de poder
alcanzarlos en conjunto, mientras se benefician de las ventajas de trabajar en grupo, es en
gran medida lo que estimula a las personas a asociarse a una cadmara. Por lo que resulta
de vital importancia que CAPORC refuerce sus raices y enfoque sus esfuerzos en
fortalecer su base asociativa, devolviendo a sus asociados el sentimiento de pertenencia

a la camara.

Adicionalmente a las 7 estrategias seleccionadas se agrego una octava estrategia: “ Ruta
de sostenibilidad ambiental”, a pesar de que no obtuvo un porcentaje relevante en el
analisis de seleccion mediante decision multicriterio, se hizo la recomendacion de
incluirla debido a varios aspectos. Las tendencias mundiales van en direccién hacia una

produccion animal cada vez mas amigable con el ambiente, asi como las crecientes
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demandas de los consumidores que cada vez son mas conscientes respecto al origen de
sus alimentos y las practicas bajo las cuales se han producido estos productos. Aunado a
esto, esta estrategia responde de manera directa a la mision de CAPORC: “Impulsar el
desarrollo sostenible del sector porcicultor y apoyar la competitividad en nuestras
empresas y granjas asociadas”. En reunion con la Junta Directiva, los miembros presentes

de forma unénime acordaron incluirla como un objetivo estratégico.

En la actualidad, la sostenibilidad ambiental en los sistemas de produccion animal,
incluidos los sistemas de produccion porcina, es uno de los ejes fundamentales que ayuda
a mejorar parametros econdmicos y a su vez, contribuye con el medio ambiente. Bajo este

mismo pensamiento Cuellar (2022), indica:

“ La produccion de alimentos de origen animal ha crecido exponencialmente, por
lo cual los recursos necesarios y residuos también se han multiplicado. Por este
motivo, la sostenibilidad se ha consolidado como uno de los ejes fundamentales

en la produccién animal contemporanea”.

Como resultado de las 8 estrategias finales, se creo la estrategia maestra:

Impulsar el crecimiento de CAPORC mediante el fortalecimiento de su imagen y
el aumento en la cantidad de asociados, trabajando en la educacion continta del
sector, incentivando la sostenibilidad de la produccion porcina y a su vez,

buscando el aumento del consumo de carne de cerdo de origen nacional.

5.5 Cuadro de Mando Integral

En el Cuadro 13 se detalla la estrategia maestra y las 8 estrategias, cada una con sus
objetivos estratégicos e indicadores de cumplimiento correspondientes, es decir, el
Cuadro 13 corresponde al CMI. Un CMI esta disefiado para coordinar y potenciar los
recursos de las empresas, esta intimamente ligado con la mision y vision, por lo que
determina los valores con los que se conducen los procesos; adicional a esto, detalla qué
se haré para lograr cumplir los objetivos establecidos y en qué plazo, todo esto permite a
las personas directivas a la cabeza de la organizacion dar seguimiento a los resultados y

avances de cada una de las perspectivas planteadas (Sordo, 2022).
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Cuadro de mando integral
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Estrategia
maestra

Perspectiva

Estrategia

Objetivos estratégicos

Indicadores CUMPLIMIENTO

Meta afio 1

Meta afio 2

Meta afio 3

Meta afo 4

Meta afio 5

cerdo de origen nacional.

cantidad de asociados, trabajando en la educacion continta del sector, incentivando la
sostenibilidad de la produccion porcina y a su vez, buscando el aumento del consumo de carne de

Impulsar el crecimiento de CAPORC mediante el fortalecimiento de su imagen y el aumento en la

Asociatividad

1-Fortalecimiento
de la imageny

comunicacion con
el porcicultor

Realizar una investigacion aplicada a los usuarios de la CaAmara

Investigacion realizada

100%

Fortalecer el boletin

Publicacioén de los boletines mensuales con
informacidn actualizada y novedosa

12 publicaciones

12 publicaciones

12 publicaciones

12 publicaciones

12 publicaciones

Crear una revista de divulgacion anual

Creacion y publicacion de la revista

1 publicacién

1 publicacién

1 publicacion

1 publicacion

1 publicacion

Fortalecer Comunidad CAPORC

Incremento en la cantidad de miembros y en el
alcance geografico

1 congreso

1 congreso

1 congreso

1 congreso

1 congreso

Dar a conocer los objetivos de una camara gremial mediante el "ABC
de CAPORC"

Disefio del "ABC de CAPORC" y su publicacion

4 publicaciones

4 publicaciones

4 publicaciones

4 publicaciones

4 publicaciones

Ampliar red de convenios con empresas privadas para obtener

beneficios para los asociados Creacion de nuevos convenios 1 convenio 1 convenio 1 convenio 1 convenio 1 convenio
, : , Creacion de un directorio comercial y su 00 Actualizacion del Actualizacion del Actualizacion del Actualizacion del
Crear un directorio comercial R 100%% ! ; . X . ; . X
2-Aumento y actualizacion directorio directorio directorio directorio
iativi i4 Crear la figura de "Dedicado" para los eventos masivos que realiza la . . . . ) . . . . . . .
Asociatividad retenmo_ndde los Camara g P g Dedicatoria de cada evento 1 dedicatoria 1 dedicatoria 1 dedicatoria 1 dedicatoria 1 dedicatoria
asociados
Desarrollar un program visitas trimestral r | reacion mplimien | program Visi . - .. .. ..
esarroliar un programa de S tas trimestrales de parte de la C eacion y cumplimiento del programa de visitas 4 visitas 4 visitas 4 visitas 4 visitas 4 visitas
Direccion Ejecutiva a los asociados bimensual
Invitar al asociado a participar en reuniones de Junta Directiva, crear L Lo . o S S L S
recordatorios Publicacion de la invitacion a cada sesion 5 invitaciones 5 invitaciones 5 invitaciones 5 invitaciones 5 invitaciones
Crear encuesta de salida en las capacitaciones de la cAmara para - L . -, Creacion y revision para | Creacion y revision para | Creacion y revision para | Creaciony revision | Creacion y revision
- Creacion y aplicacion de la encuesta de satisfaccion
conocer percepcion cada evento cada evento cada evento para cada evento para cada evento
3-Educacion G ulos técnicos d de 2 Cormision Téan -
intivi il enerar articulos técnicos de parte de la Comisién Técnica que seran . L . . . . . .
Asociatividad contl_nu? al ineluidos en la revisia anual P a Generacion y publicacion de los articulos 1 articulo 1 articulo 1 articulo 1 articulo 1 articulo
porcicultor

Fortalecer las Jornadas Porcinas, Congresos y otros eventos de
asistencia masiva

Aumento en la participacion y nimero de
patrocinios

2% de aumento

2% de aumento

2% de aumento

2% de aumento

2% de aumento

Consolidar el "Conversatorio Técnico"

Constancia en la realizacion de actividades

6 conversatorios

6 conversatorios

6 conversatorios

6 conversatorios

6 conversatorios

Asociatividad

Produccidn de videos cortos: "El consejo del mes"

Grabacion y publicacion de videos quincenales

12 videos

12 videos

12 videos

12 videos

12 videos
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4-Generacion de
informacion util, de
facil acceso y su
divulgacion

Generacion de datos e informacién

Analisis y procesamiento de datos e informacién

12 publicaciones

12 publicaciones

12 publicaciones

12 publicaciones

12 publicaciones

Divulgar a sus asociados informacion relevante para la actividad
porcina

Divulgacion de la informacion via correo electronico
y otras plataformas

24 mensajes

24 mensajes

24 mensajes

24 mensajes

24 mensajes

Defensa
sectorial

5-Aumento del
consumo per capita
de carne de cerdo
de origen nacional

Realizar estudio de mercado Estudio de mercado realizado 100%
Fortalecer campafias publicitarias en redes sociales: "Hoy se come Seguimiento y visibilizacion ~ ~ ~ ~ ~
wo, e ~ 2 campanas 2 campanas 2 campanas 2 campanias 2 campanas
cerdo" y "Tour del Chifrijo de las campaiias
Organizar concurso de cocina (tipo "Master Chef") Organizacion y ejecucion del concurso 1 concurso 1 concurso 1 concurso 1 concurso 1 concurso

Sostenibilidad

6-Ruta de
sostenibilidad
ambiental

Promover certificacion de Bandera Azul

Divulgacion de informacion (costos, beneficios,
contactos)

1 promocién anual

1 promocién anual

1 promocion anual

1 promocion anual

1 promocién anual

Crear un programa de sostenibilidad

impulsar el uso de buenas practicas ambientales

100%

Disefar infografias: "ABC de la sostenibilidad"

Disefio y publicacion de infografias

6 publicaciones

6 publicaciones

6 publicaciones

6 publicaciones

6 publicaciones

Analizar viabilidad de acoso urbanistico

100% viabilidad del

proyecto
Crear plan estratégico Creacion y divulgacion del plan 100%
. Llevar a cabo un seguimiento adecuado del plan estratégico Creacion de un cronograma y revision 2 revisiones 2 revisiones 2 revisiones 2 revisiones 2 revisiones
. 7-Planeamiento — - — — . - — — — —
Operativa Hacer un seguimiento de acuerdos de Junta Directiva Revision y votacion de acuerdos en Junta Directiva 2 revisiones 2 revisiones 2 revisiones 2 revisiones 2 revisiones

estratégico

Desarrollo de Proyectos puntuales: Mercolleida, Ley Fomento Porcino

Revision de proyectos en Junta Directiva

100% plan piloto

Creacion del fondo de emergencia para el sector porcino costarricense

100% proyecto
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6. Conclusiones

Segun la seleccion de estrategias mediante decision multicriterio, se recomienda que el
66% de la totalidad de los esfuerzos de la Camara se enfoquen en estrategias relacionadas

a la perspectiva de la asociatividad.

Segun los resultados, una de las 3 mayores ventajas de pertenecer a CAPORC, en las que
todos los encuestados coincidieron, es la educacion continua y capacitacion que reciben

de parte de la organizacion.

Segun los resultados, la Camara es fuente de informacion confiable para el asociado, por

lo que se apoyan en ella para obtener informacién y datos actualizados.

La sostenibilidad, desde el punto de vista de la Junta Directiva, debe de ser la ruta por la
cual se desarrolle la produccion porcina en el pais, esto con el objetivo de lograr un
producto final diferenciado de excelente calidad, y producido bajo practicas amigables

con el ambiente y los estandares bienestar animal.

Con la creacién de un plan estratégico, se pretende brindar a la Junta Directiva y
Direccion Ejecutiva de la Camara, una hoja de ruta que les permita enfocar sus recursos
y esfuerzos en mejorar las condiciones que enfrentan los productores porcinos del pais.
El plan estratégico aqui planteado para los préximos 5 afios, busca brindar guia y apoyo
a las personas que encabezan la organizacion en su quehacer diario, con el objetivo de
luchar y defender al sector, cumpliendo asi los objetivos primordiales de una camara

gremial.

7. Recomendaciones

Se recomienda a CAPORC tomar en cuenta el planeamiento aqui expuesto para poder

lograr alcanzar los objetivos trazados.

Se aconseja realizar un plan operativo para los proximos 5 afios donde se trabaje con base

en el cuadro de mando integral del plan estratégico.
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Se sugiere contratar los servicios de una empresa especializada en realizar estudios de
mercado para que les brinde una radiografia del mercado actual, asi podran actualizar el

altimo estudio realizado hace ya mas de 5 afios.

Se recomienda trabajar fuertemente en la relacion y comunicaciéon con el asociado,

fortalecer la comunidad CAPORC vy devolverle al asociado el sentido de pertenencia al

grupo.

Se aconseja continuar con la creacion y ejecucion de actividades de educacion y
capacitacion al asociado, dado que el socio percibe esto como uno de los mayores
beneficios de pertenecer a CAPORC.

Se sugiere persistir en el trabajo de lobby con los diputados miembros de la Asamblea
Legislativa y la asesoria legal que se ha llevado a cabo hasta el momento para lograr la

aprobacion de la Ley de fondo de emergencia para el sector porcino.

Fungir como fuente de informacion y promotor de la sostenibilidad como pilar

fundamental para el desarrollo de la porcicultura en el pais.

Se recomienda que dentro de los objetivos estratégicos se traten temas como el uso
correcto de antibioticos y medicamentos en general, dado que segun la legislacion
europea Yy en otras partes del mundo muchos de estos productos son de uso restringido y
se espera que dentro del mediano plazo la legislaciéon costarricense se sume a estas

tendencias.

Se aconseja que dentro de los objetivos estratégicos se incluya el tema de la bioseguridad
en granjas, siendo que este tema dentro de la teoria de sostenibilidad de los sistemas

productivos resulta ser uno de los pilares para la produccién porcina.

Se sugiere incluir dentro de los objetivos estratégicos temas de educacion al porcicultor
sobre manejo financiero, contabilidad, costeo, manejo de personal, recursos humanos,
entre otros; buscando asi que el negocio de la porcicultura sea cada dia méas rentable,

sostenible y competitivo.
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Perspectiva

Nombre

Descripcion

Plazo
inmediato
(menos 3

meses)

Corto plazo
(menos de
un afno)

Mediano
plazo (de 1 a
3 afos)

Largo plazo
(mas de 3
anos)

Relacién

Probabilidad

Relevancia :
de impacto

Premura

Percepcion

Politico

Importaciones
de carne

Grandes importaciones de
carne que afectan el el
equilibrio oferta-demanda y
desestabilizan el precio

Negativo

Muy Alta Alta

Media

Amenaza

Exportaciones
de carne

Oportunidad de exportar
carne a distintos destinos

Positivo

Media Media

Media

Oportunidad

Econdémico

Variacion del
precio del kg de
carne

El precio del kg de carne es
muy variable alcanzado en
ocasiones niveles muy por
debajo del costo de
produccion. El precio se ve
afectado por factores como
las importaciones de carne
al pais, equilibrio oferta-
demanda, época del afio,
costos de intermediacion,
materias primas,
especulacion.

Negativo

Muy Alta Muy Alta

Alta

Amenaza




Diferentes aspectos como
costo de materias primas,

60

productores en diversos
temas.

Variacion del cargas sociales, costo de los
costo del kg de |. g fici e | Negativo Muy Alta Muy Alta Alta Amenaza
carne producida msumos_,,e icienciaen la
produccidn, cantidad de
vientres.
Los costos de las materias
Costo de primas que se utilizan para
. . la fabricacion de los Negativo Muy Alta Muy Alta Media Amenaza
materias primas | _,.
alimentos para consumo
animal son elevados
Disponibilidad | Escasez de mano de obra
de mano de | calificada para trabajar en Negativo Alta Muy Alta Media Amenaza
obra las granjas
Capacitacion | Falta de capacitacion del
del personal de | personal que trabaja en las Negativo Media Alta Media Amenaza
granja granjas
Comisién Creacién de un comité
— | .| conformado por los técnicos Positivo Alta Alta Muy Alta | Oportunidad
.8 | técnica porcina . .
S que trabajan en el area
(9p]
Visibilizacion . ]
. Existe una parte importante
de la mision, del gremio que no esta al
vision y g de | d bieti Negativo Alta Muy Alta Alta Amenaza
objetivos de la tanto de los 0 jetivos por
, los que trabaja CAPORC
Camara
Eventos que buscan
Jornadas mediante charlas actualizar
Porcinas los conocimientos de los Positivo Alta Muy Alta Media Oportunidad




Promocién del

Contenido que permita
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parte de las diferentes
autoridades

consumo de | promocionar los beneficios Positivo Alta Alta Media Oportunidad
carne de cerdo |del consumo de la carne de
en el pais cerdo.
Alianza estratégica con la
9 Escuela de Zootecnia de la
:gn Herramienta de Universidad _de Costa Rica N _ _
e . para la creacion, Positivo Alta Media Alta Oportunidad
< | benchmarking |- - .,
3 divulgacion y promocion de
= los datos productivos a
nivel nacional.
T p .
£ Cambio Seqwas mas I_argas e . .
'S climético intensas, I!uwas fgertes que Negativo Alta Muy Alta Media Amenaza
E provocan inundaciones.
Las granjas son victimas de
= Regulacion acosos ambiental y . .
2 . regulatorio urbanistico de Negativo Muy Alta Muy Alta Baja Amenaza
| ambiental




2. Matriz EFE
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Oportunidades

No. Factores externos clave Ranking | Calificacion | Puntaje | Peso | Nota Descripcion
O1 | Promocion del consumo 2 3 5 0,12 | 0,36 |Buscar aumentar el consumo per capita de la carne de cerdo

Aumentar y mantener la cantidad de
02 | productores asociados 1 2 6 0,14 | 0,29 |Actualmente los asociados en su mayoria son casa comerciales y no productores
03 | Educacion constante del asociado 5 3 2 0,05 | 0,14 |Tener claro que puede o no hacer la Camara

Fortalecer alianzas politicas y
04 | gubernamentales 4 3 3 0,07 | 0,21

Proyecto de Ley: Creacion del fondo de

emergencia para el sector porcino
O5 | costarricense 3 3 4 0,10 | 0,29 |Existen contactos en el gobierno, se les puede sacar mayor provecho

Cambio de nombre: Camara de la Industria Proyecto de ley que busca crear un fondo con el fin de financiar y subsidiar a los porcicultores
06 | Porcina Nacional 6 1 1 0,02 | 0,02 |frente a emergencias sanitarias

Amenazas

No. Factores externos clave Ranking | Calificacion | Puntaje | Peso | Nota Notas
Al | Altos costos de produccion 5 1 2 0,05 | 0,05 | Altos costos de alimento, mano de obra, insumos
A2 | Falta de empatia en el gremio, poca union 1 2 6 0,14 | 0,29 |Porcicultores no tienen sentido de unién
A3 | Tratados de Libre Comercio 4 2 3 0,07 | 0,14 | TLCs que estimulan la importacion de carne
A4 | Acoso ambiental y regulatorio urbanistico 3 3 4 0,10 | 0,29 |[Porcicultores victimas de este tipo de acoso

Desafiliacion de los asociados productores
A5 | de la Camara 2 2 5 0,12 | 0,24 |Los miembros asociados que se han deafiliado de la Camara son productores

La alta infomalidad provoca que los productores ingresen y salgan de la activdad de manera

A6 | Sector de alta informalidad 6 2 1 0,02 | 0,05 |constante, asi como dificultar los proyectos que se quieran llevar a cabo de parte de la Camara




3. Matriz EFI
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Fortalezas

No. Factores internos clave Ranking | Calificacion | Puntaje | Peso | Nota Comentarios

Junta Directiva fuerte, unida,

comprometida, multidisciplinaria y
F1 |con gran vision empresarial 2 3 4 0,13 | 0,40 | Miembros de la JD son personas preparadas en diferentes areas e interesadas en trabajar en pro del sector

Buena imagen y reconocimiento

institucional, tanto a nivel nacional
F2 | como en la region 3 3 3 0,10 | 0,30 | CAPORC goza de buena reputacion

Apesar de tener limitadas fuentes de ingresos, la Camara cuenta con la solidez financiera suficiente para poder

F3 | Solidez financiera 4 3 2 0,07 | 0,20 |trabajar
F4 | Representatividad del sector 1 2 5 0,17 | 0,33 | Los asociados son tanto productores como industriales.

Capacitada organizativa y poder de

convocatoria (Congresos y
F5 |Jornadas Porcinas) 5 3 1 0,03 | 0,10 |Las actividades de la cAmara tienen buen poder de convocatoria

Debilidades

No. Factores interno clave Ranking | Calificacion | Puntaje | Peso | Nota Comentarios

Fortalecimiento de imagen que

aumente la credibilidad ante el
D1 | productor 1 2 5 0,17 | 0,33 | El productor se ha ido desafiliando.

Fortalecimiento de la
D2 | comunicacion con el productor 3 3 3 0,10 | 0,30 |El productor percibe que la camara no comparte publicamente las labores que realiza
D3 | Capacitacion asociados 4 3 2 0,07 | 0,20 | El productor asociado requiere de mayor acompafiamiento técnico

Diversificacion de las fuentes de
D4 |ingreso 5 1 1 0,03 | 0,03 | Actualmente las Jornadas y Congreso son la Unica fuente de ingreso de la cdmara

La JD no esté en total claridad de los alcances y limitaciones de la camara dentro del ambito politico,

D5 | Falta de planeamiento 2 2 4 0,13 | 0,27 |econdmico, social, legal y ambiental. Falta asesoria.
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