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RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo principal desarrollar una propuesta de
gestidn estratégica para la microempresa Condimentos Solis, con el fin Gltimo de brindar una
mayor claridad de la empresa y que puedan contar con un marco que le permita planificar
para el futuro. Condimentos Solis esta dedicada a la elaboracion y comercializacion de pastas
y otros subproductos a base de ajo, en la zona norte de Costa Rica, especificamente en el
Distrito de Aguas Zarcas, cantdn de San Carlos.

El Plan Estratégico realizado da posibilidad de mercado a un producto de excelente
calidad, que puede ser utilizado por las instituciones que participan en el Programa de
Abastecimiento Institucional del Consejo Nacional de Produccion.

El trabajo inicia con una descripcion de la situacion actual de la empresa, con el fin de
presentar las perspectivas con las que esta pequefia industria cuenta para el futuro. Se describe
el entorno de la empresa y se presenta un analisis FODA. Este analisis sirve como la base
sobre la cual se generara una propuesta de gestion estratégica, que potencie las fortalezas de
la empresa para que esté en capacidad de aprovechar las oportunidades que le presenta el
entorno; mientras logra minimizar a su vez las debilidades y las amenazas del ambiente
actual.

La inclusion de la empresa como abastecedor del Programa de Abastecimiento
Institucional se analiza en el capitulo 111, para lo cual se realiza un trabajo de campo en los
distritos del canton de San Carlos, a saber: Aguas Zarcas, La Palmera, Venecia, Pital y
Quesada. Aqui se visitaron escuelas, colegios y CEN CINAI que forman parte del PAl en la
Zona Norte, con la finalidad de aplicar una encuesta que reflejara la aceptacion del producto.

Con base en el conocimiento adquirido de la empresa a través de esta investigacion, se realiza
una propuesta de gestion estratégica, en la que se inicia con la elaboracién del marco
estratégico adecuado, donde se incluyen la misidn, visién, valores y objetivos estratégicos.
Al ser ésta una microempresa familiar, en la cual la estrategia ha tenido poca importancia
durante su existencia, se incluyeron politicas operativas y administrativas que la propietaria
deberia poner en préctica para soportar la implementacion de la gestion estratégica propuesta,
ya que es vital para su éxito que las operaciones y labores administrativas estén controladas
adecuadamente.

Por ultimo, se realiza un analisis econémico financiero para conocer la viabilidad de
implementar la propuesta de ingresar al PAI, que incluye un analisis de costo de producto,
asi como un flujo de caja y los indicadores de rentabilidad.

Finalmente, este trabajo de investigacion culmina con una serie de recomendaciones para
la gerencia, donde se enfatizan aquellas actividades que se consideran criticas para el éxito
de esta propuesta, basadas en el estudio realizado, dando énfasis siempre en el
establecimiento de un pensamiento estratégico en la gerencia, y en el control eficiente de las
operaciones y actividades comerciales.
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CAPITULO I. INTRODUCCION

1.1 Antecedentes

El distrito de Aguas Zarcas del canton de San Carlos, Alajuela, con 17 comunidades y 159
km?, se caracteriza por ser una zona de produccion agropecuaria, entre las que se destacan
granjas avicolas, ganaderias y la produccion de cultivos como yuca y pifia, las cuales
constituyen la base de la agroindustria local. En cuanto a comercio, posee una diversidad de
locales comerciales de comidas, hoteles, abarrotes, farmacias, almacenes, entre otros;
considerando que en los Gltimos afios se ha dado un gran crecimiento urbano (Municipalidad
de San Carlos, 2014).

En dicho distrito, se encuentra una microempresa a cargo de una mujer emprendedora
Ilamada Sinai Solis Benavides, quien con gran teson y pocos recursos, elabora una serie de
productos alimenticios, cuyo ingrediente principal es el ajo, al cual se le agregan especias
que brindan sabores caracteristicos y hacen del producto final, muy apetecido por quien lo

ha consumido.

La sefiora Solis Benavides inicid su empresa en el afio 2014, después de una serie de
vicisitudes y algunos problemas de salud que le impidieron seguir en el mercado laboral.

Luego de participar en algunos cursos en el Instituto Nacional de Aprendizaje (INA),

inici6 su empresa de elaboracion de pastas de ajo, al que denomina “el rey de la cocina”.

La empresaria Sinai desarroll6 su negocio agroindustrial incorporando valor agregado a
la pasta de ajo que aprendié a elaborar en el INA, su primer “experimento” se convirtio en lo
que hoy es su producto estrella, pasta de ajo, que incorpora tomillo y albahaca, especias que

segun la empresaria sirve para todo tipo de comida.



La sefiora Solis continud innovando y creando una gama de productos, hasta contar hoy
en dia con 10 variedades de pasta de ajo, que incluyen circuma, jengibre, chile panamefio,
culantro coyote, romero entre otros; asi como la mantequilla de ajo, muy apetecida por sus

clientes.

Actualmente, vende sus productos en ferias del agricultor; lugares donde se comercializan
productos alimentarios; y casa por casa, atendiendo clientes fieles, que la han apoyado desde
sus inicios. En el mes de abril del afio 2018, participé en la feria del “Gustico Costarricense”,
patrocinada por el Ministerio de Agriculturay Ganaderia (MAG), donde surgi6 la posibilidad

de comercializar su producto en la cadena de supermercados Automercado.

La Agencia de Extension del Ministerio de Agricultura (MAG) en Aguas Zarcas, en
cantén de San Carlos, provincia de Alajuela, ha brindado apoyo a la sefiora Solis desde hace
3 afios y ha identificado la necesidad de acompafar a la microempresaria para planificar,

organizar y controlar recursos, para gque, de ese modo, la empresa sea mas eficiente.

Dentro de este trabajo de acompafiamiento se ha identificado la posibilidad de
comercializar los productos de ajo en el Programa de Abastecimiento Institucional (PAI) del
Consejo Nacional de Produccién (CNP) en la zona. Por ello, este proyecto pretende elaborar
un plan estratégico, que contenga los distintos aspectos de la actividad empresarial de
Condimentos Solis y presentarlos de forma objetiva, examinando todas las actividades para
una mejor toma de decisiones, como por ejemplo, el andlisis de los costos de produccién,

comercializacion de producto, acceso a financiamiento, entre otros.

1.2 Definicién de la Situacién o Problema a Resolver

Este trabajo busca definir un plan estratégico para la incursion de la empresa Condimentos
Solis en el PAI, pues la logistica y los recursos con que cuenta hoy la empresa, dista mucho

de lo que se requiere para atender los requerimientos del Programa.



Se hace necesario, encontrar las estrategias adecuadas para que la empresa Condimentos
Solis pueda incursionar con sus productos en las diferentes instituciones (escuelas,

delegaciones policiales, etc.) de la zona.

1.3 Justificacion

Tal y como se comentd anteriormente, la Agencia de Extension del MAG en Aguas Zarcas
ha dado apoyo a la sefiora Solis para el fortalecimiento de su negocio. Ello en consonancia
con las areas estratégicas del Pilar 1 “Competitividad” de la Politica de Estado para el Sector
Agroalimentario y el Desarrollo Rural Costarricense 2010-2021, especificamente, en lo que

se refiere a la facilitacion para los agronegocios.

Este seguimiento ha permitido identificar areas endebles en la administracion de la
empresa Condimentos Solis que se requieren fortalecer, maxime cuando el Programa del
CNP requerird una mayor cantidad de producto, para abastecer demanda de los nuevos
establecimientos.

Esta investigacion pretende un trabajo conjunto con la empresaria para desarrollar cada
area de la empresa y plantear las estrategias necesarias para conseguir el objetivo de
incursionar de manera inteligente en el nuevo mercado y permanecer en €l, obteniendo la

mayor rentabilidad posible.

Esta claro que dicho plan deberé estar adaptado tanto a las caracteristicas como a las
necesidades de la empresa Condimentos Solis.



1.4 Objetivos

1.4.1 General

— Elaborar un plan estratégico de la empresa Condimentos Solis para la comercializacion
de los productos en el Programa de Abastecimiento Institucional.

1.4.2 Especificos

1. Realizar un diagnoéstico del entorno externo e interno de la empresa Condimentos Solis,

evaluando su capacidad de crecimiento y de distribucion de sus productos en el PAL.

2. Describir la tecnologia y la capacidad de produccion de la empresa Condimentos Solis

para enfrentar la demanda del mercado mayorista para los proximos 5 afios.

3. Definir los objetivos estratégicos de la empresa Condimentos Solis.

4. Realizar un andlisis de rentabilidad y de viabilidad financiera de la empresa

Condimentos Solis, a partir de la implementacién de la estrategia.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

2.1 Plan Estratégico

La planificacion estratégica es un proceso sistematico, utilizado como una herramienta
para el desarrollo y ejecuciéon de proyectos, da sentido de direccion y continuidad a las
actividades de una organizacion, identificando los recursos, principios y valores, permitiendo
visualizar el futuro, con lo cual se debe seguir pasos y estrategias que logren definir los
objetivos y seleccionar metas y que dichas estrategias permitan lograr dichos objetivos y

lograr recursos para la que se lleven a cabo. (Chiavenato, 2000).

Es el proceso de la planeacion a largo plazo, la mas amplia herramienta de planeacion
(Burnett, 1997), un proceso gerencial para mantener una direccion estratégica para definiry

alcanzar las metas y recursos de la organizacion con sus oportunidades de mercadeo.

La elaboracion del plan estratégico se asemeja a la solucion de un “rompecabezas”, ya
que se colocan las piezas en un orden en el que todas tengan sentido y coherencia, cada una
de las piezas representa una realizar y funcién especifica, integrandose con otras piezas para

el conjunto adquiera sentido y, asi, establecer un plan consistente (Sainz de Vicufia, 2009).

El referirse acerca de planificacion estratégica, significa que se esta hablando de las
grandes decisiones, el establecimiento de los objetivos estratégicos, los cuales permiten
materializar la mision y la vision de la empresa. Por lo tanto, la planificacion estratégica es
la base para el establecimiento de mecanismos de seguimiento y evaluacion de dichos
objetivos, es decir, el control de la gestion no se puede realizar sin un proceso previo de
planificacion estratégica (CEPAL, 2009).



Marco Normativo ¢ Institucional
Analisis de las leyes, y nommativas
Pricridades Gubemamentales

Identificacion de la contribucion de a
organizacion a las prioridades del PMD

{Quienes somos?
;Cué hacemos y para guienes?
;Donde estamos?

Mision
Drescripcion concisa y dara de la razon de
ser de la Entidad, propasito fundamental

;Dénde queremaos ir, que
resultados queremos lograr?

Visiom

Valores de la onganzocion, como sipans e
reconocida , futuro deseado de b
organizacien

Objetivos Estratégicos

Logros que espera |3 Enfdad para cumplr con su
misian
Ciares, realstas, desaflantes y congruenies enye sl

portunidades, Fortalezas vy

-;
-

Amenazasy C

llidodes
Andalisis del Entorno v del Medio Interno

-
H

del

sComo Negaremos?

Estrategias

Plan de Accisn para implemeniar los

Cbjefivos Estrotegicos, v determinar = presupuesta

sComo mediremos el
desempeno logrado?

Indicadores de Desemperio
para medir los logros, evaluar vy tomar
occiones comectivas

Figura 1. Esquema de Planificacién Estratégico.

Fuente: Cepal (2009).




2.2 Proceso de la Planeacion Estratégica

A continuacion, se citan los principales puntos a contemplar para dicho proceso:

a) Anélisis de la situacion
En esta primera etapa del plan estratégico se requiere de una recopilacion de informacion

amplia y rigurosa, la cual servira de base para establecer posteriormente un diagndstico.

Para abordar esta etapa inicial, se requiere en primera instancia hacer un analisis de la
situacion externa, cuyo objetivo es conocer la evolucion historica y esperada del entorno en
el que actua la empresa, del mercado que atiende y en la situacion ante clientes y proveedores.
Este analisis consiste en descubrir las formas en que los cambios de los ambientes
econdmicos, tecnolégicos, socioculturales y politico-legal de una empresa le afectaran de
manera indirecta, asi el como influyen en ella los competidores, proveedores, clientes,

organismos gubernamentales, entre otros.

Seguidamente, se lleva a cabo un analisis de la situacion interna, que permita estudiar los
procesos de la empresa, y si los mismos se ajustan a los requerimientos de eficiencia y
calidad, realizando una evaluacion, con el fin de estudiar si se han tomado las decisiones

estratégicas mas adecuadas.

El analisis situacional recibe el nombre de analisis FODA, ya que conduce a que la
empresa sea consciente de los elementos que determinan sus fortalezas (F), realizando un
diagnostico realista de la determinacion sobre sus oportunidades (O), debilidades internas
(D) y aquellos elementos que representan como amenazas (A). Esta evaluacion permite la
definicién de la misidn, aprovechando sus puntos fuertes, aprovechando la posicion
competitiva que puede proporcionar en el mercado y el potencial que tiene para convertirse
en punto clave de la estrategia, evitar riesgos graves y sacar partido de las oportunidades

prometedoras.



b) Definir la mision de la organizacion

La mision es una descripcion de la razon de ser de la organizacion, estableciendo su
quehacer, los bienes y servicios que ofrece, los procesos que la distinguen y justifican su
existencia. Representa la ultima y méas elevada aspiracion hacia la cual todos los esfuerzos

deben estar encaminados.

La mision debe contener principalmente los siguientes aspectos:
- Cuél es el proposito de la empresa

- Qué hace: descripcion de los productos finales

- Para quiénes: identificacion de los clientes meta

- Cudl es el efecto que se espera lograr en los clientes

La definicion de la mision influye en la distribucion de los recursos, la rentabilidad y
sostenibilidad de la empresa a largo plazo. Para la definicidn de la mision se requiere de un

analisis de los beneficios buscados por los consumidores actuales y potenciales.

c) Definir la vision de la organizacion

La vision, futuro deseado de la empresa, establece limites para las decisiones, objetivos y
estrategias posteriores. Ademas, representa los valores con los cuales se guiara su accionar.

En su origen es casi por completo intuitiva. Basicamente, la vision es:

- Breve

- Fécil de captar y recordar

- Inspiray plantea retos para su logro

- Creible y consistente con los valores estratégicos y la mision
- Sirve como punto de consenso

- Permite la flexibilidad y la creatividad en su ejecucién



d) Formulacion de Objetivos

Los objetivos estratégicos le dan forma y contenido concreto al horizonte trascendental
del largo plazo de la empresa. Y, sobre todo, proveen pautas claras para hacer posible una

medicion que dé cuenta de en qué medida estan siendo alcanzados.

De acuerdo con Direccion de Presupuesto de Chile (DIPRES, 2003) los objetivos
estratégicos se entienden como “la expresion de los logros que la organizacion quiere
alcanzar en un plazo determinado, y deben guardar coherencia con la misién y con el analisis

interno y externo”.

Los objetivos estratégicos deben traducir la vision en metas capaces de ser medidas, al
tiempo que deben ser alcanzables en un plazo razonable. Alcanzable implica que se requiere
un movimiento desde el lugar donde estamos actualmente hacia el lugar donde queremos
estar en un futuro mas o menos proximo. Implica el desafio de realizar un esfuerzo para estar

mafiana mejor de lo que estamos hoy.
“En un plazo razonable” conlleva la idea de que se trata de un desafio alcanzable para
nosotros con los recursos con los que contamos actualmente o con los que podemos generar

u obtener de manera realista.

La definicion de los objetivos establece las bases para medir el éxito de las actividades

disefiadas en las estrategias.

El dltimo objetivo debe de declarar lo que se desea alcanzar con el desarrollo de las

actividades en la organizacion.

e) Seleccion de las estrategias

Una estrategia es una declaracion de la manera en como deben alcanzarse los objetivos.

La formulacion de estas se refiere a las diferentes opciones o alternativas estratégicas
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disponibles para dar respuesta a las numerosas presiones e influencias identificadas en el
analisis estratégico.

Para el criterio de la seleccion de estrategias, se debe conformar un equipo que involucre
a la Gerencia y un grupo de colaboradores con poder de decision, denominado como grupo
estratégico, ya que las estrategias definidas deben procurar el debido cumplimiento de los

objetivos de corto y largo plazo, asi llegar a la vision planteada.

Tomar una decision de eleccion de estrategia conlleva varios puntos, para que la decision
sea la més adecuada; primero se armoniza el concepto de estrategia, luego se define en cual
de los niveles de la empresa se va a aplicar, el tercer paso que se debe tener en cuenta es
como debe ser el pensamiento estratégico dentro del grupo que lo va aplicar y finalmente la

valoracion de la estrategia.

2.3 Importancia de la Agroindustria

De acuerdo con la Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la
Alimentacién (FAO), la agroindustria alimentaria juega un papel vital en los paises de
América Latina y el Caribe: region donde genera un nidmero considerable de empleos y
brinda innumerables beneficios econémicos, particularmente sobre todo en las regiones
marginadas. Ademas, proporciona importantes elementos de la canasta basica contribuyendo
a mejorar la seguridad alimentarla de los paises (FAO, 2004).

La naturaleza y alcance de la estructura cambiante de la demanda agroalimentaria ofrecen
oportunidades sin precedentes para la diversificacidn y adicion de valor en el sector agricola,

especialmente en los paises en desarrollo (FAO, 2013).

Identificar y aprovechar las oportunidades de estos cambios es lo que distingue a los
emprendedores agricolas, como es el caso de la empresa Condimentos Solis, microempresa

agroindustrial que procesa pasta de ajo.
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La agroindustrializacion presenta valiosas oportunidades y beneficios para los paises en
desarrollo, en términos de procesos globales de industrializacion y de desarrollo econémico,

rendimiento de las exportaciones, inocuidad y calidad alimentarias.

El término agroindustria ha sido definido de diversas maneras por los autores que han
analizado este tema. Sin embargo, este término puede definirse con base en sus dos raices
fundamentales: agro que viene del latin ager y que se refiere a que viene del campo de la
tierra de labranza, e industria que se refiere al conjunto de operaciones ejecutables para
obtencidn, transformacion o transporte de uno o varios productos. La actividad agroindustrial
difiere de otros sectores industriales por la estacionalidad de sus materias primas, su

perecibilidad y fragilidad, asi como su variabilidad en cuanto a cantidad y calidad.

Por su parte, la sefiora Olga Marta Murillo, de la Direccion Desarrollo Agroindustrial y
Encargada de Promocion de la Pequefia Agroindustria en el Consejo Nacional de Produccién,
define la Agroindustria Rural, como «La actividad que permite a los pequefios y medianos
productores agricolas, aumentar su participacion en la formulacion del precio del producto
final, al asumir etapas de la cadena post-cosecha, como almacenamiento, la transformacion,
el empaque, el transporte y la comercializacion, en forma tal que concuerden con la l6gica
campesina en cuanto al tamafo, escala de produccion, inversién y rentabilidad” (FAO,
1996).

El desarrollo de agroindustrias competitivas es crucial para generar oportunidades de
empleo e ingresos. Contribuye, ademas, a mejorar la calidad de los productos agricolas y su
demanda. Las agroindustrias tienen el potencial de generar empleo para la poblacion rural,
no sélo a nivel agricola, sino también en actividades fuera de la explotaciébn como
manipulacion, envasado, procesamiento, transporte y comercializacion de productos
alimentarios y agricolas. Existen sefiales claras de que las agroindustrias estan teniendo un
impacto global significativo en el desarrollo econdémico y la reduccién de la pobreza, tanto

en las comunidades urbanas como rurales. (FAO, 2013)
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El procesamiento de productos alimentarios, especialmente en el contexto de los paises
en desarrollo, implica generalmente una gama relativamente reducida de tecnologias que no
difieren demasiado por categoria de producto. En la mayoria de los casos, el nivel de valor
afiadido es relativamente limitado, por lo que las materias primas representan una parte

significativa de los precios del producto final.

Uno de los problemas identificados es que por sus caracteristicas, la pequefia
agroindustria, muchas veces, tiene dificultades para acceder al crédito. Esto se complica por
una exigencia de garantias exageradas y tasas de interés elevadas, como es el caso que nos

ocupa.

De acuerdo con FAO, para seguir adelante con el desarrollo del sector micro-
agroindustrial, ante todo se necesita considerar al desarrollo de la microempresa rural como
un componente de la estrategia de desarrollo global del sector. Ademas, seria recomendable
dar méas importancia a la participacion de mujeres y jovenes en esta actividad, para que estos
grupos puedan aprovechar estas nuevas posibilidades para lograr una mejor posicion socio-
econdmica (FAO, 2013).

2.4 Agroindustria de Ajo

El ajo (Allium sativum) es una especie endémica con origen en las regiones de Asia
Central. Es una planta herbécea perenne perteneciente a la familia de las liliaceas, bulbosa
de olor penetrante que se usa generalmente como condimento, su cultivo milenario ha
acompariado al hombre de diferentes culturas donde se le atribuyen diferentes cualidades.
Sus propiedades terapéuticas y usos se conocen desde hace mas de 3000 afios, pero algunos
autores remiten su uso desde 4000 afios a.C. En la actualidad, el ajo existe bajo cultivo, y su
reproduccion es vegetativa a traves de bulbillos o dientes (Figueroa Gonzélez et al., 2014).

Es una planta relacionada con las cebollas, los chalotes y los puerros. Crece en muchas

partes del mundo y es un ingrediente popular en la cocina debido a su fuerte olor y delicioso
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sabor. Sin embargo, a lo largo de la historia, el ajo se ha usado principalmente por sus
propiedades medicinales y beneficiosas para la salud (El Nuevo Herald, 2015).

La mayoria de los efectos que aporta a la salud se deben a uno de los compuestos de azufre
que se forma cuando se pica, machaca o se mastica un diente de ajo. Este compuesto es
conocido como alicina y es el responsable del distintivo olor del ajo.

La alicina entra en el cuerpo a través del aparato digestivo y viaja por todo el cuerpo,

donde emplea sus potentes efectos bioldgicos.

El ajo contiene pocas calorias, pero es muy rico en vitamina C, vitamina B6 y manganeso.
Ademas, contiene antioxidantes que protegen contra el dafio celular y el envejecimiento.

Puede disminuir el riesgo de sufrir Alzheimer y demencia.

Los suplementos de ajo parecen reducir el colesterol total y LDL, sobre todo en aquellas
personas con colesterol alto. Por el contrario, no se observan cambios en los niveles de

colesterol HDL v triglicéridos.

Las dosis elevadas de ajo mejoran la presion sanguinea de aquellas personas que padecen
hipertension. En algunas ocasiones, los suplementos pueden resultar tan efectivos como los
medicamentos convencionales y ayudar a prevenir y reducir la gravedad de enfermedades

comunes como la gripe o el resfriado coman.

La pasta de ajo es un producto bajo en grasa y puede ser acompafiado como aderezo en
carnes y diferentes platillos. Ademas, de ser una opcion para dar valor agregado a este tipo
de hortaliza. Es una pasta blanda, suave y untable; Otra caracteristica de este producto es que

deja el resabio propio del ajo, y le da un sabor agradable al paladar.

Para elaborar la pasta primero se escalda el ajo. Después se coloca el aceite en una
cacerola, y se pone a fuego lento, cuando alcance los 80° C se agregan el ajo molido o pasta
y la sal. Después se bate perfectamente hasta que comience la ebullicion de esta, por 8
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minutos y pasado este tiempo se retira del fuego. Se procede con el envasado en frascos de
vidrio previamente esterilizados con alcohol, los cuales se tapan y se sellan entre un 50-70%
y se colocan a bafio maria a 90° C por 30 minutos. Al final se cierran por completo los frascos

y se deja enfriar a temperatura ambiente. Se almacena y se etiqueta.

Este es, en forma muy simplificada, el proceso que lleva a cabo Condimentos Solis, ya
que existen muchos procesos que la Sra. Solis mantiene como secreto industrial, pues las

recetas han sido desarrolladas en su totalidad por ella, y ahi estriba el éxito de su negocio.

2.5 Programa de Abastecimiento Institucional

“El Programa de Abastecimiento Institucional (PAI) es un programa estratégico de
comercializacion solidario por ser un canal de intervencion directa en el mercado con que
cuenta el Estado para que a través del CNP, se facilite a los productores nacionales micro,
pequefios y medianos pesqueros y acuicolas, la venta de sus productos a los entes publicos
de manera directa, incrementando con ello su capacidad de mercadeo y cumpliendo asi con
los objetivos de la Ley Orgéanica del Consejo Nacional de Produccion (CNP)”, segtn lo
establece el Considerando 7 de la Directriz 055-MAG del 25 de octubre del 2016.

Lo anterior, basado en el articulo 9 de la Ley 8700 de Modificacion de la Ley Organica
del Consejo Nacional de Produccion, N° 2035, y sus reformas, que indica lo siguiente:

"Articulo 9.- Los entes publicos estan obligados a proveerse del Consejo Nacional de
Produccién (CNP) todo tipo de suministros genéricos propios del trafico de esta Institucion,
a los precios establecidos. Para tal efecto, dichos entes quedan facultados para que
contraten esos suministros directamente con el CNP, el cual no podra delegar ni ceder, en

forma alguna, esta funcion.

En cumplimiento de esta labor, el CNP debera fungir, con caracter de prioridad, como
facilitador en el acceso a este mercado, por parte de los micro, pequefios y medianos

productores agropecuarios, agroindustriales, pesqueros y acuicolas de Costa Rica.
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ElI CNP podra contratar con otro tipo de proveedor o proveedores, cuando se carezca de
oferta por parte del micro, pequefio y/o mediano productor nacional, o se presente
desabastecimiento en el ambito nacional, a fin de resguardar el mercado, garantizando el
servicio al cliente, mientras el CNP, con sus propios recursos, promueve, impulsa, desarrolla
0 gestiona y habilita los programas dirigidos a los proveedores prioritarios, sefialados en el
parrafo anterior de este articulo, como obligacién expresa del CNP de apoyar, en el &mbito

nacional, a este tipo de productores para incorporarlos a los procesos que desarrolla.

Se autoriza al CNP para que en los suministros que ofrezca a la Comision Nacional de
Prevencion de Riesgos y Atencion de Emergencias (CNE), incorpore otros productos
industriales no alimenticios, pero que son necesarios para completar el abastecimiento

minimo que requiere y demanda la CNE.

Se entienden como suministros genéricos propios del trafico ordinario del CNP, los
devenidos de la produccién e industrializacion de productos agropecuarios, pesqueros y

acuicolas."

El PAI garantiza la participacién de productores y organizaciones en procesos que
encadenan produccion primaria, transformacion agroindustrial, acopio, distribucion vy
comercializacion de productos dirigidos a mercados agroalimentarios, como es el caso de

Condimentos Solis.

Los recursos econdémicos que invierten las instituciones pablicas en adquirir suministros
alimenticios, garantizan la comercializacion de la produccion local, productos procedentes
prioritariamente de micro, pequefios y medianos productores agropecuarios Yy

agroindustriales.
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Las principales funciones del PAI son las siguientes:

Favorece la produccién nacional que por economia de escala no tiene la posibilidad de
competir con las grandes empresas nacionales e internacionales en el marco de la apertura

comercial imperante.

Garantiza la comercializacion directa y equitativa, evita que los productores estén
expuestos a la intermediacion, favorece asi que alcancen precios justos. Estos son términos

de un agricola en avance.

Promueve encadenamientos productivos, diversificacidn agricola, desarrollo de productos

con agregacion de valor y mayor productividad laboral.

Facilita la insercion del productor en un proceso sistemético de mejora para consolidarse

y migrar luego a otros circuitos comerciales.

Exige estandares de calidad, servicio y precio competitivo que propicia mejora continua,
innovacion y responsabilidad social.

Fomenta la profesionalizacion y formalizacién de aspectos mercadoldgicos de la
comercializacion, al capacitar y asesorar a las organizaciones en la creacion y disefio de

marcas, sellos y denominacion de origen.
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CAPITULO I1l. METODOLOGIA

En primer lugar, se procedio con la revision de fuentes secundarias para la recoleccion de
informacidn pertinente, lo que permitio el desarrollo de la estrategia de negocio. Se revisaron
las estadisticas particulares sobre la produccion de ajo en el pais, asi como las encuestas de
hogares del Instituto Nacional de Estadistica y Censos. (INEC).

El VI Censo Nacional Agropecuario realizado en 2014, permitié contar con informacién
sobre el volumen de produccion de la materia prima, asi como las zonas donde se produce, y
por otra parte, las estadisticas de comercio exterior del Banco Central de Costa Rica (BCCR)
y del Ministerio de Hacienda, sirvieron para determinar los voliumenes y precios de la

importacion de ajo, asi como los paises de origen.

Se realiz6 una exhaustiva revision bibliografica para conocer el uso del ajo en el pais, asi
como los procesos tecnologicos de la elaboracién de pasta de ajo en diferentes
presentaciones, lo cual fue contrastado con el trabajo de campo hecho en la planta con los

procesos que lleva a cabo por la Sra. Sinai Solis.

Posteriormente, se procedio con la identificacion de la oportunidad de negocio, el analisis
de los requerimientos del mercado y el analisis del segmento de clientes a los que se quiere

enfocar las ventas, asi como la identificacion de los productos de mayor aceptacion.

Luego de lo anterior, se identifico la problematica para poder desarrollar el negocio en
conocimiento a lo que se enfrenta, en lo cual se realiz6 un analisis FODA de la empresa,
enlistando las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de lo microempresa, con
esto se identificaron los problemas potenciales, para poder desarrollar planes para
contrarrestar dichos problemas. Para ello se llevaron a cabo reuniones periodicas con la Sra.

Solis.

La definicion del modelo de negocio fue el siguiente paso, aqui se analizo la propuesta de

valor, los canales de distribucion y comunicacion, las relaciones con los clientes, la creacion
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de los flujos de ingreso, descripcién de los recursos, actividades y asociaciones claves y la

creacion de la estructura de costos. Esto se llevd a cabo acompafiando en la sefiora Solis en

la negociacion con el nuevo cliente, se conocieron los requerimientos del comprador, se

analizaron las necesidades financieras y logisticas de la empresa para satisfacer la nueva

demanda.

Continuando con el proyecto se elaboro el Plan Estratégico, detallando los aspectos

definidos en el modelo de negocio, determinando la rentabilidad y los ajustes a realizar para

lograr la sostenibilidad de la empresa.

3.1 Cuadro de Variables

evaluando su capacidad | funcionamiento de la
de crecimiento y de empresa en la
distribucion de sus coyuntura actual
productos en el PAI.

Matriz de Evaluacion de

Factores Internos.

Andlisis FODA

Objetivo especifico Variables Indicadores Fuentes
1. Realizar un diagndstico Trabajo de

del entorno externo e Factores externos e | Matriz de Evaluacion de campo

interno de la empresa internos que Factores Externos.

Condimentos Solis, repercuten en el

Condimentos

Solis

2. Describir la tecnologia .
Tecnologia y proceso

y la capacidad de
produccion de la

Mapeo de procesos
(procedimientos,

diagramas de flujo)

empresa Condimentos

Cantidades (unidades) de

produccién

Solis para enfrentar la Capacidad de
demanda del mercado produccion.
mayorista para los Infraestructura y

proximos 5 anos. maquinaria

Costo (colones)
Disponibilidad

Condimentos
Solis




19

Inversiones

Insumos

Mano de obra

Proponer y definir los
objetivos estratégicos
de la empresa

Condimentos Solis

Desempefio actual de

la compaiiia

Rendimiento a futuro

Alineacion de las

operaciones en

Matriz mando integral

Sra. Sinai
Solis

marcha
Realizar un analisis de
rentabilidad y de Ingresos y costos
viabilidad financiera de
la empresa Rentabilidad Punto de equilibrio Condimentos
Condimentos Solis a TIR, VAN Solis
partir de la
implementacion de la Sensibilidad

estrategia.
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Para dar cumplimiento al primer objetivo se procedié a recopilar informacion secundaria
de la industria del ajo en el pais, asi como la presencia en el mercado de productos
competidores. Asimismo, con la colaboracion de la Sra. Solis se identificaron las
oportunidades y fortalezas de la empresa, la vez que se reflejaron las debilidades y las

amenazas en el nuevo entorno.

Posteriormente, se realizé un analisis de la contabilidad administrativa de Condimentos
Solis, lo que permitira a la gerencia enfrentar con mayor racionalidad la competitividad de la

empresa.

En una tercera etapa se elabord una tabla de mando integral, herramienta de gestion que
ayuda a la toma de decisiones directivas al proporcionar informacion periodica sobre el nivel
de cumplimiento de los objetivos previamente establecidos mediante indicadores. Para ello
se realizd la revision del plan estratégico, se determinaron los factores claves de éxito,
determinacion y disefio de los indicadores, se elabord el mapa estratégico, y finalmente la

formulacién de proyectos estratégicos, a través de la retroalimentacion.

Para el analisis de la insercion de la empresa en el PAI, se logré contar con una base de
datos del CNP, la cual contiene informacién de consumo de ajo en las instituciones
abastecidas por el PAI a nivel nacional para el afio 2018. Con esta base de datos se logrd
establecer que la poblacion de instituciones publicas de los cinco distritos seleccionados
dentro de la zona de influencia de la empresa son 116 posibles clientes.

Con este total de poblacion, se determind una muestra de 20 instituciones, seleccionada
de forma aleatoria, a las cuales se les aplicé una encuesta, para determinar el consumo, la

frecuencia, los gustos, preferencias, entre otros.

Posteriormente, se procedio a solicitar citas via telefonica, con las personas encargadas de
realizar los pedidos de los alimentos de las instituciones, en lo posible que la reunion se

hiciera con el acompafiamiento del encargado de la cocina.
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Para concluir la investigacion se procedi6 con el analisis financiero de la empresa, método
que permite analizar las consecuencias financieras de la decision de comercializar el producto
mediante el PAI. Para esto fue necesario aplicar técnicas que permitieron recolectar la
informacién relevante, llevar a cabo distintas mediciones, estimar el rendimiento de una
inversion, estudiar su riesgo y saber si el flujo de fondos de la empresa alcanza para afrontar

los pagos, del nuevo proyecto.



22

CAPITULO IV. ANALISIS DEL ENTORNO

4.1 Entorno Interno

4.1.1 Los Inicios

La empresa Condimentos Solis cuenta con cinco afios en el mercado de la elaboracion de
productos a base de ajo. Como la mayoria de los emprendimientos nace de la necesidad de
su propietaria, sefiora Sinai Solis Benavides, de buscar una alternativa de percibir ingresos
debido a la salida del mercado laboral por problemas de salud.

En el afio 2014, la empresaria Solis particip6 en algunos cursos de preparacion de
alimentos impartidos por el Instituto Nacional de Aprendizaje, los cuales fueros su
inspiracion para lo que es hoy su suefio hecho realidad: Condimentos Solis.

La sefiora Solis Benavides descubrié que en el mercado de la Zona Norte existia poca
oferta de ajo preparado, y ahi fijo su objetivo, elaborar pasta de ajo con hierbas, un producto
que fuese facil de utilizar en la cocina y que diera un sabor especial a los alimentos. Las
primeras hierbas agregadas a la pasta de ajo fueron albahaca y tomillo, no obstante,
actualmente tiene diez diferentes productos que agregan circuma, jengibre, chile panamerio,

culantro coyote, romero, entre otros.

La pasta de ajo es un producto bajo en grasa y puede ser acompafiado como aderezo en
carnes y diferentes platillos. Ademas, de ser una opcion para dar valor agregado a este tipo
de hortaliza. Es una pasta blanda, suave y untable. Otra caracteristica de este producto es que

deja el resabio propio del ajo, y le da un sabor agradable al paladar.

Ademas, en el ultimo afio ha experimentado con éxito en la produccion de mantequilla de
ajo, preparada a partir de crema de la leche de vaca que, gracias a su elaboracion artesanal y

su frescura, se ha convertido en un producto que sus clientes demandan de forma importante.
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El Instituto Nacional de la Mujer (Inamu), el Ministerio de Agricultura y Ganaderia
(MAG), el Instituto de Desarrollo Rural (Inder), son empresas publicas que le han ayudado

a Condimentos Solis a proveerse de equipo para elaborar sus productos.

Si bien es cierto, en sus inicios el producto fue comercializado con vecinos y amigos, un
ruteo casa por casa, la gran vision de la empresaria y su deseo de ver su producto
comercializado a mayor escala, la llevé a obtener el carné de manipulacion de alimentos,
permiso sanitario del Ministerio de Salud, a elaborar una marca, su codigo de barras,
certificado de Manejo de residuos sélidos, certificado de Buenas practicas de manufactura
(BPM) y factura electrénica. Ello le abri6 méas opciones de comercializacion, logrando
incursionar con sus productos en ferias del agricultor; locales donde se comercializan
productos alimentarios; y la feria del Gustico Costarricense que organiza afio con afio el

MAG, y que abre las puertas a los pequefios empresarios.

El Gustico Costarricense es una iniciativa liderada por el MAG, con el apoyo del
Ministerio de Economia Industria y Comercio (MEIC), Ministerio de Ciencia y Tecnologia
(Micit), Inder, CNP, Fundacion para el Fomento y Promocion de la Investigacion y
Transferencia de Tecnologia Agropecuaria de Costa Rica (Fittacori), INA, Ministerio de
Cultura y Juventud (MCJ), Inamu, Centro Nacional de Ciencia y Tecnologia de Alimentos
(CITA), Universidad de Costa Rica (UCR) y el Centro Nacional de Alta Tecnologia (Cenat).

El principal objetivo es promover la comercializacion y el encadenamiento de productos
y servicios con valor agregado, dando a conocer a las micro, pequefias y medianas empresas
que representan la mejor calidad de la oferta nacional y apoyando en este proceso a las

empresas de zonas rurales.

En la edicion 2018 del Gustico Costarricense, la participacion de Condimentos Solis
resulté en una oferta por parte de la cadena Automercado, para que sus productos fueran
comercializados en sus establecimientos. Esta oportunidad se concretd en el mismo afio, pero
fue efimera, debido a que se le realizd una inspeccion a la planta y no cumplio con las

condiciones que la cadena exige.
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Como pequefia empresaria, la sefiora Solis Benavides inici6 en su casa, elaborando sus
pastas de ajo, sin embargo, el incremento en la demanda, la obligd a buscar un lugar donde
establecer su proceso productivo, lo cual fue subsanado con el alquiler de casas de habitacién

que en un principio sirvieron como su planta.

No satisfecha con el alquiler de casas de habitacion, y al no tener las condiciones dptimas
para cumplir con disposiciones de la cadena Automercado, la empresaria construyd una
planta de proceso, la cual inaugur6 en el mes de setiembre, gracias a un crédito devolutivo

de Coocique R. L.

Figura 2. Planta Condimentos Solis, Aguas Zarcas, San Carlos.
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4.1.2 Planta y Equipo

La nueva planta mide 30 m?, se ubica en el distrito de Aguas Zarcas, caserio Los Chiles,
latitud 10.40196, longitud -84.33659, cuenta con el equipo indispensable para la elaboracion
de pasta de ajo, en su mayoria donado por instituciones publicas del Estado.

Planta Condimentos Solis

‘Chiles

Yan Technologies

ES/ Alrbus

Figura 3. Ubicacion de la Planta Condimentos Solis.

La planta consta de un area de trabajo, donde se encuentran mesas de aluminio,
procesadoras de alimentos, camaras de refrigeracion, fregadero; una bodega que permite

almacenar los insumos necesarios (material de empaque y materia prima) y un bafio.

Para méas detalle de los equipos y utensilios que se encuentran en la planta para la
elaboracion de los productos a base de ajo, se presenta la Tabla 1:
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Tabla 1. Inventario de equipos y utensilios de la empresa Condimentos Solis.

o Existencias
Descripcion L
iniciales

[

Mesa de trabajo de acero inoxidable

Fregadero de acero inoxidable

Mesa para soporte de equipo de acero inoxidable
Estante para utensilios

Camara de refrigeracion

Licuadora

Empacadora

Batidora Industrial

Balanza digital

N T = e T R

Bowl de acero inoxidable

[EEN
o

Ollas de acero inoxidable

Selladora

Coladores

Procesadores de alimentos

Picheles

Tablas de picar de plastico

Bandeja de acero inoxidable grande

Filtro de pléastico

N P 00BN W

Hieleras

N
IS

Varios

El &rea de proceso y empaque posee paredes, piso y techo con materiales que permite el
lavado obligatorio al finalizar el proceso y con desagilies para la adecuada evacuacion del

agua utilizada. Dicha planta inici6 labores en octubre del 2019.
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Figura 4. Interior de la Planta Condimentos Solis y equipo.

4.1.3 Materia Prima

Tal y como se menciono anteriormente, el ajo es una especie endémica con origen en las
regiones de Asia Central, con propiedades terapéuticas proveidas por el compuesto
denominado alicina.
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Segun cita Aglero y Borrero (2019), el cultivo de ajo es una actividad casi extinta en
Costa Rica, debido principalmente al ingreso del ajo chino al pais y a las enfermedades,
plagas y virus que se presentan en la produccion convencional de este cultivo. A pesar de que
la demanda mensual de ajo por parte de los costarricenses es de 200.000 kg y los precios son

muy atractivos, son pocos los agricultores que lo producen.

Segun los datos del VI Censo Nacional Agropecuario en Costa Rica existen 84 fincas
dedicadas a la produccion de ajo, para una extension total del cultivo de 12,3 hectareas. Segln
los datos nacionales con un tamafio promedio de 0,14 hectareas por unidad productiva,

algunas de ellas alcanzan extensiones de pocos metros cuadrados.

Tabla 2. Costa Rica: Total de fincas con cultivo de ajo, segun provincia

por area sembrada y cosecha en hectéreas, 2014.

Provincia Total de fincas ~ Areasembrada  Area cosechada
Alajuela 6 0,56 0,51
Cartago 19 4,34 3,72
Heredia 22 3,85 3,80
Limén 1 0,10 0,10
Puntarenas 4 2,47 2,47
San José 32 0,96 0,95
Total 84 12,29 11,56

Fuente: Sepsa, con base en el VI Censo Nacional Agropecuario, 2014.

Como se observa en el Tabla 2, en la provincia de Alajuela solo existen 6 fincas
productoras cuya extension total no alcanza ni siquiera una hectéarea. En lo que se refiere al

canton de San Carlos dos fincas poseen una extension conjunta de media hectarea.
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Tabla 3. Alajuela: Total de fincas con cultivo de ajo, seguin cantdn por area sembrada
y cosecha en hectareas, 2014.

Provincia  Canton Total de fincas  Areasembrada  Area cosechada
Alajuela 6 0,56 0,51
San Carlos 2 0,38 0,33
Zarcero 1 0,10 0,10
San Ramon 1 0,00 0,00
Naranjo 1 0,03 0,03
Alajuela 11 0,05 0,05

Fuente: Sepsa, con base en el VI Censo Nacional Agropecuario, 2014.

Segun las estimaciones de los expertos el 99% del ajo que consume el pais se importa,
especialmente de China. Tal y como se muestra en el Tabla 3 en el afio 2018 se importaron
3.617,5 toneladas métricas de ajo de las cuales 3.612,2 procedian del pais asiatico, el resto

de Guatemala y Estados Unidos.

Tabla 4. Costa Rica: Importaciones de ajo (partida 070320), segun pais origen, por afio.
(en tm y miles de USS$).

2016 2017 2018

Palis tm US$ Tm US$ tm USs$
China 3.586,9 8.232,88 3.718,0 7.100,26 3.612,2 3.732,69
Guatemala 58 26,65 4,6 20,74
Estados Unidos 0,5 0,04 0,6 0,20 0,1 1,35
Varios 0,1 0,62 1,3 2,84 0,6 0,88
México 0,0 0,04
Peru 26,9 58,10

Total 3.614,4 8.291,64 3.725,6 7.129,99 3.617,5 3.755,66

Fuente: SEPSA con informacién del BCCR.
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Este panorama hace que la materia prima que utiliza la sefiora Solis Benavides provenga
de la importacion, la cual es adquirida al Grupo SAMSA ubicada en Cartago, que distribuye
paquete de 2 kg de ajo pelado, empacados al vacio. Regularmente, la empresa Condimentos
Solis adquiere un promedio de 50 kg mensuales, de la mano con la demanda del producto.
Ademas, hay una serie de intermediarios que compran producto en el CENADA, y lo
entregan en la planta. En pocas ocasiones la Sra. Solis Benavides ha comprado directamente

en CENADA, esto porque segun su opinion los precios son elevados.

En lo referente a los ingredientes utilizados para condimentar las mezclas, como tomillo,
albahaca, romero, orégano, circuma, achiote, chile panamefio, entre otros, son adquiridos a

productores de la zona de Aguas Zarcas y Quesada.

4.1.4 El Proceso

Cuando laempresa inicid, el primer paso del proceso era quitarle el peddnculo de la cabeza
de ajo y el pelado de los ajos de forma manual, para luego hacer uso del procesador, lo cual
era una labor lenta, complicada y riesgosa. Con la colaboracion brindada por INAMU, se
obtuvo una maquina peladora de ajos y un procesador de mayor tamafio, reduciendo en gran

medida el tiempo de elaboracion del producto.

Actualmente, se compra el ajo pelado y empacado al vacio. El ajo se deja reposando en
vinagre durante 3 dias, como conservante que permita la preservacion del producto por
periodos mas largos de tiempo. Luego, el ajo se coloca en un procesador que tiene una
capacidad de 1.5 kilogramos (kg), el cual después de 4 minutos lo convierte en una pasta
base, lista para agregarle las especias, segun sea el caso de la mezcla, previamente pesadas y

picadas a mano.

Posteriormente, se realiza el empacado de la mezcla final, la cual se coloca, segun pedidos,
en empaques doypack o cremeras. Finalizando, con la colocacion de las etiquetas, que

especifican el peso, los ingredientes, registro sanitario, entre otros.
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que doypack.

Figura 5. Variedad de productos en empa
Este proceso se realiza cada semana, ya que la demanda es poca. Se procesa 5 kg de pasta
semanales, lo cual se incrementa cuando participa en eventos especiales, donde podria llegar

a vender hasta 60 kg de pasta en una feria grande. Esto refiere a que la planta trabaja muy

por debajo de la capacidad de produccion.
4.2 Entorno Externo
4.2.1 Economia nacional

Desde hace algunos afios el pais atraviesa una crisis fiscal que se ha hecho inmanejable.
De hecho, la administracion Alvarado Quesada que asumié el Gobierno en el afio 2018, ha
impulsado medidas fiscales que culminaron en diciembre del mismo afio, con la aprobacion
de la Ley de Fortalecimiento de las Finanzas Publicas (Ley 9635), la cual segln los expertos
reestablecié gradualmente la calma y la confianza en los mercados financieros internos y
hubo una reduccién de la prima por riesgo en los mercados externos. Esta mejora se

manifestd, entre otros, en un mayor acceso del Gobierno al financiamiento interno, sin
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generar presiones adicionales, y en la estabilizacion del mercado cambiario y de las

expectativas de variacion cambiaria.

No obstante, el BCCR (2019) en su Revision del Programa Macroeconémico 2019-2020
indica: “la produccion continu6 desacelerando en la primera mitad del afio (aunque a un
menor ritmo en comparacién con el semestre previo), y el desempleo permanece en niveles
muy altos (11,3% en el primer trimestre de 2019). Otros indicadores, como la tasa de
desempleo ampliado, de subempleo, y de empleo informal también evidencian la debilidad

del mercado laboral”.

El informe refiere las causas tanto a factores externos como internos. Entre los primeros
destacan las condiciones adversas de la economia internacional, que incluyen la
desaceleracion de la economia mundial y el comercio internacional, tensiones comerciales;
en especial entre Estados Unidos y China, la incertidumbre sobre la salida de Reino Unido
de la Unién Europea; y la severa recesion econdmica en Nicaragua, que ha golpeado las

exportaciones costarricenses hacia ese pais y el resto de Centroamérica.

Por otra parte, establece que “las encuestas de opinion muestran pesimismo en las
perspectivas de consumidores y empresarios, lo que incide en la trayectoria del consumo y
de la inversion. Ademas, aunque las proyecciones fiscales de mediano y largo plazo son
coherentes con la sostenibilidad de la deuda, existe incertidumbre entre los agentes
econdmicos en relacion con el impacto que sobre ellos tendra la entrada en vigencia de las

nuevas disposiciones tributarias.”

De acuerdo con el Sr. Rodrigo Cubero, presidente del BCCR, “la poblacion esta socandose
cada vez mas la faja, navegando en medio de un ambiente de alto endeudamiento y en el que
se registra un aumento de la cantidad de personas buscando trabajo no proporcional a las

plazas de empleo disponibles.”
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Si bien es cierto este panorama no es el ideal para el desarrollo de nuevos proyectos, se
cuenta con la ventaja de que Condimentos Solis es una empresa ya establecida y ademas se

busca la inclusion en un mercado cautivo como lo es el PAL.

4.2.2 Dindmica empresarial

La dindmica empresarial en la que se desarrollan actualmente las empresas es sumamente
compleja, caracterizada principalmente por la velocidad con que transcurren las relaciones
econdmicas, asi como los exigentes cambios en cuanto a los gustos y preferencias de los
consumidores, los cuales plantean —a su vez- la necesidad de que las empresas mejoren su
desempefio, ya sea mediante cambios en sus fases productivas o bien, en sus productos. No

obstante, dicho proceso no es sencillo, y el camino en el caso costarricense no es facil.

En el documento de “Las Mipymes en Costa Rica” (Miembros Comision de Realidad
Nacional), se indica que el escenario mundial ha convergido en los Gltimos afios en un interés
creciente por las micro, pequefias y medianas empresas (MIPYMES), las cuales impulsan la
competitividad, el conocimiento e innovacion, la adaptacion y especializacion flexible,
ademas ayudan a reducir la pobreza; panorama del que Costa Rica no escapa. En 2002, bajo
la Ley N°8262 titulada: “Ley de Fortalecimiento de las Pequenas y Medianas Empresas”, se
crea un marco de fortalecimiento, redes y esfuerzos por parte del MEIC, demas ministerios
relacionados, cdmaras empresariales, universidades e instituciones publicas y privadas de
apoyo a las Mipymes, incorporando también al SBD, como un mecanismo de financiamiento

propicio para las mismas.

Los pequefios y medianos empresarios deben tener claro el objetivo de su empresa, ya que
resulta fundamental que cada uno de ellos considere como base y tenga siempre presente, no
cometer algunos errores autodestructivos que arruinan los negocios, entre ellos no medir el
momento, perder la perspectiva, cambiar la vision y misidn por presiones, reprimir iniciativas

de innovacién y creerse Unico.
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4.2.3 Competencia

En el pais existen algunas presentaciones de ajo procesado que compiten con el producto
de Condimentos Solis. Las empresas nacionales que comercializan especias y condimentos
en el pais lo hacen con una extensa variedad de alimentos, entre ellas cebolla, ajo, curry,

albahaca, clavo de olor, perejil, tomillo, romero y pimienta.

Generalmente se trata de empresas familiares, con poco personal y con sistemas de

produccion artesanales. Entre las principales destacan:

e Industria Los Patitos S.A. inicio en el afio 1941 cuenta con mas de 70 afios de
trayectoria en el mercado costarricense, presencia lider que ha mantenido hasta
hoy. La actividad de esta empresa es la produccién y comercializacion de achiote,
condimentos y especias, para diferentes sectores del mercado institucional,

mercado al por menor con las marcas Los Patitos, Escaz( y marca privada.

e Diproa S.A. es una empresa fundada en 1994, se ha desempefiado en labores de
empaque Yy distribucion de especias, fabricacion de condimentos, mezclas para
preparar refresco, achiote y ajo en pasta, con las marcas posicionadas en el

mercado como: Dofa Alicia, Achiotico, VVerona.

Figura 6. Imagenes de productos que compiten con pasta de ajo.
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También existen empresas transnacionales consolidadas en el mercado:

e Maggi Centroamérica marca que pertenece a la compafia Nestlé especializada en
la elaboracion de sopa instantanea, caldos, kétchups y otros. La empresa fue
fundada por la familia Maggi (de origen italiano) en Suiza en el afio 1872, y se
fusiond con Nestlé posteriormente en el afio 1947. El fundador de la compafiia fue
Julius Maggi convirtiéndose en un pionero de la industria de la alimentacion.

Distribuye en el pais condimentos a base de ajo.

e Badia Species es una empresa colombiana que tiene presencia en Costa Rica desde
1994, Actualmente incursiona en 76 paises. Cuenta con presentacion de ajo en

polvo en mezclas con otras especias.

Lamayoria de los productos elaborados por estas compafiias son productos sustitutos, solo
la empresa Los Patitos tiene un producto similar que competidor directamente con el que

elabora la empresa Condimentos Solis.

No obstante, en el PAI no se ofrece un producto similar, solo se comercializa los dientes
de ajo, con el cual, en varias de las instituciones, las personas que laboran en los comedores

pican y procesan su propia pasta, ya sea de ajo puro o con mezclas, segun el mena del dia.

4.3 Analisis FODA

El andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) es una
herramienta muy valiosa para la planeacion estratégica en cualquier empresa, ya que
constituye la base para este tipo de acciones, ademas de que permite analizar rapidamente el
entorno y la situacién interna de la empresa, tanto en la actualidad como las expectativas a
futuro. Esta herramienta busca que la empresa potencialice y explote sus fortalezas para
aprovechar las oportunidades que presenta el mercado, ademas de que pueda reducir o

eliminar sus debilidades y defenderse efectivamente de las amenazas del entorno.
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Este andlisis realizado ha permitido obtener mucha informacion que se utilizard como
materia prima para la generacion de la propuesta de valor que se realizara mas adelante, en
conjunto con la sefiora Solis Benavides para buscar la mejora de la gestion estratégica de su

empresa y sus operaciones.

Con base en la informacion recopilada en las maltiples sesiones de trabajo con la Sra.
Solis Benavides, entrevistas con los colaboradores y clientes, y el conocimiento adquirido
mediante esta investigacion, este apartado elabora un analisis FODA de Condimentos Solis.
Esta herramienta proporciona informacion necesaria para generar el proceso de planeacion
estratégica en la empresa y que facilita el diagnostico de la situacion actual de la

organizacion.

4.3.1 Fortalezas

Las fortalezas son aquellas capacidades especiales con que cuenta la empresa y que le

otorgan una posicion privilegiada frente a la competencia. Estas se resumen a continuacion:

Producto de excelente calidad: la retroalimentacion de los clientes, las pruebas
realizadas mediante la entrevista, determinan que las pastas elaboradas por la empresa

realmente satisfacen sus gustos.

Existencia de una planta de proceso: la construccién de la planta brinda mucha
seguridad a la empresa y permite explorar nuevas posibilidades de clientes, pues la

infraestructura esta acorde con las exigencias de las autoridades competentes.

Tramitologia en orden: pese al exceso de tramites y regulaciones que deben cumplir las
Mipymes en el pais, la empresa se encuentra totalmente en regla para producir y

comercializar sus productos.

Producto saludable: la nueva orientacion de mercado fomentar el consumo de productos

saludables hace prever que se incremente el consumo de ajo, y las pastas producidas por
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Condimentos Solis se convierten en una excelente opcién ya que no contiene preservantes,

lo cual es favorecido por las propiedades antisépticas.

Alta fidelidad de los clientes: aunque no se cuenta con mediciones de la satisfaccion de
los clientes, la empresa cuenta con un amplio grupo de fieles compradores que visitan los
puntos de venta frecuentemente; incluso, algunos de estos clientes tienen muchos afos de
conocer a los propietarios y de ser sus clientes en los diferentes negocios que han tenido. Es
una gran ventaja tener una cartera de clientes fiel y amplia, en particular en estos momentos

de crisis.

4.3.2 Oportunidades

Una oportunidad es aquel factor del entorno que, en caso de ser explotado correctamente
por la empresa, tiene el potencial de traerle ventajas competitivas. En este caso, se han

encontrado las siguientes oportunidades:

Mercado amplio: En la zona Norte el PAI abastece 250 entidades (escuelas, colegios,
CEN-CINALI y otros) y en los cinco de estudio distritos (Aguas Zarcas, La Palmera, Quesada,

Venecia y Pital) existen 116 potenciales clientes nuevos de los productos de la empresa.

Nuevas presentaciones: el mercado institucional permitiria la inclusion de nuevos tipos

de empaque de mayor volumen, lo que permitiria la reduccién de costos.

Reingreso a Automercado: como se ha indicado Condimentos Solis ya particip6 como
proveedor de la cadena Automercado, por lo que la consolidacion de la empresa, permitira

volver a ingresar a ese mercado exclusivo.
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4.3.3 Debilidades

Las debilidades constituyen los factores que provocan que la empresa tenga una posicion

desfavorable frente a la competencia, en esta investigacion se han identificado las siguientes:

Inadecuada administracion: es una micro empresa que se ha conducido gracias al
esfuerzo de su propietaria, no cuenta con una estructura administrativa, la administracion y

el manejo financiero se recarga exclusivamente en el contador.

Carencia de controles: al no tener control, ni registros administrativos, productivos y
financieros, la empresa es vulnerable a ser burlada, por personas oportunistas que se acercan

a su propietaria.

Escasez de recursos financieros: la empresa no ha logrado consolidarse, la propietaria
es de escasos recursos y en el pasado ha tomado decisiones inconvenientes con respecto al

giro del negocio.

Ausencia de estrategia de ventas: la empresa no posee personal capacitado y exclusivo
en el area de ventas, ademas que no ha desarrollado estrategias de comercializacion

pertinentes para promocionar y posicionar sus productos.

4.3.4 Amenazas

Las amenazas son aquellas situaciones provenientes del entorno con un potencial de
afectar negativamente la organizacion, que pueden atentar incluso contra su permanencia, las

cuales se detallan en los siguientes puntos:

Ambiente econdmico: el pais atraviesa por una crisis econémica que pareciera no tener
término en el corto plazo. Las tasas de interés tienden a subir para que el gobierno pueda
captar mas fondos; las familias costarricenses estan muy endeudadas, lo que tiene un impacto

en su capacidad de compra, en la capacidad de los bancos en seguir prestando dinero, tiene
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impacto sobre la inversion privada. Si no existe inversion no se crece, y eso causa desempleo

y por ende méas pobreza y esta es la bola de nieve que puede ocurrir.

Dependencia de insumos importados: como se menciond anteriormente, por falta de
produccion nacional, la empresa depende totalmente de la importacion de la materia prima
principal, el ajo, lo que podria ser contraproducente en escenarios de inestabilidad
internacional. Asimismo, el empaque Doypack es también importado y en algunos momentos

el distribuidor no ha logrado proveer el mismo.

Aprobacion del expediente Legislativo 21.424: este proyecto de Ley presentado por el
diputado Wagner Jiménez pretende que sea opcional que los comedores escolares compren
los alimentos de forma exclusiva al CNP. Si desaparece esta opcion, se acabaria el mercado

cautivo para colocar los productos de la empresa.

A continuacion se presentan la matriz de evaluacion de factores internos (EFI) y de

externos (EFE), con la respectiva ponderacion.
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Tabla 5. Condimentos Solis: Matriz de Evaluacion de Factores Internos.
FORTALEZAS

Factores internos

Ranking Calificacion Puntaje

clave

Producto de

1 4 4 0,17 0,67
excelente calidad
Planta de proceso 2 2 3 0,13 0,25
Tramitologia en

3 3 2 0,08 0,25
orden
Producto saludable 4 3 1 0,04 0,13

Alta fidelidad de los

clientes

Factores interno

DEBILIDADES

Ranking

Calificacion

Puntaje

0,04

0,13

Tal y como se puede observar, el resultado es de 2.50, lo cual se ubica en la media, lo que

Inadecuada
o ] 1 1 4 0,17 0,17
administracion
Carencia de
3 2 2 0,08 0,17
controles
Escasez de recursos
) ) 1 3 4 0,17 0,50
financieros
Ausencia de
_ 2 2 3 0,13 0,25
estrategia de ventas
Total 24 1,00 2,50
Sobre 100% 62,5%

significa que la marca tiene una posicion interna aceptable para desarrollar el negocio.
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Tabla 6. Condimentos Solis: Matriz de Evaluacion de Factores Externos.

OPORTUNIDADES

Factores

Ranking Calificacion Puntaje
externos clave

Mercado amplio

Nuevas _ 5 2 2 0,15 | 0,31
presentaciones

Reingreso a 3 3 1 0,08 | 0,23
Automercado

AMENAZAS

Factores
externos clave

Ambiente
econdmico

Ranking Calificacion Puntaje

1 2 3 0,23 | 0,46

Dependencia de
insumos 2 2 2 0,15 | 0,31
importados
Aprobacién del
expediente
Legislativo
21424

2 4 2 0,15 | 0,62

Total 13 1,00 | 2,85
Sobre 100% 71,1%

Como se puede observar en la tabla 6, el valor ponderado es de 2.85, por encima del
promedio, asimismo, las oportunidades tienen una nota mayor que las amenazas, lo que
indica que Condimentos Solis, responde mejor a las oportunidades.
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La matriz FODA constituye la base o el punto de partida para la elaboracion de
estrategias, por lo que a partir de ella es posible desarrollar el marco analitico de la empresa.
La siguiente matriz plantea las estrategias ofensivas, de reorientacion, defensivas y de

supervivencia de la empresa Condimentos Solis.

Tabla 7. Matriz de estrategias derivadas del FODA de la empresa Condimentos Solis.

5. Alta fidelidad de los
clientes

FORTALEZAS DEBILIDADES
Factores 1. Producto de excelente 1. Inadecuada administracion
Internos calidad 2. Carencia de controles
2. Existenciade unaplantade | 3. Escasez de recursos financieros
proceso 4. Ausencia de estrategia de
Factores 3. Producto saludable ventas
Externos 4. Tramitologia en orden

OPORTUNIDADES

1. Mercado amplio

2. Reingreso a
Automercado

3. Nuevas
presentaciones

Estrategias Ofensivas (FO)

1. Cumplir con todos los
requisitos para solicitar el
ingreso en el PA.

2. Explorar las posibilidades
de reingresar a la
distribucion en
Automercado.

3. Busqueda de nuevos
puntos de venta de los
productos en la zona.

Estrategias de Reorientacion (DO)

1. Implementar buenas practicas
de manufactura para la
obtencién de productos mas
Seguros.

2. Continuar con la innovacion y
busqueda de nuevos productos
para fortalecer la oferta y
aprovechar la capacidad
instalada de la planta.

AMENAZAS Estrategias Defensivas (FA) Estrategia de supervivencia (DA)

1.  Ambiente 1. BuUsqueda de nuevos 1. Contratacion de una persona
econémico proveedores. para el area produccion,

2. Dependencia de 2. Valorar la posibilidad de preferiblemente con
insumos contratos de compra conocimientos basicos de
importados minima con proveedores. administracion.

3. Aprobacion del 2. Fortalecimiento del area
expediente administrativa y de ventas.
Legislativo 3. Mantener un buen historial
21.424 crediticio, para evitar mayores

costos de la carga financiera.
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CAPITULO V. ANALISIS DE PARTICIPACION EN EL PAI

5.1 Caracteristicas del PAI

Es el programa que ejecuta el CNP para atender las necesidades de suministros
alimenticios que requieren las instituciones del Estado, que por ley estan obligadas a adquirir
€s0S suministros por contratacion directa a traves del Consejo; y este, garantizar que dichos
suministros procedan prioritariamente de productos de micro, pequefios y medianos

productores agropecuarios y agroindustriales nacionales.

Segtn el articulo 5 del Reglamento al PAI “es un servicio institucional de gestion mixta
del CNP a favor de agentes productivos privados (suplidores de los suministros) y entidades
publicas (clientes consumidores) que implica administracion de compras y ventas, labor
técnico - especializada de induccidn, apoyo, asesoria y seguimiento de parte del CNP para
ambos actores, en garantia del mejor desarrollo y servicio; por lo cual todas las dependencias
nacionales y regionales del CNP deberan desarrollar la labor de manera integrada y acorde a

la estrategia institucional vigente” .

En palabras del sefior Rogis Bermudez, Presidente Ejecutivo del CNP, el PAI es un
mercado gestionado por el Consejo para los productos agroalimentarios producidos por
micro, pequefas y medianas agroempresas que abastecen directamente los distintos entes del
Estado. Opera como oportunidad para consolidar emprendimientos, para luego migrar
sosteniblemente a otros mercados, continuar produciendo alimentos de calidad para el pais y
la exportacion. Por tanto, es un instrumento de politica publica para la creacién de
oportunidades y trabajo, especialmente en los sectores rurales. Es un modelo solidario que

beneficia a la pequefia y mediana produccion local de todo el pais.

El suplidor del PAI requiere cumplir con un minimo de requisitos para su autorizacion por

parte del CNP. En este caso, la sefiora Solis Benavides, para registrarse como proveedora del

! Publicado en el Alcance Digital a La Gaceta No. 158 del 29 de junio de 2017
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PAl a modo de persona fisica, debe cumplir con una lista de requisitos definidos en
“Requisitos para ser suplidor del Programa de Abastecimiento Institucional” que aparece en
la pagina 59 de La Gaceta No. 221 del 28 de noviembre de 2018 (ver Anexo 1), entre los

que destacan:

- Solicitud escrita a la Direccion Regional indicando razén o denominacién social,
nombre del gerente, del presidente y/o del apoderado, en la cual se describa la
actividad a que se dedica la empresa, indicar bienes o servicios que se ofrezcan con
sus respectivas especificaciones o caracteristicas particulares.

- Presentar certificacion de la Direccion General de Hacienda, para demostrar que se
encuentra debidamente inscrita ante esa dependencia

- Fotocopia del Permiso Sanitario de Funcionamiento vigente, extendido por el

Ministerio de Salud.

El PAI cuenta actualmente con 263 proveedores constituidos por cooperativas, centros
agricolas cantonales, asociaciones de productores, agro empresas, micro y pequefos
productores individuales, entre otros. En la tabla 8 se puede observar el incremento de los
suplidores del programa.

Tabla 8. Suplidores del Programa de Abastecimiento
Institucional del CNP. Periodo 2013-20109.

Afo NUmero Crecimiento
2013 88

2014 108 23%
2015 139 29%
2016 175 26%
2017 220 26%
2018 238 8%
2019* 263

* Al 30 de setiembre

Fuente: Consejo Nacional de Produccién. Octubre 2019.
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Por otra parte, el Gréfico 1 presenta las transacciones del PAI en el afio 2019, las cuales
superaran los ¢50.000 millones, mostrando un crecimiento sostenido desde el afio 2013.
Comparando el dltimo periodo 2018/17, en el 2018 las ventas alcanzaron 48.198, ¢7

millones, aumentando en un 13% con respecto al 2017.

Gréfico 1. Ventas del PAI, periodo 2013-2019.

60.000,0
48.198,7  49.178,4
) :
g 50.000,0 42.541,7
[=)
g 40.0000 33.442,2
o 27.054,0
S 30.000,0 ’
8 22.963,2
£ 200000 17.752,9
S 10.000,0 I
0,0
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019*
Aio

*Ventas al 30 de setiembre

Fuente: Elaboracion propia con informacion del Consejo Nacional de Produccion. Octubre 2019.

En lo que se refiere a la distribucion de productos en el PAL, el articulo 11 del Reglamento
mencionado, enlista los productos autorizados para abastecer a las instituciones publicas y

en su linea 11 se indica:

Tabla 9. Productos autorizados para abastecer a las instituciones publicas.

Linea Descripcion del producto

Especies, frescas, secas, trituradas, procesadas y sus derivados,
tales como:

Achiote, Pimienta, Cardamomos, Vainilla, Canela, Jengibre,
H Curcuma, Tomillo, Laurel, Semillas de Anis, y demas especies

similares.

Otras especies similares, frescas, secas, trituradas y sus derivados.

Fuente: Reglamento del Programa de Abastecimiento Institucional del Consejo Nacional de Produccion.
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Para el andlisis de la investigacion, se logré contar con una base de datos del CNP, la cual
contiene informacion de consumo de ajo en las instituciones abastecidas por el PAI a nivel
nacional para el afio 2018, el cual alcanza un total de ¢88.6 millones y un volumen de 56 Tm.
En lo que se refiere a los cinco distritos de influencia de la empresa Condimentos Solis dentro
de la Zona Norte, en los primeros cuatro meses del afio 2019, se consumieron 1.286 kg de

ajo con un valor de venta de ¢2.7 millones.

5.2 Poblacién y muestra

Con esta base de datos se logré establecer que la poblacion de instituciones publicas de
los cinco distritos seleccionados dentro de la zona de influencia de la empresa son 116

posibles clientes, tal como se indico en el Capitulo I11.

Con este total de poblacion, se determind una muestra de 20 instituciones, seleccionada
de forma aleatoria, a las cuales se les aplicd una encuesta (ver Anexo 2), para determinar el
consumo, la frecuencia, los gustos, preferencias, entre otros. En la Tabla 3 se enlistan las

instituciones que conforman la muestra:

Tabla 10. Instituciones seleccionadas en la muestra.

DISTRITO CcODIGO NOMBRE

1415-00 Junta Educacion Escuela Garabito
4176-00 Junta Administrativa Del Colegio Técnico Profesional De Aguas Zarcas

ZAagrliZZ 1388-00 Junta Educacién Escuela Profesor Mario Salazar Mora
5076-00 Junta Administracion Liceo Gaston Peralta Carranza
1510-00 Junta De Educacién Escuela Pitalito San Carlos
6666-00 Junta Administrativa Colegio San Francisco
La Palmera 5817-00 Junta Administrativa del Liceo La Palmera

1628-00 Junta Educacion Escuela San Francisco

2100901 Comité CEN-CINAI San Francisco

1484-00 Junta Educacion Escuela El Encanto

4180-00 Junta Administrativa del Colegio Técnico Profesional de Pital
Pital 1600-00 Junta Educacion Escuela Gonzalo Monge Bermudez

1528-00 Junta Educacién Escuela Clemente Marin Rodriguez
1416-00 Junta Educacion Escuela Coope Isabel




DISTRITO CODIGO
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NOMBRE

Venecia 1563-00 Junta Educacién Escuela La Unién
1445-00 Junta Educacién Escuela Buenos Aires
1715-00 Junta Educacién Escuela de Linda Vista
Quesada 1417-00 Junta Educacién Escuela El Campo (San Pablo)
2100111 Comité CEN-CINAI Ciudad Quesada
1540-00 Junta Educacién Escuela Juan Chaves Rojas

Luego de obtenida la muestra, se procedi6 a solicitar citas via telefénica, con las personas

encargadas de realizar los pedidos de los alimentos de las instituciones, en lo posible que la

reunion se hiciera con el acompafiamiento del encargado de la cocina.

Tomando en consideracién las ubicaciones de las instituciones, se disefid las rutas mas

convenientes para realizar las visitas y aplicar el instrumento. La Sra. Solis Benavides formo

parte de las visitas, con el objetivo de que escuchara a los potenciales clientes, y pudiese

retroalimentar su gestion.

Figura 7. Visitas realizadas a las instituciones seleccionadas.
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5.3 Analisis de Resultados

Tal y como se indicd, antes de visitar a las instituciones se realizaron citas previas, lo que
permitio que al llegar a las instituciones se permitiera el ingreso a las instalaciones y se

contara con una anuencia total para conversar con los encargados.

Entre los hallazgos mas significativos, destacan:

- El ajo es un ingrediente permitido por los nutricionistas dentro del mend de consumo

y es utilizado a diario en la cocina de las instituciones.

- EIl 95% de las instituciones utiliza ajo fresco, dentro de los comentarios realizados,
indicaron que el pelado, picado y proceso de mezclas para la preparaciéon de los
alimentos les implica un gasto de tiempo importante.

- La respuesta a la consulta del consumo, fue respondida con diferentes unidades de
medida (por cabezas o kilos), armonizando las respuestas, se obtiene que el promedio
de consumo de ajo fresco es de 2.33 kg semanal/institucion.

- EIl 100% manifestd el deseo de consumir el ajo en otra presentacion, la cual podria

ser la pasta de Condimentos Solis.

- Enel Gréfico 2 se muestra la preferencia de las especias en las mezclas en las pastas
segun el gusto de los entrevistos y lo que estd permitido consumir dentro del menu
de las instituciones. Como se puede observar, el orégano fue el producto de mayor
mencién con un 70% de preferencia, seguido por la circuma con un 50% y el romero

con un 45%.
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Grafico 2. Especias preferidas en la pasta de ajo, segun personas encuestadas.

Orégano
Carcuma
Romero
Albahaca

Tomillo

Ingrediente

Achiote
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Culantro

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
Porcentaje

Fuente: Elaboracion propia.

Las reuniones con las personas representantes de las instituciones, permitié conocer
algunas caracteristicas claves que el producto tiene que tener para incursionar en este nuevo

mercado, entre ellas:

- Empaque diferenciado: un empaque de mayor volumen, con envase plastico, ya sea
en bolsa o en tarro, para un mejor manejo, preservacion y menor costo.

- Existen nutricionistas por region, encargados de medir las propiedades nutricionales
de los productos a consumir. Al respecto, es recomendable que la propietaria solicite

una reunién para conversar con ellos y hacer una presentacion del producto.

Finalmente, es de destacar que un ndmero importante de las personas entrevistadas
expresaron comentarios muy favorables sobre el producto (calidad, inocuidad, buen olor,
presentacion visual, sabor, entre otros) y dieron su “visto bueno” para que el producto forme
parte de las opciones de compra dentro del PAI. De hecho, aprovecharon la oportunidad para
adquirir productos y establecer contactos con la sefiora Solis Benavides para posibles

compras a futuro.
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CAPITULO VI.PLAN ESTRATEGICO

Hay diferentes versiones de la procedencia de la palabra estrategia. Algunos autores
opinan que proviene del griego “strategeia”, que procede de la fusion de dos palabras:
“stratos” (ejercito) y “agein” (conducir, guiar). Los generales griegos dirigian sus ejércitos,
tanto en las conquistas como en la defensa de las ciudades, y cada tipo de objetivo requeria
de despliegue distinto de recursos. De igual manera, la estrategia de un ejército también
podria definirse como el patron de acciones que se realizan para poder responder al enemigo.
Los generales no solamente tenian que planear, sino también actuar. Asi pues, ya en tiempos
de la Antigua Grecia, el concepto de estrategia tenia tanto componentes de planeacion como
de toma de decisiones 0 acciones conjuntamente, estos dos conceptos constituyen la base

para la estrategia.

De manera sencilla Chandler (2003), establece que la estrategia es la determinacion de las
metas y objetivos de una empresa a largo plazo, las acciones a emprender y la asignacion de

recursos necesarios para el logro de dichas metas.

La estrategia de una empresa puede ser mejor que la de otra sin importar el tamafio, no
necesariamente la empresa de mayor tamarfio disefia la mejor estrategia. Lo importante es que
se tengan definidos los objetivos a los cuales se apunta, se cuente con el conocimiento y los
deseos de empujar el proyecto hacia adelante. En las condiciones econdmicas actuales, donde
se mueven las organizaciones, no existen grandes capitales dispuestos a ser arriesgados en
grandes compafiias. Por el contrario, son los pequefios inversionistas l0s que mas se arriesgan

a invertir para tratar de sacar adelante sus proyectos.

Asociando al concepto anterior del tamafo, de pequefias y grandes empresas, las Pymes
cada dia mas forman parte de esa gran torta que es el mercado, compiten por lograr una
porcion de clientes y en verdad han logrado redistribuir esos porcentajes. Las grandes
corporaciones, especializadas en mercados objetivo mas amplios, han dejado de lado, por

decirlo asi, la elaboracion de productos dirigidos a pequefios segmentos de la poblacion. Esta
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estrategia de tratar de mantenerse con los clientes de mayor peso, en cuanto a ventas, es

aprovechada por las pequefias empresas para posicionarse mejor.

6.1 Definicion de Marco Estratégico

En esta seccidn se procede a revisar la mision, vision y declaracion de valores que tiene
la empresa Condimentos Solis y se presentan los objetivos estratégicos y las politicas y

procedimientos para el control de sus operaciones.

6.1.1 Misidn

La mision describe el motivo o la razon de ser por parte de una organizacion, una empresa
0 una institucion. Mediante ella se presenta una breve perspectiva del propésito comercial de
la organizacion y su razon de ser actual, responde a preguntas tales como ¢Quiénes somos?

¢ Qué buscamos? ;Qué hacemos?, entre otras.

Definir la mision de la empresa es parte fundamental para establecer el rumbo, tal y como
indica Morrisey (1995), “Sin temor a equivocarme, considero que la elaboracion de la
declaracion de mision de su empresa es el paso mas importante que usted puede tomar en

todo el proceso de planeacion”.

Hoy en dia Condimentos Solis cuenta con la siguiente Mision: “Ser una empresa
innovadora dedicada a la elaboracion y comercializacion de productos a base ajo (pastas,

mantequilla y mayonesa) garantizando calidad y buen servicio a nuestros clientes”.

Como se puede apreciar, esta mision cumple los tres requisitos basicos que una buena
declaracion de mision debe tener, ya que indica claramente que es la empresa, lo que hace y

la razén por la cual se encuentra en el mercado, con un mensaje sencillo y facil de comunicar.
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6.1.2 Vision

La vision estratégica busca retratar el horizonte comercial futuro de la empresa y responde
a la interrogante de hacia donde se dirige la organizacion, segun las opiniones de la gerencia

de la empresa.

Actualmente, la vision que se encuentra definida dicta: “Abarcar mas puntos de venta para

brindar servicio y aumentar el mercado en toda la Zona Norte.”

Condimentos Solis, como se ha expuesto anteriormente, ha incursionado con sus
productos en la cadena Automercado, lo que ha llevado a que el producto vaya mas alla de

la zona Norte.

Por lo anterior, se propone una nueva Vision méas acorde con la actualidad de la empresa,
tomando en consideracién donde quiere la propietaria que se encuentre la empresa en el
futuro y la direccion que debe llevar. Se propone la siguiente: Ser una empresa sélida que

busca abarcar mas mercados, procurando brindar mayor satisfaccion a nuestros clientes.

Esta vision estratégica presenta una imagen de la clase de empresa que Condimentos Solis
quiere llegar a ser, se considera que redne las diferentes expectativas que tiene su propietaria.
Ademas, es direccional porque mira hacia el futuro y luego de analizar la evolucién del
negocio, es alcanzable por la empresa.

Esta vision debe estar acorde con los valores de la empresa, se debe traducir en objetivos

estratégicos concretos, punto que sera detallado en una seccidn posterior.

6.1.3 Valores Estratégicos

La misién y la vision deben vincularse con los valores estratégicos, conductas que deben

prevalecer en la empresa para alcanzar la vision estratégica propuesta. Los valores
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empresariales son un conjunto de principios sobre los cuales las organizaciones

empresariales o corporativas basan sus objetivos éticos y econdmicos.

Estos valores son necesarios para determinar los objetivos de la empresa, definir los

principios éticos de sus trabajadores y las estrategias de trabajo para obtener mayores

beneficios econémicos, ofrecer productos y servicios de calidad competitiva.

Condimentos Solis habia declarado cinco valores a saber: compromiso, responsabilidad,

pasién, innovacién y transparencia, los cuales se desarrollan a continuacion:

Compromiso: es el valor que permite que una persona dé todo de si misma para
lograr sus objetivos. Una manera simple de explicar este valor es mediante la frase:
"pase lo que pase, voy a lograrlo/hacerlo”.

El compromiso permite que la persona crezca en seguridad con si misma al cumplirlo,
asi como también aprender varias habilidades y obtener nuevas herramientas en el
proceso, generando un efecto positivo y de confianza en las demas personas y en si

mismo, una vez que ha sido cumplido en su totalidad.

Responsabilidad: es un principio que debe ser aplicado por la empresa como
institucion y, por los trabajadores como integrantes de una empresa. ES una parte
fundamental de la gestién empresarial, supone un orden y una serie de normativas a
cumplir en beneficio de todas las personas que se relacionan con la empresa.

La responsabilidad se puede apreciar a partir de la puntualidad, la disciplina, el
cumplimento de las labores asignadas, la integridad y la honestidad entre todos

aquellos que trabajan en una misma empresa.

Pasion: implica la pasion por aprender, esta en la basqueda constante del aprendizaje
y de nuevos retos que le permitan desarrollarse continuamente en un entorno

dindmico.
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Innovacién: la busqueda constante de nuevos productos y formas de hacer las cosas,
que brinden beneficios, tanto a la empresa como agregar valor a los clientes.
Identificar de manera continua las nuevas oportunidades de negocios y de atraer

nuevos clientes.

Transparencia: Este valor es personal y organizacional. En relacion al enfoque
personal, los colaboradores de Condimentos Solis llevan a cabo sus actuaciones de
manera clara y franca, desarrollando un ambiente de confianza y seguridad. En el
caso de la organizacion, se refiere al comportamiento que permite a la empresa
garantizar acceso a informacion clara y oportuna sobre sus acciones, recursos y

decisiones.

6.1.4 Objetivos Estratégicos

Una vez definidas la mision, vision y los valores estratégicos, es momento de establecer

metas de desempefio u objetivos, con el fin de medir los resultados que se desean alcanzar.

Como microempresa unipersonal, Condimentos Solis no se ha enfocado en establecer

objetivos estratégicos; no obstante, para una administracion estratégica eficiente, es necesario

que la empresa cuente con objetivos estratégicos claros y alcanzables, tanto financieros,

como desde las otras perspectivas. Ademas, estos objetivos deben ser medibles con las

condiciones actuales de acceso a la informacion que se tienen en la organizacion. Por lo tanto,

a continuacion, se presentan los objetivos estratégicos propuestos:

Obtener un crecimiento rentable y sostenido de los ingresos, que permitan consolidar
a la empresa en el mercado y garantizar su supervivencia. La idea con este objetivo
no es solamente crecer sin sentido, sino hacerlo cuidadosamente y de acuerdo con las
posibilidades de la empresa, cuidando mucho las utilidades necesarias para reinvertir
en el negocio.

Garantizar la salud financiera de la empresa, al mantener razones de liquidez altas y

sanas, al igual que las deudas representen una porcion adecuada de los activos de la
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empresa. Estos porcentajes e indices se definiran posteriormente con la gerencia, pero
es importante que se midan y monitoreen constantemente, para que la empresa cuente
con suficiente liquidez para hacer frente a sus obligaciones.

Innovar para disponer de una mayor gama de productos gue cuenten con los registros
necesarios para su comercializacion, por ejemplo, mantequilla, mayonesas y la

incorporacion de nuevos ingredientes en las pastas.

Dentro de la perspectiva de clientes, los objetivos por considerar segin lo que se ha

mencionado durante esta investigacion, se brindan a continuacion:

Mejorar y buscar formas de atraer clientes, ademéas de fomentar la fidelidad de
aquellos clientes clave para el negocio por su volumen de compras periddicas.

Establecer un medio efectivo para medir la satisfaccion de los clientes, tanto en el
servicio ofrecido como con la calidad de los productos adquiridos y el costo de los

mismos.

En lo referente a la perspectiva de procesos internos, los objetivos estratégicos planteados

serian los siguientes:

Mejorar la eficiencia de las operaciones relacionadas con la produccion, los nuevos
clientes exigen una mayor cantidad de producto y se hace necesario un plan para
integrar colaboradores en esta area.

Instituir un area de comercializacion y ventas de los productos. Cada dia los esfuerzos
por colocar el producto son mas dificiles y la incorporacion en el PAI obliga a

establecer un ruteo.

Por altimo, dentro de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento los objetivos propuestos

serian los siguientes:
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Lograr la integracion de los nuevos colaboradores en la consecucion de los objetivos
y metas estratégicas, mediante una comunicacion efectiva de la misma, asi como
hacer del conocimiento a cada uno de los colaboradores cuél es la funcién que
cumplen en el contexto de la empresa. Cuando los miembros de una organizacion se
sienten parte integral de la misma, aumenta su satisfaccion, motivacion y en definitiva
su retencion es mas sencilla, ya que tendran menos razones para buscar un cambio de

trabajo.

e Establecer

relaciones con

instituciones,

tanto gubernamentales como no

gubernamentales, para crear sinergias que favorezcan el rumbo de la empresa.

Estos objetivos estratégicos se deben traducir en medidas de corto plazo, lo cual se plantea

en la tabla 11, de mando integral que se presenta a continuacion:

Tabla 11. Tabla de mando integral de Condimentos Solis, afio 2020.

Perspectiva Mapa_ Objetivo Indicador Metas
estratégico
Incremento de Porcentaje de 10%
' ' Incremento de | ingresos incremento
Financiera - : .
INgresos Registro de nuevos Numero de 9
productos productos
Atraccion de ,
. Numero de
nuevos clientes . 5
" nuevos clientes
. Servicios | (PAI)
Clientes - . - —
innovadores | Medir satisfaccion
y necesidades de Consultas 15
los clientes
Mayor eficiencia en Producto 9
Desarrollo | ¢ ;50 de la planta elaborado i
interno de
Procesos Nuevo
NUevos depart tod Departamento 1
erfieios epartamento de de ventas
ventas
Nuevos NUmero de
. 2
e Planilla colaboradores colaboradores
Aprendizaje Y
aumentaday | Identificacion de
y desarrollo L
estable los colaboradores Capacitaciones 1
con los objetivos
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CAPITULO VII. ANALISIS FINANCIERO

En este capitulo se presentara un analisis pormenorizado de los costos de produccion de
la empresa para la elaboracion de las pastas, lo cual se complementard con un flujo de caja
que permita conocer si la empresa puede hacer frente a sus obligaciones crediticias y al
posible incremento de la produccidon para hacerle frente a la demanda del PAL.

En el libro “Introduccién a los Costos Empresariales” de Chambergo (2007), cita a
Edward Menesby, quien indica que “el costo se define como la medicion en términos
monetarios, de la cantidad de recursos usados para algun propoésito u objetivo, tal como un
producto comercial ofrecido para la venta general o un proyecto de construccion. Los
recursos emplean materia prima, materiales de empaque. Horas de mano de obra trabajada,
prestaciones, personal salariado de apoyo, suministros y servicios comprados y capital atado

en inventario, terrenos edificios y equipo”.

7.1 Costos de manufactura

Segun Cuevas (2010), el significado de costo puede tener varias conceptos, clasificaciones
y usos segun las necesidades de la gerencia, de manera que los costos estan asociados al tipo

de organizacion, sea manufacturera, comercial o de servicios.

Para el caso de este estudio, se pretende calcular el costo de manufactura de las pastas de
ajo, que se componen de materiales directos, mano de obra directa y costos indirectos de

fabricacién, a saber:

- Materiales directos son aquellos que forman parte del producto y son identificables.
- Mano de obra directa es la situada en la elaboracion fisica del producto.
- Los costos indirectos son todos los demas costos asociados a la produccion de bienes

0 servicios.
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Para calcular los costos unitarios de cada paquete de producto, se realiza bajo el costeo
por procesos. El costeo por procesos, tal y como lo menciona Cuevas (2010), se utiliza en
aquellas empresas que laboran determinadas cantidades de productos con caracteristicas
similares y de manera continua. Por lo que, en este caso, se estiman los costos totales de

manufactura y se divide entre el total de unidades producidas.

7.1.1 Costos de materiales directos

Debido al pequefio volumen de produccion de la empresa, que estd supeditado a la
demanda del producto, actualmente, Condimentos Solis esta procesando 5 kg semanales de
ajo con un rendimiento de 33 paquetes de pasta en empaque doypack en presentaciones de
150 g. Ademas, gracias a la participacion en ferias u otras actividades, una vez al mes se

procesan 30 kg adicionales. Lo que resulta en un total de 333 paquetes doypack mensuales.

Para cumplir con el volumen de produccién que se establece en el parrafo anterior, en
conjunto al ajo, se requieren ingredientes tales como especias, aceite, vinagre y los materiales
de empaque y etiquetado. En la tabla 12 se muestran los costos de los materiales directos
para la elaboracion de la pasta de ajo.

Tabla 12. Costo mensual de materiales directos para la produccién de pasta

de ajo.
Precio Unidad Costo
Insumo (unidad) medida Total Mensual (Mes)
Ajo Z2.000 Kilogramo 50 kg ¢100.000
Especias Z4.000 Kilogramo 1 kg ¢4.000
Aceite 3.500 Litro 4 L 14.000
Vinagre 3.000 Galén 2 gal ¢6.000
Empaques 150 Unidad 333 unidad ¢50.000
Etiquetas 70 Unidad 333 unidad ¢23.333
TOTAL €197.333

Fuente: Elaboracion propia con datos de Condimentos Solis.
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7.1.2 Costos de mano de obra directa

En la empresa Condimentos Solis, quien realiza las labores de produccion es su
propietaria, quien contablemente no tiene asignado un salario, no obstante, para efectos de
esta investigacion se establece el salario diario minimo de ley del Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social, que segun la Gaceta No. 236 del 18 de diciembre del 2018, establece para
el primer semestre del 2019 la fijacion de salario minimo para el sector privado en un monto
de €11.471,53.

Tal y como se encuentra la demanda hoy en dia, la propietaria realiza labores de

produccion 5 dias al mes, con lo que se estima un salario mensual de ¢57.357,65.

A este monto, se le adicionan las cargas sociales, definido por 20.58% de aporte patronal,
las provisiones por 4.17% de vacaciones, 8.33% de aguinaldo, 5.33% de cesantia, y un 1%
de poliza de riesgos laborales, resultando en un monto total de mano de obra directa de
781.683.

Tabla 13. Costo mensual de mano de obra

directa.
Rubro Costo

Salario ¢57.358
Cargas sociales ¢11.804
Provisiones ¢10.227
Vacaciones 2.392
Aguinaldo ¢4.778
Cesantia ¢3.057
Pélizas de riesgos 574
Costo Total 79.962

Fuente: Elaboracion propia con datos de
Condimentos Solis.
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Se reitera, que este costo no esta reflejado en la contabilidad de la empresa, por lo que la

Sra. Solis lo percibe como una utilidad.

7.1.3 Costos indirectos de produccion

En este item se contemplan otros rubros del rol de negocio, tales como electricidad, agua,
teléfono y otros gastos, como la depreciacion de infraestructura y equipo lo cual se detalle en

la siguiente tabla:

Tabla 14. Costo indirecto mensual de produccion.
Rubro Costo

Servicios generales

Electricidad ¢50.000

Agua ¢3.000

Teléfono ¢20.000

Subtotal de servicios ¢73.000

Otros gastos

Depreciacion de

: _ 20.835
infraestructura y equipo

Subtotal de otros gastos 20.835
Total costos indirectos €93.835

Fuente: Elaboracion propia con datos de
Condimentos Solis.

La depreciacion de infraestructura y equipo, para efectos de este estudio, se calcul6
tomando en consideracion el valor de la planta por un monto de 5.0 millones, con un valor
de rescate de 2.0 millones y una vida util de 15 anos, resultando en un monto de 16.667
mensual. Adicionalmente, se consolido el valor del equipo sujeto depreciacion (equipo de

refrigeracion, bascula, mobiliario, entre otros), siendo un total de ’4.167 mensual, entonces
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el valor total de la depreciacion es de ¢20.835 por mes, esto incluye un valor de rescate de
4.000.000 a los 5 afios.

7.2 Costo administrativo y financiero

El costo administrativo y financiero posee un monto de ¢127.927 mensuales, en la

siguiente tabla se presenta la informacion relacionada a dichos costos.

Tabla 15. Costos administrativos y financieros mensuales.

Rubro Costo
Materiales de limpieza 10.000
Servicio de contador 20.000
Permiso de funcionamiento 71.667
Intereses bancarios 96.260
Total gastos administrativos y financieros €127.927

Fuente: Elaboracion propia con datos de Condimentos Solis.

Como se puede observar en la tabla 15, la empresa no posee mayores erogaciones en estos

rubros.

7.3 Costo por producto

A partir de los calculos realizados en los items anteriores, en donde se detallan los costos
de manufactura (materiales directos, mano de obra directa e indirectos de produccion), asi
como los costos administrativos y financieros, y contemplando una produccién mensual de
333 paquetes mensuales, se concluye que para la elaboracion de una unidad de pasta de ajo
en empague doypack, en presentacién de 150 g, resulta en un costo total de ¢1.497, tal como

se especifica en la tabla 16.
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Tabla 16. Costo unitario de pasta ajo.

Costo Mensual Unitario
Costos de materiales directos 197.333 592
Costos de mano de obra directa ¢79.962 240
Costos indirectos de produccion 93.835 7282
Costos administrativos y financieros ¢127.927 384
TOTAL €499.057 ¢1.497

Fuente: Elaboracion propia con datos de Condimentos Solis.

7.4 Precio del producto

En la actualidad, cada unidad de producto posee un precio de venta de ¢1.700, el cual,
pareciera que no fue fijado acorde con claridad respecto a la totalidad de los costos incurridos,
pues la falta de controles, no permite visualizar a la propietaria la realidad de los costos.

Por lo anterior, se observa que Unicamente se obtiene una utilidad del 12% por unidad

vendida.

7.5 Flujo de caja

A continuacién, se presenta el flujo de caja para los préximos 5 afios de la empresa
Condimentos Solis, el cual contempla algunas suposiciones como un 3% de inflacién anual,

un incremento en las ventas del 10%.

Segun la tabla del impuesto sobre la renta neta del Ministerio de Hacienda para personas
fisicas con actividad lucrativa, los ingresos menores a ¢3.628.000 no pagan renta, esto debido
a que la Sra. Solis es quien esta inscrita como contribuyente.

El capital de trabajo se basa en los recursos financieros que la empresa necesita para
continuar funcionando y realizas sus actividades, por lo que se define en la sumatoria de
salarios, pagos de servicios e insumos y gastos administrativos.



Tabla 17. Flujo de caja de Condimentos Solis.

Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
INGRESOS
Venta Total €6.800.000  €7.704.400 €8.729.085 €9.890.054 €11.205.431
TOTAL INGRESOS €6.800.000  (€7.704.400 8.729.085 79.890.054 711.205.431
EGRESOS
Salarios 7688.292 €708.941 ¢730.209 €752.115 €774.678
Cargas sociales Z141.650 €145.900 €150.277 €154.785 159.429
Provisiones Aporte Patronal €122.722 €126.404 €130.196 Z134.102 €138.125
Péliza de riesgo 6.883 €7.089 €7.302 €7.521 €7.747
Amortizacion €355.848 ¢360.118 €364.440 7368.813 €373.239
Insumos €2.368.000 72.439.040 ¢2.512.211 2.587.578 €2.665.205
Servicios €876.000 €902.280 2929.348 €957.229 7985.946
Depreciacién de Activos ¢250.020 ¢250.020 ¢250.020 7250.020 ¢250.020
Gastos Administrativos y financieros ¢1.535.120  €1.581.174 €1.628.609 €1.677.467 ¢1.727.791
TOTAL EGRESOS ¢6.344.536  6.520.966 6.702.612 6.889.630 7.082.180
Utilidad antes de impuestos ¢455.464  ¢1.183.434 12.026.473 3.000.424 ¢4.123.251
Impuestos de la renta - - - - -
Utilidad después de impuestos ¢455.464  ¢1.183.434 72.026.473 €3.000.424 €4.123.251
Depreciacion de Activos €250.020 €250.020 250.020 250.020 €250.020
Provisiones €65.388 767.349 €69.370 ¢71.451 €73.594
Inversién Inicial -5.000.000
Capital de trabajo -(/4.583.548
Recuperacion de capital trabajo 4.583.548
Valor de rescate €4.000.000
FLUJO DE EFECTIVO ¢770.872  ¢1.500.804 €2.345.863 3.321.895 €13.030.413
Tasa Costo Capital 10,5%

TIR 27%

VAN

8.802.990

63
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En lo que refiere al VAN, este valor se refiere al rendimiento actualizado de los flujos
positivos y negativos originados por una inversion. Como se observa en la tabla 17, el
proyecto es rentable, debido al valor positivo del mismo, indicando un aumento de la riqueza
por la inversion, teniendo un excedente para los inversionistas de ¢8.802.990, después de

haber recuperado la inversion y el costo de oportunidad de los recursos destinados.

Como se denota en este caso, la tasa de coste de capital es inferior al TIR obtenido, ello
significa que existe un apalancamiento financiero si se mantienen las condiciones de
estabilidad de los tipos que remuneran los flujos de ambos signos estipulados al calcular el
VAN.
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CONCLUSIONES

Al llegar al término de esta investigacion, luego de un amplio analisis de la situacion de
la empresa Condimentos Solis y su posibilidad de incursionar como proveedor de las
Instituciones que participan en el mercado del Programa de Abastecimiento Institucional, en
los distritos VVenecia, Quesada, Aguas Zarcas, La Palmera y Pital, se hace posible concluir

que:

e La empresa condimentos Solis es una microempresa vulnerable, que carece de
registros financieros y administrativos que le permitan un mejor desempefio en el

mercado, pese a los grandes esfuerzos que hace su propietaria.

¢ No obstante, lo anterior queda claro que las pastas de ajo elaboradas con las diferentes
especias, tienen una amplia aceptacion entre su clientela y un gran potencial, lo que
se comprobd con la experiencia que tuvo al comercializar sus productos en la cadena

Automercado.

e La planta cumple con Buenas Précticas de Manufactura, es un paso adelante que
concede pensar en un relanzamiento de la empresa, que permita no solo la inclusién

como proveedor del PAL, sino su reinsercién en Automercado.

e Al ser una microempresa cumple con los requisitos para ingresar al PAI, pero debe
implementar algunos cambios para poder atender un mercado amplio y regido por

requisitos de obligatorio cumplimiento.

e Segun el trabajo de campo, el Gnico producto que reciben las instituciones por parte
del PAI, es el ajo fresco, no existe ninguna otra opcion para los comedores
institucionales. A partir de lo que se pudo constatar, existe una necesidad de productos
similares a la pasta de ajo que facilite las labores de las personas colaboradoras de las

cocinas y que describen la manipulacion del ajo como dificil y lento.
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En el andlisis financiero se destaca que, pese a ser una empresa muy pequefia, la
construccion de la planta ha desbalanceado su estructura financiera, pues el pago de
las obligaciones crediticias incrementa sus costos fijos y por ende el aumento del

costo del producto.

Lo anterior, sumado a una demanda muy restringida, no por la calidad del producto,
sino por falta de desarrollo empresarial, resulta en que se cargue demasiado a la poca

produccion.

El costo de la elaboracion del producto es de ¢1.497 y tiene un precio de venta de
¢1.700, o sea actualmente la utilidad es de 12%, el cual deberia ser mayor, no
obstante, la propietaria desconocia sus margenes ya que contabilizaba Unicamente sus

costos directos de fabricacion.

La solucidn para este proyecto esta dada por la ampliacion de la demanda en el area

de influencia, para lo cual el PAI se constituye en la mejor expectativa.

De la evaluacién econdmica y financiera realizada, se concluye que el proyecto
propuesto es rentable dado que el VAN es positivo (¢8.802.990), eso quiere decir
que la inversién es financieramente atractiva, ya que ademas de recuperar la inversion
y de obtener la rentabilidad deseada, se tiene un excedente que en esa medida

incrementara la riqueza.

En lo que se refiere al TIR es un 16.5% mayor que la tasa de capital, lo que demuestra
que la inversion es atractiva en términos financieros. En el caso del proyecto, la TIR

es igual a 27% que es mayor al 10.50% de la tasa.
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RECOMENDACIONES

El conocimiento generado al acompafiar el rol del negocio de la empresa Condimentos
Solis durante varios meses, permite realizar una serie de recomendaciones con el objeto de
consolidar el negocio, tomando en consideracién su posible incorporacién al mercado del
PAL.

En orden de importancia, la primera recomendacion para la empresa es el ineludible
fortalecimiento de la parte administrativa. El esfuerzo que hace la propietaria es insuficiente
para llevar un orden en las finanzas, lo que puede representar serios inconvenientes para la

prosperidad de la empresa.

En segunda instancia se debe incorporar una persona que se encargue de la distribucién y
venta del producto. Se ha mencionado en reiteradas ocasiones de la gran aceptacion que tiene
el producto, no obstante, la demanda es poca ya que la distribucion la hace la propietaria,
quien no cuenta con las habilidades y los recursos para el impulso que necesita el producto.

En un inicio se puede negociar la entrega en consignacion a un distribuidor.

Ser realista siempre es positivo, no se puede tener conocimiento en todas las areas de la
empresa, por lo que es recomendable dedicar plenamente el tiempo a la especialidad dentro
de tu empresa o al resto, por dificil que resulte a veces, se debe delegar a personas con mayor

conocimiento, segun area especifica.

Se recomienda la adicion de una persona gque colabore en el proceso productivo, esto
debido a que la sefiora Solis Benavides, es la Gnica que conoce el proceso de elaboracién de
los productos y, cualquier situacion incidental, puede dar al traste con el abastecimiento de
producto a los clientes. Esta persona puede ser un familiar cercano a la sefiora Solis, o bien

contratar a una persona externa de confianza.
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Se debe procurar el desarrollo una relacion sélida con los proveedores, sobre todo con los
que suplen el ajo y el material de empaque, debido a la dependencia absoluta de estas materias

primas para la buena marcha del negocio.

Para una mejor toma de decisiones, se hace necesario llevar registros productivos y
financieros, los cuales no existen en la actualidad, lo que hace que hoy en dia el negocio este

motivado por las sensaciones de su propietaria.

En materia de los créditos, se exhorta a cancelar las cuentas y obligaciones a tiempo, para
ejecutar esta empresa con éxito, evitar incurrir en gastos adicionales por moratoria, asi como
mantener un buen historial crediticio. Si se corre la voz de que no se cumple con las
obligaciones, el resultado puede ser la disminucion de las ventas 0 no ser sujeto a nuevos

créditos.

Como se menciond durante la investigacion, la empresa ha recibido un gran
acompariamiento, no solamente monetario, sino logistico por parte de las instituciones del
Estado, tales como el MAG, el INAMU, el INDER, la Municipalidad, el INA, entre otros;
por lo que es recomendable fomentar y mantener las buenas relaciones para seguir contando

con el apoyo solidario de las mismas.

En lo referido a la incorporacion al PAI, es conveniente iniciar los tramites para
convertirse en suplidor lo antes posible, existe un nicho de mercado importante que hay que
atacar con la mayor celeridad, para lo cual se considera incluir los resultados de la

investigacion realizada en el capitulo V.

Ademas, tal y como lo indicaron las personas que participaron en las entrevistas, es preciso
solicitar una reunion con los nutricionistas de la zona de influencia que elaboran los mends
de las diferentes instituciones, lo cual favorecera el ingreso como proveedor del Programa.

En el mismo sentido, de lo recomendado por los potenciales usuarios del producto, deben
hacerse pruebas para definir un nuevo empaque y presentacion que cumpla con las

expectativas del nuevo segmento de mercado, y que favorezca la disminucion del costo.
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Finalmente, se observa que no se pueden poner todas las estrategias en accion en el mismo
momento, por lo que procede realizar un orden de prioridad que permita poco a poco su

puesta en marcha.
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f. Para el sexto afio y siguientes, la produccién maxima de
referencia del ingenio o ingenios receptores ser4 la definida
en el parrafo segundo del articulo 125, mas el promedio
real de las entregas de los anteriores cinco afios posteriores
al cierre.

En todo caso, inicamente se sumaré a la produccién maxima
de referencia del ingenio o ingenios receptores de la cuota del
ingenio que ces6 operaciones definitivamente, el monto real que
resulte necesario para que se cubra la caiia efectivamente procedente
del ingenio que cerrd definitivamente sus operaciones y de los
productores trasladados”.

Rigoberto Vega Arias, Asesor Juridico LAICA.—1 vez.—
(IN2018291885 ).

MUNICIPALIDADES

FEDERACION DE MUNICIPALIDADES DE CANTONES
PRODUCTORES DE BANANO DE COSTA RICA

Asamblea General Extraordinaria N° 01-2018
Reforma articulo N° 1 de los Estatutos

Articalo 1.—Las Municipalidades de Talamanca, Matina,
Siquirres, Guacimo, Pococi, y Parrita constituyen una Federacién de
Municipalidades de conformidad con lo dispuesto en los articulos
9, 10 y 11 de la ley 7794 de abril de 1998 “Cadigo Municipal de
Costa Rica”™.

(Asi reformado en Asamblea Extraordinaria N° 01-2018,
celebrada el 27 de octubre 2018, en el Cantén de Siquirres).

Siquirres, Barrio E1 Mangal.—Johnny Alberto Rodriguez
Rodriguez, Director Ejecutivo.—1 vez.—( IN2018291837 ).

Asamblea General Extraordinaria N° 01-2018
Considerando:

1°—Que la municipalidad de Matina, mediante el acuerdo
N°® 5, de la sesién ordinaria N° 169, celebrada el dia 19 de
Jjunio del 2018, acordé: 1) Afiliarse a las municipalidades de
cantones productores de banano, constituidas en la Federacion
de Municipalidades de Cantones Productores de Banano de
Costa Rica, con cédula juridica N° 3-007-06420. 2) Aprobar
los Estatutos de la Federacién CAPROBA, el cual regulara los
mecanismos de organizacién, administracién y funcionamiento
de la entidad, asi como las cuotas que deberdn ser aportadas,
conforme lo establece el articulo 10 del Cédigo Municipal.
3) Incorporar en el Primer Presupuesto Extraordinario de la
municipalidad de Matina, lo correspondiente a la cuota de
afiliacion y la cuota de servicios definidos en conjunto entre el
Concejo Municipal y la Alcaldia Municipal de Matina, 4) Se
autoriza a la Alcaldia Municipal 2 la suscripcién del Convenio
Intermunicipal de Adhesién. 5) Solicitar a la Direccién Ejecutiva
de la Federacién CAPROBA, informe al Consejo Directivo de
esta solicitud de afiliacién y se inicie ¢l tramite correspondiente
de adhesion regulado en el articulo 31 de los Estatutos. 6) Se
solicita a la Alcaldia Municipal la Publicacién de este acuerdo,
en ¢l Diario Oficial La Gaceta. Aprobado por unanimidad,
dispensado del tramite de comisidn y declarado en firme.

2°—Que la Direccién Ejecutiva, a cargo del sefior Johnny
Rodriguez Rodriguez, mediante oficio N° DEC-JR-131-09-2018,
del 06 de setiembre del 2018, informé al Consejo Intermunicipal de
la solicitud, verificando que el Gobierno Local de Matina aportara
los requisitos, para su incorporaci6n a la Federacién CAPROBA.

Acuerdo N° 1: La Asamblea General de CAPROBA,
acuerda: aprobar la afiliacién de la Municipalidad de Matina, con
cédula juridica N° 3-014-042124-22, a la Federacién CAPROBA,
conforme al articulo 31 de los Estatutos, se autoriza la publicacién
del presente acuerdo.

Siquirres, Barrio El Mangal. Johnny Alberto Rodriguez
Rodriguez, Director Ejecutivo.—1 vez.—( IN2018292042 ).

INSTITUCIONES DESCENTRALIZADAS

UNIVERSIDAD DE COSTA RICA

OFICINA DE REGISTRO E INFORMACION
EDICTO
PUBLICACION DE TERCERA VEZ

ORI-R-2488-2018.—Moreno de Jeréz Xiomara Beatriz,
R-419-2018, residente temporal: 122201024217, solicito
reconocimiento y equiparacion del titulo de Licenciada en
Administracion de Empresas, Universidad Cristiana de Las
Asambleas de Dios, El Salvador. La persona interesada en
aportar informacién de la solicitante, podré hacerlo por escrito
ante esta Oficina dentro de los cinco dias hébiles siguientes a
la publicacién del tercer aviso.—Ciudad Universitaria Rodrigo
Facio, 22 de octubre del 2018.—MBA José A. Rivera Monge,
Director.—O. C. N° 24191.—( IN2018294682 ).

CONSEJO NACIONAL DE PRODUCCION

DIRECCION ADMINISTRATIVA FINANCIERA

AREA APROVISIONAMIENTO CON RECARGO
DEL AREA DE SERVICIOS INSTITUCIONALES
Requisitos para la inscripcion de suplidores

en el Programa de Abastecimiento Institucional
Comunica que, mediante oficio GGN° 820-2018 se solicita a
esta drea la publicacion de los requisitos aprobados por la Comisién
de Abastecimiento Institucional, del CNP segiin Acuerdo N°11-04-
2017, de lateunion N° 04-2017 del 22 de junio del 2017; ademds, que
a partir de la presente publicacion quedan sin efecto los requisitos

establecidos en La Gacera N°117 de fecha 19 de junio del 2002.

FUNCIONAMIENTO DEL REGISTRO DE SUPLIDORES DEL
PROGRAMA DE ABASTECIMIENTO INSTITUCIONAL - PAI
Segin Reglamento del Programa PAI, publicado en el Alcance
Digital La Gaceta N° 158 del 29 de junio del 2017
REQUISITOS PARA PERSONAS FISICAS

1. Solicitud escrita a la Direccién Regional del CNP. Indicar
direccion postal y geogréfica exacta, nimero de teléfono, tele
fax, correo electrénico y cualquier otra referencia importante
para localizarlo. Describir la actividad a que se dedica,
indicar bienes o servicios que se ofrezcan con sus respectivas
especificaciones o caracteristicas particulares.

. Aportar fotocopia de la cédula de identidad.

. Aportar certificacién de Contador Piiblico Autorizado (CPA)
en donde se indique: valor de las ventas anuales netas de la
empresa, valor de los activos totales de la empresa y valor de
los activos fijos netos de la empresa correspondientes al Gltimo
periodo fiscal, finalmente cantidad de empleados conforme a
la planilla reportada a la Caja Costarricense de Seguro Social
en el mes anterior a la firma de la presente certificacién.

4. Presentar Declaracién Jurada Autorizada, de conformidad al
formato suministrado por el CNP.

. Presentar certificacion de la Direccién General de Hacienda,
de encontrarse debidamente inscrita ante esa dependencia
(Sistema de Autorizacién comprobante de ingresos, La Gaceta
N* 186 del 30 de setiembre de 1996) o en su defecto aportar
certificacién de exencién correspondiente si fuera del caso.

6. Presentar certificacién o constancia que esté inscrito y al dia
en el pago de cuotas obrero-patronal con Ja Caja Costarricense
del Seguro Social.

7. Presentar Certificacién o Constancia de que se encuentra
inscrito y al dia con el pago de la péliza de riesgo de trabajo.

8. Presentar certificacién o constancia que la empresa se
encuentre al dia con sus obligaciones en el Fondo de
Asignaciones Familiares (FODESAF) segiin articulo 56 Ley
Orgénica del Fondo de Asignaciones Familiares.

9. Fotocopia del Permiso Sanitario de Funcionamiento vigente,
extendido por el Ministerio de Salud en aquellos casos que
sea necesario.

w N

wn
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12. En el caso de las asociaciones de productores amparadas al
marco juridico de la Ley N°218, presentar una certificacion
emitida por Administracién Tributaria de su domicilio fiscal
de estar exenta del impuesto sobre la renta.

Presentar certificacion bancaria que indique el ntmero de
cuenta cliente 2 utilizar en ¢l Programa de Abastecimiento
Institucional, .

De tratarse de una actividad pecuaria presentar fotocopia
del Certificado Veterinario de Operacion (CVO) wvigente,
extendido por el SENASA, segin corresponda (Produccicn,
distribucién, venta).

De tratarse de productos acuicolas ¥ pesqueros, presentar
fotocopiade certificacion extendida por el INCOPESCA donde
se les acredite para realizar la actividad segin clasificacién:
licencia de pesca comercial, autorizacién de comercializacidn,
camné de venta de productos pesqueros o permiso para puesto
de recibo - pescaderia - planta de procesamiento de productos
pesqueros.

Cuando se trate de organizaciones que procese en plantas
de terceros o se suplan de productos con terceros, deben
aportar notz firmada por el apoderado general o propietario,
Junto con los documentos probatorios, que detalle los
términos de la relacion comercial, informacion a suministrase
bajo declaracién jurada certificada. De existir un contrato
de arrendamiento deberd de presentarlo debidamente
protocolizado.

Aprobar el 100% de los requisitos mayores y un minimo de
70% de los requisitos menores de la inspeccion técnica a la
planta o instalaciones de acopio, proceso o agroindustria, que
realizard la Direccién de Calidad e Inocuidad, instrumento
originado del Reglamento Técnico Centroamericano de
Alimentos.

La calificacién de la agroempresa por tamafio como micro,
pequefia o mediana segin caracterizacion institucional,
fundamentada en la clasificacion de las MiPyMES del
Ministerio de Economia Industria y Comercio; utilizando para
ello el tipo de actividad empresarial, el valor de los activos
totales, el valor de ventas anuales netas, valor de los activos
totales netos y cantidad de empleos,

13.

14,

15.

16.

17.

18,

Facha

Sefiores
DIRECCION PROGRAMA DE ABASTECUAENTO INSTTUCIONAL - PAf
CONSEID NACIONAL DE PRODUCCION - ChP

DECLARACION JURADA A UTCRIZADA

Sstimados sefiores:

o
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conformidad con 2l aicuie N*2F de o Ley Crgdnics del CNE,
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- Que [os productos y/o materios primes que ofrezco of Progrema de
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detalion seguidomente sus nombras ¥ epelides, osf como (& direccién de
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GNP, 0 koves de su Programa de Abesteckmiento Insitucional:

Pag 61
LISTA D'E PRODUCTORES
MNombre'y Apefiides Céoula Direccion
Hagu' I presants o Jurascler

te del volor, ciconce ¥y
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Licda. Ingrid Gonzalez Echeverria, Coordinadora Area.—
1 vez—0. C. N° 10302 —Solicitud N* 7.—( IN2018291635 ).

PATRONATO NACIONAL DE LA INFANCIA
AVISOS
PUBLICACION DE TERCERA VEZ

A la sefiora Yamileth Gutiérrez Guillen se les comunica que
por resolucién de las once horas del dos de octubre del afio dos
mil dieciocho se inicié un proceso especial de proteccién bajo
la modalidad de cuido provisional a favor de la persona menor
de edad Elizabeth Camila Chacén Gutiérrez. Se concede a la
sefiora Gutiérrez con base al articulo 133 del Cédigo de Nifiez
r Adolescencia en concordancia con el articulo 217 y 218 de
a Ley General de la Administracion Piblica, audiencia para
que, en el plazo de cinco dias habiles siguientes a la presente
notificacién, formule de forma verbal o por escrito sus alegatos
© presente la prueba que considere. Se le advierte que deberan
sefizlar lugar conocido para recibir sus notificaciones, dentro del
perimetro de un kilémetro a la redonda de la sede de la Oficina
Local de Paraiso o bien, sefialar nimero de facsimil para recibir
aquellas notificaciones que pudieren practicarse por ese medio,
en el entendido que, de no hacerlo, o si el lugar sefialado fuere
inexacto, las notificaciones futuras quedarén firmes veinticuatro
horas después de dictadas. Contra la presente cabe recurso de
apelacion ante la Presidencia Ejecutiva de esta institucion, el eual
deberd interponer ante ésta Representacién Legal dentro de las
cuarenta v ocho horas siguientes de la notificacién a las partes,
en el entendido que hacerlo fuera de dicho términe el recurso
deviene en inadmisible (Articulo 139 del Codigo de la Nifiez y Ia
Adolescencia). Publiquese por tres veces consecutivas. Expediente
N° OLC-00174-2017 —Oficina Local de Paraiso.—Licda. Flor
Robles Marin, Representante Legal —O. C. N® 45206, —Solicitud
N® 131868.—( IN2018291476 ).

Al sefior Jean Carlos Arguedas Quesada, que por Resolucién
Administrativa de esta oficina de las ocho horas trece minutos del
diecinueve de octubre del dos mil dieciocho. Se dicté resolucién de
inicio de proceso especial de proteccion, en favor de Ja PME Dasha
Nazareth Arguedas Valdivia y Mateo Gabriel Valdivia Rivera, con el
fin de ubicarlos con la abuela materna Fidelina Valdivia Rivera porun
término de seis meses prorrogables. Se da audiencia a los interesados
para que el término de cinco dias de notificado este edicto se presenten
a ser escuchados, ofrezcan pruebas fijando el lunes veintinueve de
octubre del dos mil diecioche, ocho de la mafiana, podri hacerse
asesorar por un abogado de su eleccidn, asimismo consultar el
expediente en dias y horas habiles y sacarle fotocopia recurrir esta
resolucién mediante recurso de revocatoria que resuelve el drgano
que dictd la resolucion y de apelacion el cual deberd interponerse
ante esta oficina local, en forma verbal o escrita; oficina que lo
elevara ante el 6rgano superior la presentacién del recurso no
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Anexo 2. Encuesta realizada en las instituciones de los cinco distritos.

ENCUESTA
Esta encuesta tiene como finalidad apoyar la investigacion: “Plan Estratégico de la
empresa Condimentos Solis para la comercializacion de los productos en el
Programa de Abastecimiento Institucional del Consejo Nacional de Produccion”.

Doia Sinai debe hacer una introduccion de su empresa y su producto.

Fecha

Nombre de entrevistada(o)

1. Institucion

2. Distrito

3. ¢Con que frecuencia utiliza el ajo en la preparacion de los alimentos?

A diario
3 veces por semana
2 veces por semana

1 vez por semana

4. sCuanta cantidad de ajo consume a la semana?

5. ¢Utiliza inicamente ajos en fresco?

Si (Pasar a pregunta No. 7)
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6. ¢Cuales productos de ajo utiliza?

Ajo en polvo
Pasta de ajo

Otros ¢Cuales?

7. ¢Estaria usted interesada(o) en utilizar el ajo en otra presentacion?

Si (Pasa a pregunta 8)
No (Pasa a pregunta 9)

8. ¢Qué especie prefiere usted que contenga la pasta de ajo?

9. ¢Por qué no utilizaria otra presentacion de ajo?

10.Le voy a entregar esta presentacion de pasta de ajo que yo produzco para
que usted la pruebe en la preparacion de sus alimentos. ¢Estaria usted de
acuerdo en darme la opinién sobre la pasta de ajo que le acabo de

entregar?

Si
No

¢Me brindaria usted un numero de celular donde pueda consultarle sobre

la pasta de ajo?




