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RESUMEN

Este trabajo de investigacion se desarrolla en 6 capitulos, el primer capitulo contiene una
introduccién al tema objeto de estudio, la justificacion, los objetivos planteados, la
identificacion del problema, las variables, asi como las delimitaciones y limitaciones

encontradas en el proceso de investigacion llevado a cabo.

En el segundo capitulo, se visualiza el marco referencial, donde se mencionan los
antecedentes y generalidades mas importantes de la comunidad de Tucurrique y del Centro
Agricola Cantonal de Jiménez, caracteristicas en donde se pretende implementar la figura
del consorcio para la explotacion de la fruta del pejibaye, esto con el fin de analizar a nivel
macro y micro la localidad e institucion base del proyecto. En el tercer capitulo se muestra
el marco tedrico, que incluye una revision bibliografica de los conceptos sobre la figura
del consorcio que considera aspectos como su definicion, antecedentes, caracteristicas,
tipos, beneficios, fases para su conformacion, estructura organizacional, disposiciones

legales entre otros.

En el cuarto capitulo se encuentra el marco metodoldgico, el cual incluye la pregunta, el
tipo de investigacion, los participantes y su seleccién, los instrumentos, el proceso y el

analisis de los datos recolectados a utilizar en el desarrollo de la investigacion.

En el quinto capitulo, se realiza un diagndéstico sobre la capacidad productivay el potencial
comercial y de rentabilidad de los productos derivados del fruto del pejibaye en la
actualidad y su desarrollo en el corto, mediano y largo plazo.

Posteriormente en el sexto capitulo, se elabora una propuesta de consorcio para la
comercializacion del fruto de pejibaye y derivados enfocado en el Centro Agricola

Cantonal de Jiménez, como potencial institucion lider en dicho proceso.

Finalmente, en el capitulo siete se detallan las conclusiones obtenidas del desarrollo de la

investigacion y las oportunidades de mejora que dicho trabajo permitié determinar.
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ABSTRACT

This research work is developed in 6 chapters, the first chapter contains an introduction
to the topic under study, the justification, the objectives, the identification of the problem,
the variables, as well as the delimitations and limitations found in the research process

carried out.

In the second chapter, the referential framework is visualized, where the most important
background and generalities of the community of Tucurriqgue and the Cantonal
Agricultural Center of Jiménez are mentioned, characteristics where it is intended to
implement the figure of the consortium for the exploitation of the fruit of the pejibaye,
this in order to analyze at a macro and micro level the locality and base institution of the
project. The third chapter shows the theoretical framework, which includes a bibliographic
review of the concepts about the figure of the consortium that considers aspects such as
its definition, background, characteristics, types, benefits, phases for its formation,

organizational structure, legal provisions, among others.

In the fourth chapter is the methodological framework, which includes the gquestion, the
type of research, the participants and their selection, the instruments, the process and the
analysis of the data collected to be used in the development of the research.

In the fifth chapter, a diagnosis is made of the productive capacity and the commercial
and profitability potential of the products derived from the fruit of the pejibaye at present

and their development in the short, medium and long term.

Subsequently, in the sixth chapter, a consortium proposal is prepared for the
commercialization of pejibaye fruit and derivatives focused on the Cantonal Agricultural

Center of Jiménez, as a potential leading institution in said process.

Finally, chapter seven details the conclusions obtained from the development of the
research and the opportunities for improvement that this work allowed to determine.
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CAPITULO I. INTRODUCCION

La fruta del pejibaye es un producto de alto consumo y gusto entre la poblacion
costarricense y extranjera, que de alguna u otra manera han visitado el pais o han
consumido la fruta en el exterior; su produccion y comercializacion aun artesanales, ha
sido la gran limitante para que este producto y sus derivados, hayan tenido una mayor

exposicion en el mercado local e internacional.

Del pejibaye se puede utilizar todo, ejemplo del tronco, el cual es extremadamente
duro, se utilizaba antiguamente en la construccion de ranchos indigenas y en la actualidad,
de igual manera, su tronco se utiliza en ciertas estructuras de una casa de habitacion,
ademas de materia prima para confeccionar obras artesanales, para confeccionar armas de
caza; de la semilla se pueden extraer elementos para fabricar aceites 0 humectantes para
la piel y triturada, se le puede dar de alimento a aves, vacas, cerdos y caballos, del corazén
del arbol se logra obtener el palmito y sus hojas picadas sirven también de alimento para

animales.

El Bactris gasipees, nombre cientifico del pejibaye, de la familia arecaceae, fue
cultivado inicialmente en las regiones tropicales y subtropicales de América del
Sur, especificamente del lado oriente de la cordillera de los Andes y del sur
occidental de las amazonas, pero los indigenas huetares fueron los que trajeron y
dieron mas culto al pejibaye en Costa Rica, las flores de esta fruta son unisexuales,
su desarrollo de produccién va de los 3 a 5 afios de siembra, su vida Gtil es de 40
afios. Mora-Urpi (1986, p. 6).

Durante muchos arios el cultivo del pejibaye ha tenido su zona de influencia en
Tucurrique, localidad ubicada en el centro del pais, especificamente en el Canton de
Jiménez perteneciente a la provincia de Cartago, pero desde hace un tiempo atras, la
produccién también se ha expandido a la zona sur y atlantica del pais, que tienen

condiciones climaticas similares a las que presenta la localidad de Tucurrique y lugares



aledarios, la palmera produce dos veces al afio, de setiembre a noviembre y el otro periodo

que va de abril a mayo, llamado como “el veranero” en Tucurrigue.

Desde hace muchos afios atras, han existido iniciativas para que la
comercializacion de la fruta de pejibaye y sus productos derivados, se ofrezcan por medio
de una oferta mucho mas diversificada entre los potenciales consumidores, sin embargo,
por situaciones puntuales como la falta de experiencia empresarial, fuentes de
financiamiento y sobre todo la union entre los productores y apoyo gubernamental, han
limitado que nunca se haya llevado a cabo un proyecto para la transformacién de la fruta

en otros bienes comestibles que generen valor agregado.

En la actualidad, unicamente la feria del pejibaye ofrece un poco de exposicion de
toda la variedad de productos derivados del pejibaye, pero dicha feria solo se celebra
durante dos semanas al afio, lo cual provoca que los grupos agroalimentarios,
mercadologicos y técnicos solo dediquen sus esfuerzos durante este corto periodo de

tiempo, y no sea este un proyecto econémico y social permanente durante todo el afio.

Aunque las zonas cultivadas dedicadas al pejibaye se han reducido, el fruto ain
representa un ingreso importante para las personas que se dedican a esta actividad y
ademas para todas aquellas personas que con el paso del tiempo, ya sea por medio de
capacitaciones en la manipulacion de alimentos, o empiricamente, han desarrollado
muchos productos derivados del pejibaye, sin embargo como se sefialé anteriormente,
siempre se ha trabajado individualmente, lo cual ha hecho dificil implementar una gran
industria local que ejecute el proceso natural de cosecha, transformacion y

comercializacion del producto a nivel local e internacional.

La institucion que realiza la feria en cuestion pero que a su vez es la encargada por
definicion legal de desarrollar proyectos productivos relacionados con la fruta del pejibaye
es el Centro Agricola Cantonal de Jiménez (CAC)), la cual, aungue ha llevado la pauta en

ciertos proyectos relacionados con el pejibaye, no ha logrado implementar un plan de



accion que permita explotar de una forma maés certera el potencial productivo, econémico

y social de esta fruta a nivel nacional e internacional.

Es un hecho comprobado que los productos con valor agregado tienen mas
atractivo y sobre todo mas demanda entre los consumidores, por muchos afios el pejibaye
solo ha sido ofrecido al consumidor sin procesar, o sea crudo o cocinado, dejando de lado
los productos derivados que contienen mas factores como capital o trabajo y que pueden
generar mas réditos financieros, en fin, productos con un mayor valor agregado en su
proceso productivo. Con todo lo anterior es que ha surgido el proyecto de crear un
consorcio local entre los productores del pejibaye y demas personas que tienen experiencia
en el procesamiento del pejibaye, para la generacion de una oferta mas amplia de
productos derivados de esta fruta.

Crear la figura de un consorcio con la cual se alcance la union de varias personas
0 empresas para generar una fuerza mayor en la oferta de productos derivados del
pejibaye, con el fin de obtener mayores beneficios en todo el proceso de produccién y
comercializacion, facilitaria que las personas de la comunidad de Tucurrique trabajen en
conjunto en el desarrollo comercial del pejibaye del cual tienen mucha experiencia
acumulada en los procesos productivos, y sobre la cual pueden tener un mayor musculo
comercial a nivel nacional e internacional. Las experiencias internacionales sobre este tipo
de figura comercial han sido muy exitosas en paises como lItalia, Brasil, Chile, las
medianas, pequefias y microempresas en esos paises han optado por esta forma de unirse,
alcanzando grandes beneficios en su operacion, permitiendo desarrollar economias de

escala y sobre todo tener méas poder de negociacion ante sus clientes y proveedores.

1.1 JUSTIFICACION DEL TEMA

El desarrollo local de una comunidad debe ser orientado en mejorar las
condiciones econdmicas, sociales, ambientales, culturales en pro del bienestar de sus
habitantes, sobre ese particular, el enfoque en las fortalezas de una zona o regién debe ser

la piedra angular para direccionar los esfuerzos hacia ese objetivo comin. La zona de
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Tucurrique tiene una ventaja competitiva, que es contar con un producto que ha sido muy
poco explotado a nivel comercial e industrial como lo es la fruta del pejibaye, lo que
conlleva a que ese producto sea motor del desarrollo comercial que traiga consigo

beneficios multidimensionales a la comunidad de Tucurrique.

Este trabajo de investigacion pretende generar un impacto sobre el desarrollo de
la zona de Tucurrique y que este mismo pueda ser percibido en todas las actividades que
se desarrollen alrededor de la explotacion a nivel industrial de la fruta del pejibaye, su
efecto en la promocidn del desarrollo de la zona, que va desde la investigacion, desarrollo
tecnoldgico y hasta el mejoramiento del nivel de vida tanto de los pequefios, medianos y
grandes productores y de la poblacion en general de la comunidad.

Para lograr el objetivo comercial, es necesario analizar las diversas formas de
asociacion con que cuenta la legislacién nacional que sea, primero legal y operativamente
factible y segundo que sea de claro entendimiento por los potenciales actores a participar

en el proyecto asociativo de explotacion a nivel industrial de la fruta del pejibaye.

En la actualidad, existen diversas formas de agruparse en pro de un objetivo
comercial, en este caso la conformacion de un consorcio es una opcién factible y
operativamente viable para lograr dicho objetivo. Es importante recordar que existe
normativa y diferentes incentivos econémicos que potencializan este tipo de alianza
comercial; en especifico por la conformacion del CACJ, de los diferentes productores,
comerciantes de la zona que se especializan en la comercializacion del pejibaye, la figura
del consorcio es ideal para el fin deseable, que es generar valor agregado en la fruta del

pejibaye, considerando sus potencialidades y estructura legal que ayude a dicho fin.

Como lo sefialo el sefior Mora-Urpi, lider de proyectos de investigacion de
productos emergentes y promotor de una iniciativa creada por la Universidad de Costa
Rica, menciona que “los agricultores de Tucurrique pueden beneficiarse de un plan sobre
el pejibaye para el desarrollo de esa comunidad y otras, basadas en la agricultura e

industrializacion del pejibaye y posibles cultivos asociados” (1986, p. 11). El desarrollo



de esta actividad tendrd un impacto estratégico en términos reales, pues sus beneficios
seran palpables en la mejora de la calidad de vida de los productores y habitantes

relacionados indirectamente con la actividad.

Baséandose en las caracteristicas particulares de la poblacion, ubicacién y cultura
de la comunidad, la conformacion de un consorcio es la forma de organizacién mas
conveniente por todas las facilidades administrativas, tributarias y legales que conlleva la
conformacién de esta figura, adicionalmente es claro que por la aversion al riesgo que
tienen los productores, un consorcio les permite tener mas flexibilidad en la entrada y
salida del grupo y sobre todo las condiciones sobre las utilidades que lleven consigo la

comercializacion en conjunto del pejibaye a nivel nacional e internacional.

En fin, las justificaciones de la investigacion a desarrollar son de caracter
conceptual, econémico y social, enfocadas en los elementos claves que pretender
posicionar la conformacion de un consorcio para la comercializacion de la fruta del
pejibaye y sus derivados, como una opcion viable para el logro de dicho fin a nivel local

por medio del Centro Agricola Cantonal de Jiménez.

De la experiencia analizada en otros emprendimientos de productos similares a
nivel nacional e internacional, de las condiciones tanto técnicas como econdémicas de la
zona de Tucurrique y finalmente por el objetivo comercial a conseguir, la figura del
consorcio es considerada la opcion organizativa mas viable para la integracidn de diversos
actores y condiciones imperantes en la zona, la cual en este trabajo de investigacion seré
su estudio a fondo con el objetivo de estructurar una propuesta para la comercializacion

del fruto de pejibaye y derivados.



1.2 OBJETIVOS
A. OBJETIVO GENERAL

Elaborar una propuesta de consorcio para comercializacion del fruto de pejibaye y

derivados: Caso de Centro Agricola Cantonal de Jiménez, Sede Tucurrique.

B. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Describir la historia, planes estratégicos, capacidad y potencial operativo de la
comunidad de Tucurrique y del Centro Agricola Cantonal de Jiménez, para la

conformacién de un consorcio que desarrolle el potencial econémico y social del Pejibaye.

2. Conocer el entorno de los consorcios a nivel nacional, asi como los fundamentos
conceptuales sobre la forma de integracion, administracién y funcionamiento de la figura
del consorcio, mediante el estudio bibliografico para la confeccion del marco teérico de la

investigacion.

3. Analizar la capacidad productiva y el potencial de los productos derivados del fruto del
pejibaye, para la definicion de la oferta comercializable y rentabilidad que tendria el

consorcio a nivel nacional e internacional.

4. Plantear una propuesta de consorcio para la comercializaciéon del fruto de pejibaye y

derivados: Caso de Centro Agricola Cantonal de Jiménez, Sede Tucurrique.

1.3 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

Los productores y comerciantes de la zona de Tucurrique nunca han logrado
conformar una figura comercial y legal que les permita unir experiencias y recursos con el
fin de explotar a nivel industrial la fruta del pejibaye; esta limitante ha provocado que las
iniciativas de algunos grupos no hayan terminado en la conformacién de una estructura

organizativa consolidada para dicho fin.



La creacion de un consorcio para la comercializacion del pejibaye y sus derivados
por medio del CACJ y de otros diversos actores, es una opcion viable para alcanzar su
objetivo comercial, permitiendo que PYMES, personas individuales y organizaciones
gubernamentales y no gubernamentales integren recursos economicos, experiencia bajo
una figura que brinda beneficios fiscales, financieros, técnicos, operativos, legales y otros
para la comercializacion de un producto agricola, que nunca ha sido explotado a nivel
industrial en el pais y que cuenta con un potencial comprobante para su exportacion a

varios mercados internacionales.

Las iniciativas para lograr que la zona de Tucurrique genere ese valor agregado
necesario para poder alcanzar las condiciones para industrializar y comercializar la fruta
del pejibaye por medio de una conformacion de una figura comercial o legal, no han sido
efectivas o por lo menos no han llegado a hacer acciones reales y concretas por la falta de
una vision de mediano y largo plazo, ademas por la falta de un estudio formal que
determine los puntos a favor y de mejora de posibles figuras organizativas entre los
diversos actores involucrados en la produccion y comercializacion del pejibaye.

El CACJ, Universidades Estatales, grupos organizados de productores, Concejo
Municipal de Distrito de Tucurrigue (CMDT) e iniciativas privadas, han tratado de
consensuar una figura comdn para la comercializacion a escala industrial del pejibaye, sin
embargo, diferentes circunstancias coyunturales lo han impedido, este trabajo busca ser
ese punto de inicio hacia la consolidacion de un proyecto formal que ofrezca una propuesta

real la comercializacién local e internacional del pejibaye y sus derivados.

Por tanto, el problema que se busca resolver con esta investigacion es proponer la
figura del consorcio como la estructura administrativa, legal, organizacion, operativa y
financiera que permita integrar la experiencia y las ventajas competitivas que ofrece la
zona de Tucurrique para la produccion y comercializacion del pejibaye y sus derivados a
nivel industrial, logrando asi beneficios para los miembros de dicho consorcio y la

comunidad de Tucurrique.



1.4 DEFINICION DE VARIABLES

La identificacion de las variables es clave en cualquier investigacion porque son
los aspectos por consultar a las diferentes fuentes de informacion, o bien, aquellos que se

deben investigar mediante la observacion, entrevistas o la consulta bibliografica.

Las variables deben cumplir con las siguientes funciones para que logren su
aplicabilidad, primero que designen aspectos discernibles de un objeto de estudio,
segundo que formulen relaciones descriptivas, explicativas o predictivas sobre si misma

y tercero que den a conocer algo sobre su comportamiento.

Asimismo, las variables se ven como los diferentes elementos que fluyen en un

objeto o0 proceso que se investiga, también pueden ser el resultado de un proceso.

La variable se define como “las caracteristicas y propiedades cuantitativas o
cualitativas de un objeto o fendbmeno que adquieren distintos valores, o sea, varian

respecto a las unidades de observacion” (La Nuez Bayolo, 2000, p. 2).

Por otra parte, segun Grau et al. (2004), citado por Carballo Barcos y Guelmes
Valdés

el concepto de variable siempre estd asociado a las hipétesis de investigacion, una
investigacion, cuantitativa o cualitativa, exige la operacionalizacion de sus
conceptos centrales en variables, de esta definicion operativa depende el nivel de

medicion y potencia de las pruebas realizadas (2015, p. 142).

De acuerdo con las definiciones anteriores, y a manera de ejemplo, se presentan a
continuacion las principales variables por las cuales se guia este estudio, es importante
recalcar que las variables estan establecidas conforme a cada uno de los objetivos
especificos para un mejor entendimiento, ademas se sefialan sus indicadores y la

operacionalizacion:



Tabla 1

Ejemplo de variables y su relacion con los objetivos

Objetivo Variables Indicadores Operacionalizacion
Antecedentes Experiencias en la Analisis de las
comunales de la conformacion de iniciativas de
zona de Tucurrique  grupos organizados  comercializacion
y del CACJ propuestos y
Describir la ejecutados.
historia, planes

estratégicos,

capacidad y
potencial operativo
de la comunidad de
Tucurrique y de su
Centro  Agricola
Cantonal, para la

integracion de un

consorcio que
desarrolle el
potencial

econdmico y social

del Pejibaye.

Potencial operativo

y estratégico

Recursos fisicos

Capacidad técnica

Logros en el corto,
mediano y largo

plazo

Instalaciones
fisicas, areas
productivas,

equipo, mobiliario

Capacitaciones,

talleres, cursos

Evaluacion de los
proyectos realizados
en la linea de
tiempo que han
tenido algun nivel
de éxito o fueron

concretados.

Analisis del
inventario de los
bienes muebles e

inmuebles

disponibles

Verificacién de la

formacién  técnica
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Objetivo Variables Indicadores Operacionalizacion
recibidos a los recibida ya sea a
miembros y en nivel técnica como
general en la administrativa.

comunidad
Conocer el entorno : A
_ Legal Normativa Legal Andlisis de la
de los consorcios a .
normativa
nivel nacional, asi .
costarricense
como los .
relacionada con los
fundamentos i
CONsorcios que
conceptuales sobre .
permiten su
la forma de .
creacion,
integracion, . .
funcionamiento,
administraciéon y .
_ _ ventajas fiscales,
funcionamiento de .
_ comerciales,
la  figura  del .
productivas.
consorcio, . L
Estructura Organigrama del Evaluacion de la

mediante el estudio
bibliografico para
la confeccion del
marco tedrico de la

investigacion

organizacional

consorcio estructura
organizacional
desde su
mando de direccién
a nivel asociativo,
gerencial,
administrativo y

operativo.
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Objetivo

Variables

Indicadores

Operacionalizacion

Recursos
Econdmicos

Infraestructura

Instalaciones
fisicas, equipos de
software y
hardware,
financiamiento,
apoyo

presupuestario

Estudio de un
esquema optimo de
recursos operativos,

financieros,
infraestructura,
digitales para los
procesos técnicos y
administrativos que
logren eficiencia en
la operacion del

consorcio.

Analizar la
capacidad
productiva 'y el
potencial de los
productos

Productividad

Comercializacion

Valor agregado de
los productos
derivados del

pejibaye

Proyectos
ejecutados y no

ejecutados

Analisis de la matriz
de productos a
comercializar
derivados del

pejibaye que
contengan valor

agregado.

Analisis de los
proyectos de
comercializacion
propuestos y
ejecutados en los

ultimos afos.
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Objetivo Variables Indicadores Operacionalizacion
derivados del fruto Esquema logistico
del pejibaye, para Logistica de produccion y Estudio de la
la definicién de la comercializacion estrategia logistica
oferta para la colocacion
comercializable 'y de los productos en
rentabilidad  que el mercado de los
tendria el consorcio consumidores.
a nivel nacional e Estrategia de B
internacional. Mercadeo mercadeo Evaluacion del

esquema mercadeo
enfocada en el
mercado actual y

potencial.

Nota. Elaboracion Propia, 2024.
1.5 DELIMITACIONES
C. TEMPORAL Y ESPACIAL

Se realizara un andlisis integral del Centro Agricola Cantonal de Jiménez en
Tucurrique, de la estructura productiva y comercial actual del distrito de Tucurrique
considerando para esto Ultimo a los productores, comerciantes, intermediarios,
instituciones estatales relacionadas, organizaciones privadas incluidos en un lapso entre
el aflo 2021 y el afio 2024.

El proceso de investigacion se realiza en forma hibrida, una parte en las
instalaciones, centros de negocios, lugares de trabajo de los actores indicados en el primer
parrafo; ademas de una revisién bibliografica relacionado con el tema de investigacion,
esta revision se centraliza en archivos histdricos, estudios realizados, busqueda digital y

por medio de otras fuentes de informacion.
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1.6 LIMITACIONES

Las limitaciones mas importantes en este estudio se van a centrar en el espacio
disponibles de los funcionarios encargados de los diferentes entes estatales, aunque existe
completa anuencia de los funcionarios para atender las consultas correspondientes, se
entiende que por sus agendas de trabajo, en algunas variables de la investigacion no se
logre profundizar con respecto a lo planificado, de igual manera el espacio con los
productores, comerciantes, intermediarios de la fruta del pejibaye, lo anterior pues cada
sujeto de investigacion tiene sus compromisos propios de su puesto y por lado por sus
actividades comerciales y productivas, por tanto lo anterior obliga a ser eficiente en los
tiempos durante la semana para atender las sesiones de trabajo, que es clave para obtener

la mayor informacion de esta fuente primaria del estudio.

Adicionalmente, la falta de conocimiento o de estudios previos sobre la figura de
un consorcio en este tipo de actividad productiva y de una mayor cantidad de informacién
historica de ciertos sujetos en la investigacion, generan un esfuerzo adicional en tiempo
para obtener méas informacion relacionada, es por ello que estos factores se deben

considerar como limitantes del estudio.

Como elemento adicional a considerar es el tiempo del investigador para
profundizar en temas adicionales que se consideren relevantes en el andlisis de la creacién
de un Consorcio, sin embargo, lo que se pretende con este estudio sera cumplir con el
primer paso de un largo proceso para lograr poner en funcionamiento esta figura en su

objetivo final que es la comercializacion de la fruta del pejibaye y sus derivados.
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CAPITULO I1. DESCRIPCION DEL CENTRO AGRICOLA
CANTONAL DE JIMENEZ Y DE LA COMUNIDAD DE
TUCURRIQUE

2.1 CENTRO AGRICOLA CANTONAL DE JIMENEZ
2.1.1 ANTECEDENTES DEL CENTRO AGRICOLA CANTONAL DE JIMENEZ

El Centro Agricola Cantonal de Jiménez fue fundado en el afio 1991 respaldado
por la ley de Creacion de los Centros Agricolas Cantonales N°4521, reformada
posteriormente por la Ley de Reforma Integral de los Centros Agricolas Cantonales del
MAG N°7932, que buscaba integrar a los pequefios y medianos productores de pejibaye
y otros productos que existian en la zona en esos afios. El objetivo principal de los Centros

Agricolas segun la Ley N°4521, en su articulo 2 es:

“Su objetivo sera fomentar la participacion de los productores y la poblacion
local para el mejoramiento de las actividades agropecuarias, agroforestales,
pesqueras y de conservacion de los recursos naturales, asi como para el
ofrecimiento de la debida capacitacion, créditos, transferencia tecnoldgica y otros

beneficios que contribuyan para el desempefio de su actividad productiva. (1999,
pD”

El Centro Agricola Cantonal de Jiménez inici6 como el ente rector y visionario de
todas las estrategias de desarrollo del valor agregado para la fruta del pejibaye, para dicho
fin recibi6 en su inicio algunas maquinas como secadoras, procesadoras, peladoras para

el procedimiento del pejibaye para asi arrancar sus primeras etapas de industrializacion.

Posteriormente con el soporte de la Universidad de Costa Rica, inicidé con la
celebracion de la Feria Nacional del Pejibaye en el afio 1993, que ha sido hasta ahora el
principal evento que permite la mayor exposicion de productos derivados del pejibaye a

nivel comercial.
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En la actualidad, el CACJ no realiza otras actividades o coordinaciones dirigidas
al objetivo de comercializar la fruta del pejibaye, se ha limitado Unicamente a labores

administrativas o servicios que requieran sus afiliados.

2.1.2 MISION INSTITUCIONAL

La mision del CACJ es “promover el desarrollo de los productores del sector
agropecuario del canton de Jiménez de Cartago a través asesorias, métodos, tecnologias y
disponibilidad de insumos en un lugar propicio para la distribucion de sus productos”

(Centro Agricola Cantonal de Jiménez, 2015).

2.1.3 VISION INSTITUCIONAL

Con respecto a su vision sefiala

Ser laentidad lider y referente a nivel cantonal para promover el desarrollo integral
y sostenible al sector agropecuario, mediante asesorias, suministros, actividades y
resultados tangibles, alcanzado en el mediano plazo posicionarse a nivel nacional
como referente en el ambito agropecuario (Centro Agricola Cantonal de Jiménez,
2015).

2.1.4 FUNCIONES CENTRO AGRICOLA CANTONAL DE JIMENEZ

Las funciones del CACJ estan dadas por ley, especificamente en el articulo 6 de la
Ley N° 4521 son:

a) Elaborar y recomendar, a las instituciones del sector agropecuario, el plan anual
de desarrollo productivo de su area de influencia, para ejecutarlo.

b) Elaborar sus presupuestos ordinarios y extraordinarios.

c) Promover proyectos productivos con los agricultores del canton, a fin de
aprovechar las ventajas y los beneficios propios de la presente ley, que pueden
obtener como afiliados del centro agricola.
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d) Cooperar estrechamente con las instituciones del sector agropecuario para crear,
en cada canton, una verdadera conciencia agraria y fomentar la ensefianza, la
investigacion y la extension agricola, con el firme propdésito de alcanzar el
mejoramiento de la produccién agropecuaria y el desarrollo rural acelerado.

e) Plantear, a las instituciones educativas, las necesidades de capacitacion de los
productores.

f) Fomentar el establecimiento y apoyar, en cada canton, a los grupos organizados
de productoras y productores agropecuarios, como una forma de promover el
desarrollo rural.

g) Llevar al dia los libros de actas de junta directiva, de asambleas, libro de afiliados
y los libros contables legalizados.

h) Cumplir cualesquiera otros deberes que se deriven de la presente ley y su
reglamento.

i) Coordinar con la unidad de ferias del agricultor de la Direccién General de
Mercadeo Agropecuario del Consejo Nacional de la Produccién y del Programa
Integral de Mercadeo Agropecuario, en lo referente a infraestructura, operacion y
administracion de las ferias del agricultor (Centro Agricola Cantonal de Jiménez,
2015).

2.1.5 ATRIBUCIONES DEL CENTRO AGRICOLA CANTONAL DE JIMENEZ

Las atribuciones del CACJ estan dadas igualmente por ley, especificamente en el

articulo 7 de la Ley N° 452 que son:

a) Establecer convenios y firmarlos, asi como coordinar con los ministerios, las
instituciones auténomas y los organismos nacionales e internacionales, para
cumplir con los objetivos de la organizacion.

b) Coordinar con el sector agropecuario el estudio, la programacion y la ejecucion de

sus proyectos.
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c) Coordinar con los centros educativos y las empresas del canton, la incorporacion
de estudiantes, egresados y profesores en el planeamiento anual y estratégico de
los centros.

d) Proponer a los representantes de los agricultores a las juntas de los colegios
técnicos agropecuarios.

e) Promover todas las camparias que tiendan a preservar los recursos naturales y su
aprovechamiento racional, asi como colaborar en ellas (Centro Agricola Cantonal
de Jiménez, 2015).

2.1.6 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

El mé&ximo 6rgano del CACJ es la Asamblea General, en este caso especial existen
afiliados 225 agricultores que integran la Asamblea General (para ser miembro se debe
ser mayor de 18 afios y productor agropecuario de la zona), de esta Asamblea General se
nombre una Junta Directiva, la actual Junta Directiva esta integrada por 7 miembros

(presidente, vicepresidente, tesorero, secretario y tres vocales).

En su Administracion Activa, actualmente el CACJ posee un administrador o
gerente, con potestades para la coordinacidn de la operacion diaria de la entidad, que debe
ejecutar lo acordado por la Junta Directiva, adicionalmente se cuenta con una secretaria 'y
cuatro personas que realizan trabajos de mantenimiento tanto agricolas como de
infraestructura, zonas verdes. Para su fiscalizacion, existe un comité de fiscalizacion el

cual estd conformado por tres afiliados.

Durante la celebracién de actividades especiales como la feria del pejibaye,
capacitaciones, talleres u otras, se subcontrata personal, Unica y exclusivamente para

atender esos eventos en el CACJ.

La estructura organizativa anteriormente indicada se basa en los articulos 17, 18,
20, 21, 26, 35, 48 de la Ley N°4521.

2.1.7 SERVICIOS BRINDADOS
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ElI CACJ brinda servicios administrativos y operativas segun lo dicta la ley N°4521

y otros por iniciativa propia, entre esos se detallan los siguientes:

e Emision de carne de afiliado para participar en ferias del agricultor.

o Certificaciones sobre su afiliacion al CACJ.

e Suministro de insumos agropecuarios (semillas, herbicidas, plaguicidas, equipos).

e Capacitaciones sobre el tratamiento de plagas, buenas préacticas de cultivo.

e Facilitacion de las instalaciones para eventos publicos o privados de sus asociados.

e Coordinacién de grupos de extension agricola, investigacion, mejoramiento de la
produccidn agropecuaria.

e Celebracion de ferias de emprendedores locales.

e Atencion con soporte del Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG) de
inquietudes y soluciones para los agricultores del canton.

2.1.8 FUENTES DE FINANCIAMIENTO

Segun los articulos 14, 15 y 16 de la ley N°4521 el CAC]J tiene tres fuentes
principales de financiamiento, la primera es por medio de la coordinacion con el Instituto
Nacional de Aprendizaje, que brinda capacitacién y apoyo econdémico a los agricultores
de la zona en temas como manipulacién de alimentos, practicas de produccion, tratamiento
de cultivos; otro ingreso es el cobro anual de una cuota de afiliacion, ligado a esta
afiliacién ademas se cobra una cuota por la emision del carne de participacion en las ferias
del agricultor; finalmente se reciben ingresos por algin impuesto especial dirigido a los
CACJ y por la realizacion de eventos como alquiler de instalaciones, actividades como la
feria del pejibaye u otras, en donde se solicite una cuota para posteriormente reinvertir en

mantenimiento u otras actividades para los afiliados al CACJ.

2.1.9 INSTALACIONES FISICAS Y EQUIPOS
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ElI CACJ cuenta con un espacio fisico de 25 hectareas en donde se encuentran areas
con cultivos de pejibaye, citricos, pozo de tilapias, ademés de dos instalaciones para

actividades masivas, dos bodegas de suministros y un edificio administrativo.

En cuanto a sus equipos, cuenta con hornos para el secado de la harina del pejibaye,
para cocinar y lavar el pejibaye, mobiliario y equipo de oficina, actividades sociales,
capacitaciones, dos vehiculos de uso agricola, sin embargo, los equipos anteriores ya
cumplieron su vida atil y limitan los procesos de comercializacion y operatividad del
CAC..

De las figuras 1 a la 4, se presentan una parte de los activos sefialados en los

parrafos anteriores.

Figural

Mapa Instalaciones Centro Agricola Cantonal de Jiménez
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. Inicio de Recorrido w\ = f :
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* Fin del Recorrido \ \ Nota: Las calles tienen un ancho aproximado de 3m.

Tarima Principal

Nota. Centro Agricola Cantonal de Jiménez — Tucurrique, 2023.
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Figura 2

Imagen Instalaciones Centro Agricola Cantonal de Jiménez

Nota. Centro Agricola Cantonal de Jiménez — Tucurrique, 2023.

Figura 3

Maquina procesadora harina de pejibaye

Nota. Centro Agricola Cantonal de Jiménez — Tucurrique, 2023.
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Figura 4

Pilas de secado del pejibaye

-
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Nota. Centro Agricola Cantonal de Jiménez — Tucurrique, 2023.

Como se presenta en las imagenes anteriores, un elemento en general que es
negativo y es esencial en la comercializacion de los derivados del pejibaye son los equipos
para el procesamiento de la materia prima, en este caso las maquinas que se tienen en la
actualidad estan completamente obsoletas, ejemplo es el proceso de secado y molino del
pejibaye. Como se puede observar en las imagenes tres y cuatro, este proceso que es clave
en la produccion de una harina de calidad, carece de tecnologia para ser més eficiente la

industrializacion, basico para generar valor agregado en este proyecto productivo.

De igual manera, las instalaciones fisicas requieren de un plan de mantenimiento
urgente para seguir siendo un activo generador de valor, en estos momentos el mas valioso
activo del CACJ son sus 25 hectareas y el conocimiento acumulado en el procesamiento

de la fruta del pejibaye.



22
2.2 COMUNIDAD DE TUCURRIQUE
2.2.1 TUCURRIQUE, PRIMEROS REGISTROS HISTORICOS

Tucurrique es una pequefia meseta alargada, rodeada al oeste por los cerros del
Duan, Campano Yy Pisiri; al norte por el cafion del Reventazdn; al sur por los cerros de El

Humo y Gavilucho y al este por el rio Pejibaye y montes aledafios.

No se tienen en la actualidad mayores datos sobre el origen del nombre de
Tucurrique ya que la importancia de este pueblo se inicia con el traslado del cacique del
Guarco a ese sitio, algunos historiadores aseguran que se origina en la palabra indigena
curuchiqui, cuyo significado era “lugar del pescado” y que fueron los espafioles que
ingresaron con Juan de Cavallon en 1561, los que lo asociaron al nombre de su cacique
principal Correque. Otros lo relacionan con un cacique menor de Ujarrés de igual nombre,
sin embargo, pareciera mas acertado considerar como original el nombre de curuchiqui

por su significado de “lugar de pescado” (Fonseca, Ibarray Calzada, 1987, p. 8).

Tucurrique segun los pocos registros historicos disponibles era un paso forzado y
estratégico en el Camino de los Misioneros, el que luego se bifurca al norte hacia Suerre
y al sur hacia Talamanca, seccion conocida con el nombre de Camino Tierra Adentro, ya

que para ese entonces era importante ruta de ingreso que unia la region con la del Caribe.

Los habitantes de la zona de Tucurrique se dedicaban principalmente a explotar la
caza y en menor grado la agricultura, de esas practicas sobresalié hasta nuestros tiempos

el cultivo del Pejibaye, al que llamaban “Dica”.

Tucurrique sefialan los historiadores fue el centro revolucionario o “cuartel
general” mas activo e importante durante la época de la colonia. “Se trata este lugar de un
territorio que debido a su relevancia en la época indigena y a su posicion geogréafica fuera
considerado durante la colonia como la barrera acerada” (Jiménez Fajardo, 2008, p. 14).

Fernando Correque fue el mas importante jefe indio de los guetares que segun

Carlos Molina Montes de Oca lo califica segtin el siguiente pasaje “si hay que acreditarle
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a algun indigena un caudillo efectivo y realista, acorde con las circunstancias del
momento, es a este cacique que impulsé una especie de resistencia civil, enfrentdndose a
la nacion que le habia conquistado” (Jiménez Fajardo, 2008, p. 16). Correque, fue el gestor
de los mayores enfrentamientos que tuvieron los espafioles, llegando a considerarse esta

region, la mas dificil y temida por los espafioles.

2.2.2 TUCURRIQUE, EPOCA COLONIAL

Durante el periodo colonial y mucho tiempo después la poblacion de Tucurrique
fue muy inestable debido a las obligaciones que les asignaban los nuevos duefios y
sefiores, por lo general sin paga alguna. Con gran frecuencia huian a sus montafas, lo que
obligaba a los espafioles a efectuar frecuentes correrias las que pueden considerarse como
verdaderas cacerias. Debido a lo anterior, para el afio 1654, la importancia de Tucurrique
se habia reducido notablemente. El exceso de trabajo, las exportaciones por venta de
indigenas, las fugas y las enfermedades traidas por los espafioles hacian que la poblacion

de estos pueblos disminuyera.

Las encomiendas era una practica en la cual se le asignaban una cierta cantidad de
indigenas a los esparfioles para la produccion de diferentes productos o para cobrarles
impuestos. El asentamiento de Tucurrique fue encomendado durante mucho tiempo al
espafnol Juan de Acufia, aunque vigilados por un cura doctrinero (Fonseca, Ibarra y
Calzada, 1987, p. 16). Los corregidores, autoridades encargadas de vigilar a los pueblos
indigenas para que se realizaran las siembras y se pagaran los tributos, también abusaban
de su autoridad imponiendo a las indigenas tareas que de acuerdo con las leyes no estaban

obligados a ejecutar.

En el afio 1709 segun registros del entonces gobernador don Florencio Antonio de
Granda y Balbin, se dice que en Tucurrique vivian 52 familias, 28 afios después el
gobernador Carrandi y Menan menciona que en Tucurrique, ademas de la casa de Cabildo
y un rancho que hace a veces de iglesia, habia Gnicamente tres casas de paja habitadas por

19 indigenas.
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Para el afio 1719 el gobernador Diego de la Haya informa al Rey que en los
linderos de esta ciudad (Cartago) se hayan los pueblos de indigenas naturales nombrados
Cod, Ujarrés, Tobosi, Quircot, y el de los Laborios, el de Tucurrique y Atirro en todos los
cuales al presente hay 114 familias, casi las mas desnudas y las que se hayan vestidas, son

de mataste cuya tela es corteza de &rboles que la benefician para este ministerio.

En 1802, el gobernador Tomas de Acosta propone a la Audiencia que los pueblos
de Tucurrique, administrados por un cura franciscano, y el de Boruca, fueran trasladados

a los pueblos inmediaciones de Cartago, debido a que no tributaba ni adelantaban.

Durante 1816, como resultado de la visita a Tucurrique que hiciera el sucesor de
Acosta y ultimo gobernador de la provincia, don Juan de Dios Ayala informa: En el pueblo
de reduccion de Tucurrique, viendo la suma miseria en que se hayan estos ned6fitos, les he
obsequiado veinte y cinco cabezas de ganado menor para que formen un comdn, dejando
dispuesto hagan sus siembras de maiz, frisoles, algodon, etc. Y que con su producido se

aumenten este fondo (Fonseca, Ibarra y Calzada, 1987, p. 19).

2.2.3 TUCURRIQUE, DESPUES DE LA INDEPENDENCIA DE COSTA RICA

Tucurrique, luego de ser explotado por los encomenderos, gobernadores y curas
doctrineros, durante los 260 afios de la colonia, es posteriormente abandonado a su suerte

por los politicos terratenientes nacionales y extranjeros.

En 1821 para tomar la decision con respecto a la independencia de la provincia de
Costa Rica del Espafia en Cartago se celebra un cabildo, pueblos pequefios como
Tucurrique eligen sus representantes, como legado suplente por Tucurrique aparece el
Sefior Joaquin Bruno Prieto Ruiz, asi este pueblo forma parte de una de las decisiones mas
trascendentales que se habian tomado en el pais (Jiménez Fajardo, 2008, p. 24). En esta
época la poblacion era de 11 familias indigenas que ocupaban basicamente la vera del
Reventazon. Algunos descendientes de esas familias aun habitan este pueblo,

conservandose entre estas los apellidos Retes, Casasola, Hernadndez, Luna, Martinez y
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Sanchez, los cuales eran generalmente adoptados o impuestos por los encomenderos o por

la cura doctrinero.

Debido a la caida de la poblacién en 1839 segln decreto del entonces gobernante
Braulio Carrillo se ordend el traslado de estas familias a Cot de Cartago, pero el
mencionado decreto no tuvo efecto perseguido y sus pocos habitantes continuaron
viviendo en iguales condiciones en que, mediante rusticos cultivos de subsistencia,

principalmente platanos, maiz, tiquizque y basicamente pejibaye.

Mediante Ley N°63 de 4 de noviembre de 1825, Ujarras, conformado por los
pueblos de Tucurrique y Orosi se constituy6 como distrito del Departamento Oriental, uno
de los dos en que entonces se dividié el territorio del nuevo Estado. Posteriormente
mediante la Ley N°36 de 7 de diciembre de 1848, se convertia a Paraiso en el canton
segundo de la provincia de Cartago, el que incluia los pueblos de Térraba, Boruca,

Tucurrique, Juan Vifas, Turrialba y Matina.

Las tierras de la zona de Tucurrique posteriormente también fueron de interés para
los politicos involucrados en la direccion del pais y sin importar las propiedades que
habian sido asignados a los indigenas, fueron injustamente adquiridas como denuncias de
tierras baldias. Desde el afio 1853, amenazados por las pérdidas de sus propiedades, los
indios habian solicitado al gobernador de Cartago que se midieran y se les entregaran
titulos de propiedad, solicitud que después de 8 afios finalmente se efectud, asignandoles
2500 manzanas como tierra comunal. A pesar de tales asignaciones, ante las presiones de
importantes particulares interesados, en 1870 la mayor parte de las tierras comunales, por
diferentes medios, aparecieron en poder de importantes personajes. Una nueva disposicion
gubernamental legalizd estos injustos procedimientos, ordenando convertir en
propiedades privadas las tierras que habian sido otorgadas como comunales (Fonseca,
Ibarray Calzada, 1987, p. 31).
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Para el afio 1896, las propiedades indigenas habian pasado en su totalidad a manos
de terratenientes, obligando a los indigenas a formar parte de las peonadas al servicio de

SuUS nuevos patronos.

Posteriores segun los informes municipales al gobierno justificando sus injustos
procedimientos, exponen que, con los ingresos provenientes de ventas de propiedades, se
construyeron los edificios que albergaban la agencia de policia, la escuela y el arreglo de

las calles.

Los proyectos de una ruta a Limoén que permitiera un medio de comunicacion con
la capital y la exportacién de los productos agricolas comenzaron a producir importantes
expectativas, principalmente sobre la posibilidad de que el proyectado ferrocarril al

Atlantico de que se hablaba pasara por Tucurrique.

El ingreso de los nuevos propietarios y sus conexiones con los importantes
politicos despertaron grandes expectativas en la region. Entre los nuevos propietarios se
encontraban personajes de gran poder politico como los presidentes JesUs Jiménez
Zamora, Cleto Gonzales Viquez, Salvador Lara, las familias Tinoco, Carranza y

Rohrmoser.

A finales del siglo XIX, los proyectos de la construccion de un ferrocarril a Limon
entusiasmaron a los tucurriquefios. El director de la Secretaria del Gobierno de Obras
Publicas de la Republica, Francisco Kurtze, en estudio publicado en Nueva York, daba a
conocer la ruta que seguiria el proyectado ferrocarril, la que utilizaria la margen este del
rio Reventazon. Se afirmaba que este proyecto légicamente pasaria por Tucurrique,

noticias que produjeron gran entusiasmo y expectativas a la zona.

En el sitio llamado Fajardo, muy cerca de donde actualmente esta la represa de
Cachi sobre el Reventazon, se encontré un manto de roca de formacion plutonica que hizo
imposible la continuacién del proyecto. Los trabajos fueron suspendidos el 7 de
noviembre de 1873, con lo que se desvanecieron las esperanzas del ferrocarril al Atlantico

y los pobladores de la zona quedaron consternados.



27

El reinicio de las obras tardaria 11 afios, pero el inicial trayecto seria variado. El
ferrocarril proveniente ahora de Cartago llegaria a Paraiso y de alli a Santiago, atravesando
un puente sobre el rio Birris llegaria a un lugar que se conoceria luego como el Infernillo,
estacion que le serviria a Juan Vifas, la importante finca de los Tinoco, desde donde las

pronunciadas laderas del Reventazon llegarian a Turrialba y Siquirres.

Aunque distante del pueblo de Tucurrique y servida por un mal camino y un débil
puente que atravesaba el para entonces caudaloso rio Reventazén, la estacion del

ferrocarril de Tucurrique aln mantenia ciertas esperanzas en los ciudadanos de ese pueblo.

La zona de Tucurrique siempre ha llamado la atencion, asi como lo describe Don
Carlos Luis Valle en un interesante inédito manuscrito titulado Estudio Geografico
Histoérico del Distrito de Tucurrique elaborado en 1938 que sefala el lugar como “la flor
de los suelos del canton de Jiménez” que, durante la época de 1937, se producian en el
distrito 45 fanegas de café, 3570 cargas de yuca, 4166 cargas de pejibaye, 4000 mugas de
dulce, 1000 quintales de azucar y 14 quintales de arroz (Jiménez Fajardo, 2008, p. 40).

Tucurrique por la Ley N° 36 del 7 de diciembre de 1848 pertenecia al Cantdn de
Paraiso. En el afio de 1904 algunos vecinos de Tucurrique consideraron la conveniencia

de anexarse al recién creado cantdn de Jiménez.

Aunque a primera vista, entre los vecinos promotores firmantes de la separacion,
quizas por estrategias politicas, no aparecen los importantes politicos propietarios de las
fincas de Juan Vifias como Ricardo Jiménez Oreamuno, Benjamin Piza, Cleto Gonzélez
Viquez, Carlos Duran, Alberto Echandi y la familia Tinoco, asi como tampoco los
principales finqueros de Tucurrique, es de suponer que fueron ellos quienes promovieron

la conveniente separacion de Paraiso.

Entre las razones que exponian los vecinos en el documento de solicitud de fecha
de junio de 1904 eran la situacion topogréafica al encontrarse el pueblo aislado de El
Paraiso y en dependencia natural del canton de Jiménez, hay tres o cuatro rutas mas cortas

para llegar a Jiménez y en estado superior a las abiertas entre Tucurrique y El Paraiso, en
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Jiménez se alegaba tenian su mercado donde se venden y compran los viveres y todo lo
necesario para la satisfaccion de las necesidades, a El Paraiso solo se acude para citacion
a juicio, reclamos ante la jefatura o cualquier acto de orden administrativo o judicial. Por
otra parte, en Jiménez se encuentra el cura encargado del curato de Tucurrique y ademas
los pobladores son observados por su Médico de Jiménez, esas eran las razones expuestas

al Congreso en ese afio.

Por otra parte, la oposicion a esta solicitud no se hizo a esperar por parte de los
dirigentes de Paraiso que enviaron un oficio al Congreso Constitucional con las razones
las siguientes, Tucurrique era el hijo mimado de la villa de El Paraiso pues la forma en
que tenia el pueblo fue porque ellos habian hecho los cuadrantes, los caminos interiores ,
todo lo necesario para hacer el pueblo habitable, el mercado de Jiménez no es tan robusto
como el de Paraiso y Cartago, todas las atenciones administrativas y judiciales con mas

facilidad encuentran satisfaccién en El Paraiso.

Adicionalmente el jefe politico de Paraiso, don José Ana Moya Madriz envia una

carta al gobernador de la provincia indicando que

Tucurrique era hace unos diez o doce afios mantenia en su planta e industria el fiel
trasunto de las antiguas reducciones de indios, unos cuantos ranchos pajizos
regados y una ermita desvejecida y en su industria unos pocos centenares de
arboles de pejibaye, mientras que hoy por el contrario, el aspecto de Tucurrique
comparado con el de las demas poblaciones rurales en nada se diferencia pues tiene
casas cubiertas de teja o hierro, calles tiradas a cordel, solares cultivados de café,
de frutas o legumbres, iglesia, casas de escuela, tiendas, pulperias, autoridades de
policia, servicio diario de correo, antes la exportacion de los productos era a
espaldas de indios cargueros, hoy se hace por carretera y ferrocarril porque antes
su unico camino era una vereda infranqueable y hoy su principal via de
comunicacion es una carretera perfectamente accesible (Jiménez Fajardo, 2008, p.
41).
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Finalmente, la Corporacion Municipal de Paraiso, en reunion de fecha 15 de julio
de 1904 acuerda enviar un memorial al Soberano Congreso dirigido al entonces Lic.
Ricardo Jiménez indicando que de acuerdo a la voluntad del pueblo, se opone a que el
distrito de Tucurrique se segregue de ese Canton y se anexe a Jiménez, las razones entre
otras eran que Juan Vifias no contaba con caminos formales para el transporte general
siendo muy dificil y de gran costo hacerlos por lo accidentado del terreno, que Juan Vifias
por ser una Cantén naciendo no podria atender ni ayudar de la mejor manera a Tucurrique

a sus principales necesidades. Segun Fonseca, Ibarra y Calzada:

Al final ellos sefialan que los firmantes de tal peticién son pocos vecinos de
Tucurrique y gque al contrario la mayoria son personas de distintos puntos del pais
que estan ahi de paso trabajando en haciendas y que la propuesta no estaba firmada
por los principales nativos y vecinos como Dofia Ramona Jiménez viuda de Peralta
y sus hijos el Doctor Panfilo Valverde, Don Manuel de Jesus Jiménez y el Lic.
Don Ricardo Jiménez, Don Manuel V. Jiménez, Don Eustaquio Trejos y ademas
que en el afio 1903 habian perdido Turrialba también quedando solo Paraiso con
solo tres pueblos lo cual haria su jurisdiccion muy limitada y reducida. (1987, p.
21)

La decision final tuvo un matiz diferente pues el conflicto de intereses politicos y
econdmicos derivada que los méas importantes politicos de la época formaban parte de los
inversionistas tanto en Tucurrique como en Juan Vifias. Era légico suponer que los
intereses de don Saturnino Tinoco, padre del vicepresidente de la Republica, duefios de la
finca Juan Vifias, asi como de los sefiores Jiménez Oreamuno, duefios de fincas en
Tucurrique y Juan Vifias, Cleto Gonzalez Viquez, Don Jaime Carranza, Don Mercedes
Rojas, Don Salvador Lara, Don José Duran, Don Oscar Rohrmoser, el Sefior Keith, por
esta razon, no recibio el trato legal que correspondia por ello fue necesaria una nueva
intervencion de los vecinos de Tucurrique, quienes el 01 de agosto de 1910, renuevan su
solicitud pidiendo al Soberano Congreso que se dignara a retomar el expediente,

posteriormente ante nuevas solicitudes y a fin de dar un conveniente trdmite al conflicto
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el 27 de octubre de 1910 la Comisién de Gobernacion y Policia decide que la decision
final sea por medio de un Plebiscito, por lo cual quedaria en manos de los habitantes de

Tucurrique la resolucion definitiva.

La decision final de la separacion fue aprobada y ganada por los vecinos de
Tucurrique y por medio de un “ejecutese” el 07 de noviembre de 1910 por parte del
entonces presidente Ricardo Jiménez queda en firme. EI decreto Ejecutivo de 19 de abril
de 1911 declara a Tucurrique como el distrito segundo del canton de Jiménez. Con esto el
area del nuevo canton se amplia en 245 kilébmetros cuadrados, alcanzando un total de

283.53 kildbmetros cuadrados.

Ricardo Jiménez, para mejorar las condiciones del distrito, regala una cafieria de
agua potable que junto con la infraestructura brindada por Paraiso despierta el interés de
nuevos inversionistas. Para mejorar la comunicacion entre Tucurrique y Juan Vifas se
desecha el proyectado camino Tucurrique La Gloria y en su lugar se construy6 un dificil
camino en zigzag por las pefas de Infiernillo que comunicd esa estacion de ferrocarril con
el bajo del Congo, sitio donde se construy6 un importante puente sobre el rio Reventazon

que seria conocido como “puente del gobierno” (Jiménez Fajardo, 2008, p. 47).

Durante esa época diferentes pobladores de Tucurrique se incorporan a las
diferentes comisiones de seguridad, cultura, religion, servicios, Graciano Ballestero,
cabeza de una importante familia de telegrafistas y sus hijos Nicolds y Guillermo, se
ocupaban de los servicios del correo y telégrafo, Eduardo Carro fungia como agente
principal de policia, cargo que entre otros también ocupd Angel Calvo, Tito Gentilini y
Rafael Rivera. Jesis Saenz, acompafiado de Rogelio Martinez y Jesus Sanabria funge
como presidente de la Junta de Educacion durante el afio 1911, le sucede como presidente
el recién llegado espafiol José Fajardo bajo cuya presidencia segun acta de fecha 30 de
diciembre de 1912, se acuerda que careciendo de inscripcion de los solares de las escuelas
de Tucurrique que se han poseido por mas de diez y seis afos los respectivos derechos
donde estas se hallan ubicadas y considerando un ineludible deber de esta Junta de adquirir

por los medios que la ley da, se acuerda facultar y autorizar al presidente de la Junta de
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Educacion para que en su calidad de presidente, haga las gestiones necesarios a fin de

llevar a la préctica el levantamiento del titulo en referencia.

La escuela imparte lecciones hasta el tercer grado a cargo de los maestros Rémulo

Corrales, Juan Meléndez, Rosita Gonzalez y Herminio Corrales.

El 2 de setiembre de 1921, bajo la presidencia de Alberto Trejos se acuerda que la
escuela que fue fundada por Eduardo Peralta lleve su nombre como homenaje pdstumo a

su esfuerzo en la apertura de dicho centro educativo.

La estacidn de ferrocarril del Infiernillo recibia cargas de pejibaye, atados de dulce,
que se transportaban a lomo de caballo y mediante el ferrocarril se enviaban a Cartago y
San Jose.

En la década de los afios 30, debido a la crisis econdmica de los Estados Unidos,
la reduccion de las exportaciones de banano y café, principales productos que mantenian
la economia del pais y la de los cuales dependian los productores de Tucurrique, hace que
estos y los inversionistas pierdan sus tierras ante la imposibilidad de hacer frente a sus
obligaciones ante los bancos, muchas de estas personas se ven obligadas a emigrar a los

pueblos y ciudades de donde provenian.

Por la baja en la actividad econoémica y desinterés de la zona, el gobierno remueve
y traslada parte del poco usando puente de hierro que se habia construido para unir Juan

Vifias y Tucurrique, cuyos restos habian sido arrasados por el rio.

Segun datos de un censo realizado en 1937 la produccién del distrito tenia la

siguiente distribucion:

e Café 45.000 fanegas

e Yuca 3.750 cargas

e Pejibaye 4.166 cargas
e Dulce 4.000 tamugas

e Azlcar 1.000 quintales
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e Arroz 14 quintales

2.2.4' TUCURRIQUE, DESPUES DE LA FUNDACION DE LA SEGUNDA
REPUBLICA

Las dificiles experiencias a las que histéricamente desde su inicio fue sometido
este pueblo, se verian complementadas con los acontecimientos politicos a que tendria que
enfrentarse el pais durante los siguientes afios, los que acentuarian con las huelgas
bananeras del afio 30 seguidas de los conflictos politicos internos de la siguiente década,

que culminarian con la revolucion del 1948 y sus consecuencias.

En la década de los sesenta el Instituto Costarricense de Electricidad (ICE)
especificamente en Ujarras, sirviéndose del estrecho cafion sobre el rio Reventazén el ICE
construye la represa hidraulica que operaria las turbinas de la nueva planta eléctrica que
se llamaria Cachi. La casa de maquinas de esa planta con capacidad para 112.000 KW se
instala en el bajo del Congo, pequefio caserio de Tucurrique propiedad de la finca donde
40 afios atrés Francisco Jiménez Ortiz habia instalado un pequefio generador de 10 KW.

Para el transporte de los materiales que requerian las instalaciones en el bajo de El
Congo, se hizo necesaria la construccion de una carretera que uniera la represa con ese
sitio. La necesaria carretera llegaria al Ilamado Congo Arriba, muy cerca de Sabanillas de
Tucurrique sustituyendo el dificil paso por “el alto de los cruces”, donde se conectaba con

el antiguo colonial camino de los Misioneros, que servia a Tucurrique y a Tierra Adentro.

A pesar de que el trecho de camino entre el Congo, Sabanillas y Tucurrique
continuaba en las mismas lamentables condiciones, la nueva vida del ICE significo una
valvula de escape para la aislada poblacion de Tucurrique y el vinculo para su desarrollo
durante muchos afios afiorado, empiricas reparaciones del camino permitieron un

experimental y mas rapido servicio de transporte a Cartago.

Hasta entonces, Tucurrique no contaba con servicio eléctrico, fue gracias al
empefio de la municipalidad del canton y las gestiones del diputado Hernan Vargas

Ramirez, que, en el afio 1960, mediante un empréstito de 100.000,00 colones obtenido por
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esa municipalidad con el Banco Agricola de Cartago, se logré suplir de energia a ese

pueblo.

Tucurrique, una de las poblaciones méas antiguas de la Republica, después de 399
afios de la llegada de los espafioles y a 140 de formar parte de la Republica, se unia
por fin al efectivo desarrollo nacional paraddjicamente con energia generada en su
propio suelo. En el afio 1970, la distribucidn entonces a cargo de la Municipalidad
de Juan Vifas, pas6 a manos del ICE (Jiménez Fajardo, 2008, p. 49).

Si bien la organizacién politica del pais mejor6 sensiblemente, nuevos problemas
se le presentarian al pueblo de Tucurrique, siendo el mayor de ellos la escasez de fuentes
de trabajo agudizando con las dificultades financieras que sufrieron las principales

haciendas.

Las dificultades econdémicas de las haciendas ElI Congo y Las Vueltas habian
obligado a los bancos a ocuparlas. A continuacion, las tierras agricolamente
aprovechables de EI Congo Arriba y Sabanillas fueron adquiridas por la Hacienda
de Juan Vifas, la hacienda Las Vueltas pas6 a manos del Instituto de Tierras y
Colonizacion (ITCO, hoy INDER) (Jiménez Fajardo, 2008, p. 52).

La institucién de asociaciones y grupos de desarrollo comunal lograron solucionar
algunos problemas. Entre estos grupos merecen mencionarse los comités de educacion y
el Centro de Nutricion. En el local de la escuela primaria fundada en el afio 1900, oper6
una Unidad Pedagogica, donde se impartian cursos de segunda ensefianza. El Consejo
Municipal regido bajo la estructura administrativa denominada Consejo Municipal de
Distrito que opera desde el afio 1971, gracias al dinamismo de estos organismos locales
se lograron importantes beneficios, entre ellos la construccion del nuevo edificio para la
iglesia catdlica, mejoras en las rutas de comunicacion con Cartago, parte del histérico
camino de los Misioneros, el cual se encuentra totalmente asfaltado. En el afio 2003, con
presupuesto de CONAVI y la Junta Vial Cantonal, se logra también el asfaltado de las

principales calles del pueblo.
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Si bien la electrificacion del pueblo estimuld el naciente desarrollo, no se han
obtenido aln progresos en el campo de desarrollo industrial generador de mano de obra.
Entre estos proyectos industriales se han considerado rentables y factibles la
industrializacion del pejibaye y los ya iniciados criaderos de tilapia. Lamentablemente, la
empresa de capital suizo Bali, fabricante de ropa intima que se habia instalado en el
pueblo, beneficiando en gran medida los ingresos familiares, se vio obligada a cesar sus
actividades afectando a numerosas familias que se habian favorecido con su empleo. A
pesar de que el colegio imparte la educacion secundaria, la juventud debe emigrar a otras
ciudades en busca de mejor futuro. El desempleo originado por la falta de fuentes de
trabajo continlia afectando a esta poblacion, la que actualmente alberga a méas de 5400
habitantes, obligando a muchos de ellos a subsistir con la produccién de sus pequefias
propiedades agricolas o bien a viajar a Cartago y San José en busca de medios de

subsistencia.

2.2.5 TUCURRIQUE, SITUACION ACTUAL

Poblacion

Tucurrique cuenta con una poblacion segln el censo del afio 2022 (INEC, 2022)
de 5.402 habitantes, donde el 60% habita en Tucurrique centro, el 20% en Sabanillas y el
restante 20% en Las Vueltas, segun el ultimo censo realizado en este distrito, se
contabilizaron 951 casas de habitacion en Tucurrique, de la anterior el nivel de desempleo
es de un 11% y de esta el 34% tiene experiencia en el tratamiento de la fruta del pejibaye.
Adicionalmente de acuerdo con el documento “Estadisticas Vitales 2024”, publicado por
el Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC) de Costa Rica, la poblacion
aproximada para el afio 2024 del distrito de Tucurrique sera de 5.680 habitantes y para el

afio 2025 sera de 5.752 habitantes, elemento clave para evaluar la poblacién a futuro.

Actividades Econémicas

En Tucurrique, producto de sus suelos fértiles, se cultivan una serie de alimentos,

entre los que sobresale el pejibaye, que es calificado como uno de los mejores del pais. La
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cantidad de hectareas productivas en Tucurrique son de 694, de las cuales alrededor de
210 son dedicadas a la produccion de pejibaye. Ademas, se producen productos como
cafia de azUcar, frutas, verduras y agricultura variada, pero un 90% de sus cultivos ya
cumplieron su ciclo de vida, por lo que se desea diversificar sus cultivos. El destino de la
produccion son las ferias del agricultor de CENADA, San José centro, Heredia,
Guadalupe, Desamparados, Turrialba y Cartago.

Por otro lado, una minoria de su poblacion se dedica al comercio, los cuales son
los encargados de abastecer las necesidades locales. Ademas, una situacion que afecto la
estabilidad econdmica de la localidad fue la salida de la empresa BALI, que fue una
importante fuente de empleo local y, por ende, fue la causante de un enorme incremento
de desempleo en la zona. Para confrontar esto, la poblacion ha puesto en préactica
actividades como la creacion de criaderos de tilapia, fortalecimiento de la actividad
porcinay la industrializacion del pejibaye, principalmente la harina que de esta se obtiene.

El distrito de Tucurrique es conocido nacionalmente como el lugar en donde se
cultivan los mejores pejibayes del pais. De este fruto surgen por la creatividad de su
poblacion diversas comidas que se han convertido en tipicas de la localidad. El ingenio de
las personas que procesan el pejibaye ha permitido que se preparen cremas, dips, sopas,
picadillos, ceviche, vino y a partir de la harina del mismo, se elaboran varias recetas tipos
reposteria e incluso tamales, entre estas se pueden sefialar los tamales a base de pejibaye,
pejibaye en salsa blanca, ceviche de pejibaye, muffins y crema de pejibaye.

Para un desarrollo integral de la zona, Tucurrique cuenta con las siguientes
facilidades de servicios, bienes y comerciales que se citan a continuacion pero que se
deben de fortalecer en pro de suministrar elementos de apoyo que vayan conjuntamente
en apoyo al desarrollo local y por dltimo para la industrializacion y comercializacion de

la fruta del pejibaye:
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e Feria del Pejibaye

Por la calidad, tamafio y buen sabor del pejibaye de la zona anualmente se realiza
la “Feria del Pejibaye”, un evento organizado por el Centro Agricola de la localidad y
patrocinado por el Instituto Costarricense de Turismo (ICT) y el Ministerio de Agricultura
y Ganaderia (MAG).

La Feria del Pejibaye tiene una duracion de dos semanas la cual se celebra
anualmente durante la Ultima semana de octubre y la primera de noviembre. El objetivo
principal de esta feria es dar a conocer el pejibaye que ellos producen en la localidad. Para
el afio 2024 la feria cumplio 31 afios de estarce celebrando consecutivamente, lo cual
demuestra que la calidad de este producto es verdaderamente significativa e interesa a

cientos de visitantes de todo el pais a visitarla.

En dicha feria se da prioridad a la venta del pejibaye en crudo y sus productos
derivados, los productos son ofrecidos por pequefios emprendimientos familiares de la
zona, que aprovechando su experiencia en la elaboracion de estos productos preparan una
gama entre 50 y 60 derivaciones del pejibaye en diversas presentaciones y formas, de esa
cantidad el 90% son productos para el consumo humano.

El CACJ como parte de su apoyo a los emprendimientos ofrece tarifas especiales
por el alquiler del espacio, ademas de ubicar sus estantes en puntos estratégicos dentro del
campo ferial para que los visitantes tengan contacto directo con los emprendedores,
también las visitas previas a medios de comunicacion y publicidad en redes sociales
ayudan a dar a conocer a los potenciales compradores de la variedad de productos que

pueden adquirir en la feria.
¢ Red vial del Distrito de Tucurrique

En cuanto a la infraestructura vial de Tucurrique, el centro del distrito y los
poblados de Las Vueltas y Sabanillas se encuentran asfaltados y en buenas condiciones,

su sefializacion es favorable, pues existe rotulacion de distancias a los centros de poblacion
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mas importantes y otras sefiales de transito. Sin embargo, la situacion cambia en los
caminos vecinales, donde a diferencia del centro del distrito, estas calles suelen ser de

lastre y un poco mas angostas.
e Acceso a fincas productoras de pejibaye

El acceso a Tucurrique es facil desde sus dos opciones de ingreso pues posee una
idonea sefializacion, dentro de su territorio sus vias de comunicacion de igual manera se
encuentran en excelentes condiciones, unicamente las vias de acceso a ciertas fincas o
caminos poco transitados montafia adentro son todavia de lastre. El lugar cuenta con una

gasolinera.
e Talleres mecanicos de Tucurrique

Para asistir a los conductores y visitantes que lleguen al distrito de Tucurrique,
existe un Lubricar al costado sur de la antigua fabrica BALI, ademas de cinco talleres
mecanicos ubicados los primeros 100 metros sur del Lubricar, el segundo en el llano del

colegio y el tercero a 150 metros norte del Consejo Municipal.

e Transporte Publico

Para llegar en bus hasta el distrito de Tucurrique, la compafiia en brindar este
servicio es la “Tencio y Mora” la cual posee la ruta Turrialba-El Congo. La frecuencia es
de 20 viajes ida y vuelta. Para los viajes a Cartago la empresa encargada es Coopeparaiso

con una frecuencia similar a los viajes a Turrialba.
e Servicio de Telefonia

Del servicio de telefonia fija y celular del distrito la empresa encargada es el
Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) para ambos servicios adicionalmente Claro
y Liberty brindan los servicios de telefonia celular las cuales brindan una cobertura

favorable.
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e Red Eléctrica

El sistema de electrificacion que posee el distrito de Tucurrique es ofrecido por el
Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) el cual brinda un buen servicio y cubre 97%
del distrito.

e Servicio de Internet

En el distrito de Tucurrique se ofrece el servicio de Internet de banda ancha, el
cual brinda los tres tipos de servicios que tiene a disposicion el ICE, Claro, Liberty y otros
operadores a los usuarios en el territorio nacional, los cuales son Acelera o ADS2 con una
cobertura que abarca 3.5 kilometros de 2 Megas, la RDSI de 3.5 kilometros en adelante y
las 4G que posee una mayor cobertura con una mayor distancia. La television por cable
también es accesible por medio de varias compafiias de la region y por medio de cable

satelital.
e Acueducto Rural

El servicio de agua potable es brindado por la ASADA del distrito, la cual esta

bajo responsabilidad y mando del Acueducto Rural de Tucurrigue.
e Servicios Medicos

Cubriendo el sector salud del distrito esta la Cruz Roja y el EBAIS que se
encuentran en muy buenas condiciones, este ultimo cuenta con un despacho de
medicamentos, servicios de consultas médicas, prevencion de enfermedades, promocion
de la salud y tratamiento de enfermedades y emergencia varias. ElI Hospital sede es el
William Allen de Turrialba. En el sector privado, se cuenta con dos centros médicos que
ofrece los servicios de medicina general, odontologia, examenes, radiografias, terapia
fisica, dos farmacias, ademas existen otros profesionales en salud que tiene consultorios

privados que ofrecen los mismos servicios anteriormente mencionados.
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e Educacion Publica

Existe un colegio publico llamado Liceo de Tucurrique, el cual estd a poca
distancia del centro del distrito y cuya infraestructura parece estar en buenas condiciones,
ofrece servicios para estudiantes especiales y regulares. Para los niveles de primaria esta
la escuela Eduardo Peralta Jiménez cuya edificacion es patrimonio histérico

arquitectonico.
e Servicios Bancarios

Tucurrique no cuenta con un banco pablico o privado, Unicamente con un cajero
automatico de la MUCAP. Para realizar pagos, transferencias y consultas, los Unicos
usuarios que pueden realizar sus transacciones son los usuarios del Banco Nacional, los
cuales lo pueden hacer desde alguno de los comercios autorizados por esta entidad

bancaria.
e Sefializacion

Resulta sencillo para el visitante llegar hasta Tucurrique, las dos vias de acceso
estan correctamente sefialadas y con una carretera en excelentes condiciones. Una vez en
el distrito, se pueden observar sefiales de transito en buenas condiciones tanto horizontales
como verticales, sin embargo, para temas turisticos no hay sefializacion de restaurantes,

atracciones naturales o centros de recreacion.
e Hospedaje

Se cuenta con cinco hoteles con capacidad de seis a veinte cuartos y un hotel cuatro

estrellas para vacacionar.
e Alimentacion

Se cuenta con varias opciones tanto de comidas rapidas como tipo restaurante,
ejemplo la cocina de lefia que ofrece comidas tipicas. Con respecto a los lugares que
ofrecen productos derivados del pejibaye en forma permanente, solo cuatro locales
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comerciales lo hacen y esporddicamente tres mas, pero solo fines de semana. Este
elemento es importante porque ejemplifica la falta de un empuje a los emprendimientos
para que ofrezcan la variedad de productos constantemente y no solo por épocas del afio,
adicionalmente los locales que ofrecen los productos derivados del pejibaye tienen en sus

menus entre 10 y 15 opciones.
e Centros de recreo

Tucurrique posee una plaza de deportes y una multiuso para la practica de
diferentes deportes en frente de la Iglesia Catdlica. Posee muchas facilidades para el
disfrute de las instalaciones.

e Concejo Municipal de Distrito

Esta entidad cumple con la mayoria de las funciones que realiza la Municipalidad
de Jiménez, pero a nivel distrital. Actualmente se ubica en sus nuevas instalaciones en

frente de la plaza de deportes.
e Asociacion de Desarrollo Turistico de Tucurrique

Se encarga de promover el desarrollo turistico del distrito, busca promocionar este

distrito como un destino turistico, tanto para nacionales como extranjeros.

e Asociacion de Desarrollo Integral de Tucurrique

En el distrito de Tucurrique existe cinco asociaciones de desarrollo que realizan
diversas actividades de promocién social, econdémica, cultura. Estas asociaciones por su
importancia estratégica e historica tiene un papel fundamental para la coordinacion de
alianzas entre otros sujetos publicas y privados del Distrito. Actualmente tiene mas de 500
afiliados, tienen sus propias instalaciones, activos y recursos propios que reciben por parte

de DINADECO vy de diferentes actividades generadores de recursos econémicos.
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e Universidad de Costa Rica (UCR)

Esta institucion de la ensefianza superior siempre ha estado apoyando el desarrollo
de este proyecto de industrializacion del pejibaye a nivel nacional y en especial en la zona
de Tucurrique, segun el sefior Mora-Urpi en el afio 1986 la UCR ha ofrecido equipos
técnicos, profesionales, recursos financieros y todo el apoyo necesario, pero por la falta

de una falta de vision o union de los productores de la zona:

Para la realizacion de este programa la UCR cuenta con un equipo, numeroso y
multidisciplinario, de personal altamente calificado y wuna estructura
multimillonaria en facilidades de espacio fisico, laboratorios y equipo que no
posee en igual dimensidn institucion alguna del pais y que, ademas ofrece de

contrapartida en la presente propuesta. (1986, p. 4).
e Seguridad Publica

Es la institucion responsable de la proteccién de la vigilancia, mantenimiento del
orden publico y seguridad local de los habitantes, desarrollando acciones efectivas para la
prevencion del delito, colaborando en su represion y en apoyo de los recursos humanos,

en la actualidad cuenta con 24 efectivos y cinco unidades moviles.
e Ministerio de Agricultura y Ganaderia (Sede Canton Jiménez)

Tiene como objetivo promover y fomentar la eficiencia, sostenibilidad y
competitividad de la produccion agropecuaria del pais, permitiéndole a los agentes

econdmicos de la produccién, mayor y mejor integracién a los mercados.
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CAPITULO IIl. MARCO TEORICO

Existen muchos trabajos de investigacion que se han enfocado en la constitucion
de un consorcio, por ejemplo en areas como la agricola, agroindustrial, servicios,
metalurgia, pero un trabajo que centre su desarrollo en un consorcio para la
comercializacion del Pejibaye es casi nulo, Unicamente existe algunas organizaciones
gubernamentales que han tratado de unir esfuerzos de productores de esta fruta como es
el caso del CACJ, el cual por si solo no ha logrado integrar esas iniciativas y por tanto
hasta el dia de hoy, no se ha logrado el resultado palpable de comercializar el Pejibaye a

nivel nacional e internacional.

El objetivo, por tanto, de este trabajo de investigacion, sera sentar las bases para
la conformacion de un consorcio de comercializacion del Pejibaye, sera un proyecto
original de gran utilidad y punto de partido para diferentes productores e inversionistas
que han pensado en esta opcidn, buscando constituir una propuesta para dar el banderazo
de salida al proyecto en la zona.

3.1 DEFINICION DE CONSORCIO

El concepto de consorcio, cuyo origen se remonta al vocablo latino consortium,
puede definirse de diferentes maneras dependiendo de la situacion que se presente, por
ejemplo, en la vida cotidiana lo definen como la unién de dos o méas personas que
comparten un mismo objetivo, o que deben resolver cuestiones en comun. En el area de
los negocios y las finanzas, en el cual nos interesa analizar su significado, un consorcio
surge por la agrupacion de varias empresas, con el objetivo de desarrollar una actividad

que depare beneficios para todas.

Existe mucha bibliografia que explica lo que significa un consorcio, pero quiza
una definiciobn muy acertada es la de Renart en 1999, un consorcio es “un acuerdo
voluntario de cooperacion entre dos o mas empresas, al objeto de desarrollar
conjuntamente sus mercados. Un consorcio es, pues un tipo o caso particular dentro del

universo mas amplio de las alianzas estratégicas entre empresas” (p. 78). Esta definicion
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anterior, se puede ampliar facilmente ademas para un grupo de personas individuales que

deseen unir esfuerzos o una combinacion entre ambas figuras (fisicas y juridicas).

En nuestro caso particular que es la comercializacion del Pejibaye, otra figura en
la cual se plantee un mayor compromiso que amplie las fronteras de comercializacion
entre los actores para con el consorcio Ullmann, 1999, sefiala “como una asociacion
permanente de empresas, cuyo objetivo principal es agrupar ofertas de productos o
servicios nacionales y demandas de productos o servicios del exterior” (p. 19), en este
punto, ya el consorcio ademas de su comercializacion local, tendria ademés entre sus

planes, la expansion fuera de sus fronteras con el fin de ampliar su demanda.

Organizacional y contractualmente, existe diversas maneras de iniciar la
constitucion de un consorcio, estas varian dependiendo del pais y de la forma en que los
diferentes potenciales integrantes propongan conformar su estructura, en este punto una

congruente definicion es la de Sanchez de Pablo que indica:

Acuerdo contractual donde se recogen los condicionantes del mismo, pese a tener
una forma estructurada al igual que las empresas conjuntas. No se crea una nueva
empresa, pero si que existe una organizacion de nivel superior con un horizonte
temporal cierto, en la que participan miembros de los distintos socios, encargada
de coordinar la empresa, tomar decisiones conjuntas y asignar aportaciones y

tareas a realizar a cada socio. (2007, p. 9)

Es muy importante sefialar que la figura del consorcio depende de una figura
central de administracion que velara por la puesta en marcha de las decisiones de los
socios, pero con poder en la toma de decisiones del consorcio, contractualmente, las
opciones son variables y flexibles, pero ante todo debe existir el comudn acuerdo entre los
asociados para la puesta de marcha de proyectos en pro del crecimiento comercial y

econémico del consorcio.

La opcion alternativa segun Barcenillas, 2013, es la conformacion de una nueva

figura, expresamente indica “el que confirma su proyecto y asume compromisos formales,
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constituyendo normalmente una nueva organizacion, con entidad juridica propia e
independiente de las de los socios miembros del consorcio” (p. 102), en este sentido la
creacion de una nueva figura es una opcion muy atractiva pues el consorcio puede tener
su propia razon social y ser una persona juridica que se represente ante entidades de

gobierno y pueda negociar directamente con proveedores, clientes bajo su propia figura.

Al final, una definicién que integra todos los puntos anteriores enfocada en la
actividad exportadora que aplicable al sector interno es la de Scévola que indica que un

consorcio es:

Un acuerdo de colaboracion entre pequefias y medianas empresas de tamafio
homogéneo, que fabrican productos o prestan servicios similares o
complementarios, o comparten el canal de comercializacion internacional, que
tiene como objetivo principal posibilitar que la union de todas las capacidades,
permita realizar exportaciones beneficiosas para todos sus integrantes,
conservando cada empresa total independencia para actuar en el mercado interno,

y subordinando su actuacion en los mercados externos (2006, p. 87).

La definicion anterior es sin ningun problema aplicable al sector interno, pues
como lo sefiala Maria Scévola, lo importante es la colaboracion, la comercializacion de
productos similares en un mercado comun a nivel nacional que tiene una gran aceptacion

por la fruta del Pejibaye.

3.2 SURGIMIENTO DE LA FIGURA DEL CONSORCIO

La figura del Consorcio surge en la década de los sesenta en Brasil, producto de la
busqueda de opciones para impulsar el desarrollo del pais, es por ello que desde su inicio
y hasta la fecha ha evolucionado y adaptandose a los tiempos, pero han seguido
cumpliendo sus objetivos financieros de la mejor manera posible en pro de quienes los
Ilevan a cabo, un ejemplo es que no se puede pasar por alto el hecho de que existen tipos
de consorcios que dependen tanto de las instituciones gubernamentales como de empresas

privadas, esto quiere decir que la figura del Consorcio esta disponible para ambos sectores,
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el Gnico punto a tomar en cuenta es el objetivo final que se quiera alcanzar bajo esta figura.
Un pais que tiene mucha experiencia en este tipo de organizaciones es Italia que han
invertido en incentivar esta opcion para la fomentar el desarrollo de los diferentes sectores

productivos.

3.3 CARACTERISTICAS DE UN CONSORCIO

Segun la Organizacion de Naciones Unidad para el Desarrollo Industrial (ONUDI)
(2004, p. 29), existen elementos muy particulares que permiten considerar la
conformacién de un consorcio como una opcion de inversion y de unién de esfuerzos
evitando en cierta medida los riesgos de apertura de un negocio, es especial cuando esta
caracteristica es comun al iniciar un negocio, entre sus principales caracteristicas se

encuentran:

e Cada empresa 0 persona socia del consorcio, mantiene su autonomia empresarial,
esto quiere decir, que su injerencia se ve limitada Unicamente a las decisiones
empresariales del consorcio y no de cada uno de los negocios individuales de los
diferentes socios.

e Son agrupaciones de empresas que ejercen la misma actividad econémica o
actividades conexas o complementarias y tiene por objeto la ordenacion de sus
intereses mediante una organizacion comuan.

e Laresponsabilidad de los consorcios es solidaria y mancomunada.

e La participacion puede constituir un fondo comun para sufragar los gastos que se
generen en el desarrollo del contrato.

e El consorcio facilita el mantener negocios con empresas formalmente constituidas,
esto quiere decir que el intercambio comercial sera bajo las normas comerciales,
tributarias y legales aceptadas en el pais o en el extranjero.

e El consorcio es administrado y dirigido por todos los socios a través de un Comité
de Gestion, en el que cada uno tiene voz y voto, uno de los socios, elegido por

todos es quien ejecutara los acuerdos del consorcio.
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Es importante resaltar la diferencia entre un consorcio, fusiones y una cooperativa, la

siguiente tabla explica dicha diferencia,

Tabla 2

Diferencias entre agrupaciones comerciales

Consorcio Fusién Cooperativa
Socios conservan Socios pierden su
autonomia financiera, autonomia financiera,
juridica y de gestion. juridica y de gestion.
Los socios se unen para Los socios unen esfuerzos
reducir sus debilidades. para aumentar su

capacidad de negociacion
y hacer mejor uso de sus

recursos.

Nota. Elaboracion Propia, 2024.

3.4 TIPOS DE CONSORCIO

Segun Russo, 2005, existen dos tipos de consorcio de acuerdo al sector productivo y al
sistema de asociacion, en el primer tipo, esta se divide en consorcios sectoriales y
multisectoriales, para el segundo tipo, el cual es el que nos interesa para este trabajo de
investigacion, existen los consorcios de promocion y de venta, nos centramos en el
consorcio de venta que se define como “un grupo de empresas de personas o empresas
que se unen voluntariamente con la finalidad de comercializar los bienes o servicios de

sus asociados a nivel local como internacional” (p. 39).

De acuerdo con la ONUDI (2004, p. 34), existen tres elementos claves al iniciar un
consorcio, en este caso para uno enfocado en las ventas los cuales se detallan a

continuacion:
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Elementos claves para un consorcio
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Objetivos claros

Establecimiento de un

consenso

Factor tiempo

Definir

precisos y realistas

objetivos

porque
determinardn  las
actividades que se
prevean en el plan

de actividades.

La eleccién de la
forma juridica del

consorcio.

Contribucién
financiera de cada

miembro.

Los objetivos deben
ser un reflejo de
debates entre los
futuros

participantes.

El consenso es uno
los principales
factores de éxito de

un consorcio, la

confianza para
coordinar
actividades  entre

los integrantes debe
de alimentarse una

estabilidad interna.

Proceso de
formacién de un
grupo en el que se
incremente la
solidaridad y que se
conozcan

mutuamente las
ideas de todos para
asi crear confianza
y mejorar la union
para llegar a

consensos en la

El tiempo necesario
para la preparacion
de un consorcio es
entre 6 a 12 meses,
que incluye
conversaciones

iniciales entre las
partes interesadas
hasta la conclusién
de todos los
procedimientos

administrativos

necesarios.

Las ganancias no se
veran en el corto
plazo sino a
mediano plazo, pues
es normal que con el
inicio de
operaciones las
inversiones superen

los ingresos, el
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o Establecimiento de un
Objetivos claros
CoNsenso

Factor tiempo

toma de decisiones

claves.

verdadero impacto
entonces, Se vera

con el tiempo.

La sensibilizacidn
al factor tiempo se
vincula

estrechamente con
las dos cuestiones
ya mencionadas, a
saber, los objetivos
del consorcio y el
establecimiento de
un consenso entre
los diversos

participantes.

El funcionamiento
del consorcio se
refuerza a medida
que los miembros
comprenden que la
cooperacion da
resultados.

El aumento de la
confianza vy la

motivacién ayudara
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o Establecimiento de un .
Objetivos claros Factor tiempo
CoNsenso

a los miembros a
Ilegar a un consenso
Y, en consecuencia,
acometer proyectos

mas ambiciosos.

e Los logros a corto
plazo ayudan a
asegurar que el
consorcio  prosiga
sus operaciones y
que se introduzcan
cambios a largo
plazo, mas
estructurales, en el
entorno comercial a

nivel local.

Nota. Elaboracion Propia, 2024.

3.5 BENEFICIOS DEL CONSORCIO

Los beneficios tangibles de la figura del Consorcio son importantes, pues permiten
desde concretar inversiones y llevar a cabo obras que, por separado, ninguna compafia
podria ejecutar hasta aportar ventajas competitivas, ya que los gastos y los costos son
compartidos por sus participantes, facilitando el cumplimiento de los objetivos
financieros. Siguiente los conceptos de la SEPYME (2002) las ventajas de participar en

€onsorcios son:
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e Minimizar el costo de la inexperiencia.

e Incorporar nuevos conocimientos y habilidades.

e Reducir el costo de acceso a la informacion.

e Tener mejores posibilidades para acceder a nuevos mercados y consolidar los
existentes.

e Economias de escala en actividades de promocion, logistica y comercializacion.

e Lograr un mayor poder negociador contractual.

e Trabajar con una imagen de marca fuerte.

e Tener mejor acceso a recursos financieros y programas de apoyo oficiales.

e Aumentar volumenes de produccion.

e Mejorar la calidad de los productos a ofrecer al mercado.

e Cumplir con los requisitos regulatorios locales y extranjeros. (p. 96)

Segun Russo (2005, p. 46), existen cuatro claras ventajas en las cuales se resume
conformar un consorcio para la comercializacion y produccion de un producto o servicios,

estas son:

Reduccion del riesgo

Al mejorar el acceso de la empresa a informacion relativa a mercados locales o
extranjeros y al orientarse hacia una mayor diversificacion, los consorcios pueden reducir

de manera significativa el riesgo de la exploracion de nuevas oportunidades comerciales.

Reduccidn de Costos

En los consorcios, los miembros comparten los gastos administrativos y de
promocion con lo que evitan los gastos de establecer su propia estructura organizacional.

Al utilizar en conjunto las instalaciones, pueden lograrse economias de escala.
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Acceso a nuevos mercados y aumento en las ordenes

Las empresas participantes pueden suministrar una mayor diversidad de productos
y una cantidad superior que al hacerlo por separado. La mayor disponibilidad hace que el

consorcio sea atractivo y competitivo.

Acumulacion de conocimiento

Los miembros del consorcio pueden mejorar su conocimiento de la forma en que
han de operar los mercados locales y extranjeros, la forma de mejorar sus operaciones

comerciales, ademas pueden intercambiar conocimientos en diversas esferas.

3.6 FASES PARA CONFORMAR UN CONSORCIO

No existe un manual que describa las diferentes etapas que se deben de cumplir
para conformar un consorcio, sin embargo, la ONUDI (2004, p. 40) sefiala ocho pasos que

en general podrian ser una base para iniciar con el proceso, en detalle son:

1. Identificacion de un promotor adecuado

El promotor del consorcio es la persona que esta presente desde el inicio y tiene
como tareas en iniciar, orientar y organizar el proceso de implementacién. Esta persona
fomenta el dinamismo y que los miembros definan su plan de actividades, su labor no
consiste en decidir lo que se debe de hacer sino ayudar a que se inicie el proyecto de
establecer el consorcio, debe dejar amplia libertad a los futuros miembros para que definan
sus propias prioridades y adecuen el consorcio a sus necesidades. Las tareas especificas

del promotor son las siguientes:

e Apoyar a las empresas y personas a determinar objetivos comunes y posibles.

e Hacer que las empresas y personas tomen conciencia de la posibilidad de obtener
beneficios mediante la cooperacion y reducir la incertidumbre relacionada con el
concepto de consorcio.

e Apoyar en el proceso de seleccion de miembros.
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e Orientar a las empresas y personas en el proceso de establecimiento de un grupo
organizado, suministrando informacion y apoyando en la redaccion de
documentos como el plan de actividades.

e Brindar asesoramiento sobre decisiones dificiles que forman parte del proceso,
como la forma juridica que se ha de adoptar.

e Establecer vinculos con las instituciones de apoyo y las entidades administrativas
pertinentes y actuar como intermediario entre los encargados de adoptar politicas
y los empresarios.

e Presentar a los miembros la realidad del comercio internacional, es decir,
explicarles el importante papel de cuestiones como la comercializacion, el control
de calidad y la adhesion a las normas técnicas y ambientales.

e Apoyar la contratacion de personal para el consorcio.

e Zanjar controversias entre los miembros.

e Acompafiar a los miembros en sus primeras actividades colectivas.

Es preferible que esta persona no tenga relacion con los futuros miembros para
evitar que se le vincule con alguna persona o empresa en particular, sin embargo, en varios
casos el promotor termina siendo la persona que sera el director de las futuras empresas

participantes.

El promotor debe tener experiencia en comercializacién y actividades de
formacion de grupos, ademas tener conocimiento profundo del sector en donde operan los
miembros. El tema de la capacidad de tener aptitudes para manejar controversias y
negociar es clave, asi como la flexibilidad y voluntad necesarias para ayudar a los futuros

miembros a encontrar una solucion aceptable para todos.

2. ldentificacion de posibles miembros

En esta etapa se debe llegar a una idea general de los tipos de empresas 0 personas
que podrian convertirse en miembros del futuro consorcio. El proceso de identificacion se

puede iniciar reuniendo una muestra representativa de los sujetos que operan en el sector,
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la compilar la muestra se puede recibir asistencia de las asociaciones comerciales, las

camaras de comercio y demas asociaciones publicas y privadas.

El proceso de seleccidn es un elemento clave, los posibles sujetos a participar
deben satisfacer criterios por ejemplo a su tamario, reputacion y estabilidad financiera, asi
como la capacidad de los productos que ofrecen. La calidad, volumen y precio son también

elementos para considerar.

Otros criterios para considerar son: semejanzas entre las empresas y personas en
cuanto a volumen de negocios, las actividades o posibilidades de comercializacion, la
adhesion a las Normas de la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) y registro
en el pais pertinente. No menos importante para seleccionar sujetos seré su flexibilidad y

capacidad de trabajar en equipo.

3. Realizacion de un estudio del interés existente y contacto con empresas interesadas

Después de haber identificado un nimero razonable de empresas que podrian
beneficiarse de la participacidn en un consorcio, se deben determinar la sensibilizacién de
las empresas al concepto de consorcios de exportacion y su interés al respecto. Con ese
fin, se organizan diversas entrevistas y reuniones con las empresas en el o los sectores
prioritarios que ofrezcan posibilidades de exportacion, cumplan los criterios establecidos

y estén dispuestas a participar en un consorcio de exportacion.

En esta etapa se deberia explicar la nocién de consorcio, su pertinencia, las
condiciones para ser miembro de un consorcio y la experiencia ya adquirida con los
consorcios. La posicion y las expectativas de las empresas con respecto al proyecto de un

consorcio de exportacion quedaran claras tras esas entrevistas y reuniones.

Adicional a lo anterior, se realiza una encuesta entre las empresas previamente
identificadas con el fin de ofrecerles la oportunidad de que expresen su interés en el
concepto de consorcio, identificar insuficiencias y expectativas de los futuros actores y su

nivel de compromiso para formar parte de esta organizacion.
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Basado en la informacidn recopilado en los pasos previos, el promotor debe tomar
contacto con las empresas que hayan manifestado interés en vincularse al consorcio. El
objetivo es confirmar los resultados de la encuesta, responder a las preguntas de las
empresas y obtener una confirmacion preliminar en forma de carta de intencion que refleje

el compromiso de las empresas de esforzarse por establecer un consorcio.

Durante su contacto inicial con las empresas y personas, el promotor debe reunir
tanta informacion sobre ellas como sea posible a fin de decidir si satisfacen los criterios
para convertirse en miembros. Las empresas deben obtener la informacidn necesaria para
poder determinar si, en su caso, los beneficios de la participacion en un consorcio superan
a los gastos que ésta conlleva. En esta etapa, el promotor debe adoptar medidas para
asegurar que las empresas inicialmente interesadas en el proyecto de establecer un
consorcio no lo abandonen antes de que se hayan identificado otras empresas dispuestas
a participar. Ello se puede lograr, por ejemplo, organizando reuniones periodicas o grupos

de trabajo.

4. Designacion de representantes

Cada empresa debera designar a su principal persona de contacto, que se encargara
de representarla y defender sus intereses en las reuniones que precedan al establecimiento
del consorcio. El poder de adoptar decisiones del representante debe ser considerable y
por lo general se trata del propietario de la empresa o de uno de sus directores. Debe tener
suficiente autoridad para negociar el disefio y funcionamiento del futuro consorcio y
decidir si su empresa va a participar en el mismo. Cuando una empresa ha decidido
convertirse en miembro, debe designar a un representante permanente, que podra ser la

persona de contacto inicial u otro directivo de la empresa.

A fin de asegurar el funcionamiento eficaz del consorcio en etapas ulteriores, es
esencial no solamente que las empresas participantes sean compatibles entre si y cumplan
los criterios de seleccion, sino también que sus representantes permanentes puedan

trabajar juntos. Las relaciones personales y la simpatia entre los representantes son
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fundamentales para el desarrollo de la confianza y cooperacion entre los futuros

miembros.

En esta etapa, el promotor debe identificar, entre los representantes permanentes,
a posibles dirigentes que puedan encargarse del proceso de formacién y actuar como
catalizadores de las futuras actividades del consorcio.

5. Reuniones entre los posibles miembros

Después del primer encuentro entre el promotor y los posibles representantes, se
celebran una serie de reuniones a fin de establecer los objetivos y medidas concretas para

iniciar el consorcio.

En esta serie de reuniones preliminares, en forma de sesiones de informacion sobre
los consorcios se desempefia un papel muy importante porque brindan a los futuros
miembros una oportunidad de establecer contactos mutuos. Se debe hacer énfasis en la
importancia de desarrollar la solidaridad y cohesion en el grupo para que sus miembros
tomen conciencia de que una parte considerable de sus primeras actividades consistira en
eso. Esa primera serie de reuniones también esta destinada a que las posibles empresas
participantes reflexionen sobre los objetivos concretos del consorcio y sobre asuntos

financieros y juridicos y comuniquen sus opiniones al promotor.

En caso de existir experiencias sobre la conformacion de consorcios, es de mucho
provecho invitar a algun representante para que brinde una charla a los integrantes del
consorcio a implementar, con el fin de que comparta informacion y responda preguntas a

las dudas gque aun tenga algun socio.

Ya con las dudas cubiertas, se debe coordinar una segunda reunion, en esta se
presenta y estudia méas detalladamente el proyecto. Se deberia elaborar y someter a debate
un primer borrador del plan de actividades y del estatuto. Ademas, se debe analizar la
division de responsabilidades. Es esencial aclarar qué funciones desempefiara el consorcio

y cuales las empresas y personas a participar.
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Es imperativo que las reuniones del grupo, que se celebraran durante varios meses,
tengan lugar a intervalos fijos, es decir, por lo menos quincenalmente. Esas reuniones
fomentaran un clima de cooperacién esencial para el funcionamiento ulterior del
consorcio. Se deben prever reuniones adicionales entre el promotor y los dirigentes del

grupo para mantener el impulso del proyecto.

6. Realizacion de un estudio de vialidad y redaccion de su plan de actividades

El estudio de viabilidad ayuda a asegurar que los objetivos determinados no sean
demasiado ambiciosos en las primeras etapas de la existencia del consorcio. Debe
contener una descripcion de los procedimientos y de los recursos financieros y humanos
necesarios para establecer el consorcio y lograr sus objetivos. También se debe sugerir en
él como se obtendran los recursos necesarios. Ademas, se debe incluir un andlisis de los
puntos fuertes y débiles y las oportunidades y amenazas de las empresas participantes. Ese
andlisis, ayudard a determinar una clara estrategia empresarial en que se delineen los
mercados y los segmentos sociales a los que se exportara, asi como los mecanismos a

utilizar, todo lo cual se especificara ulteriormente en el plan de actividades.

En el plan de actividades se especifican las acciones que los miembros desean
realizar en forma conjunta y se presenta un panorama general de los gastos que entrafian.
Evidentemente, los recursos disponibles determinaran las actividades previstas y el
namero de mercados por penetrar. En las primeras etapas después del establecimiento del
consorcio, es aconsejable concentrar los limitados fondos disponibles en unas pocas
actividades y fijarse como objetivo sélo un nimero reducido de mercados. En etapas
ulteriores, los resultados positivos pueden conducir a un aumento de las contribuciones de

los miembros y sera posible ampliar las actividades.

La eleccion de las primeras tareas es muy importante. Esas actividades deben
reflejar claramente las necesidades y expectativas de los miembros, identificadas en los
cuestionarios. Las primeras tareas deben estar bien distribuidas entre los actores

participantes y los problemas por resolver. Ademas, se deben minimizar los riesgos, es



57

decir, se debe asegurar un cierto grado de diversificacion. Es esencial lograr resultados
concretos lo antes posible, a fin de mantener el dinamismo del proyecto.

En el plan de actividades se deben definir, ademas de las actividades previstas, la
estructura organica del consorcio, asi como diversos detalles relativos al logro de los
objetivos. Las actividades previstas deben describirse por esfera y se deben especificar los
gastos que entrafie cada una. El plan de actividades desempefiara un papel muy importante
cuando se determinen la estructura juridica que se vaya a adoptar y el monto del capital

que aportara cada miembro para asegurar la viabilidad financiera del consorcio.

7. Constitucion oficial del consorcio como sociedad

En esta etapa, que puede iniciarse mas de 12 meses después de planteada por
primera vez la idea de establecer un consorcio, las empresas deben comprometerse
oficialmente con el mismo. Este compromiso se basa en las reuniones preliminares, el
estudio de viabilidad y el plan de actividades. Tiene lugar a varios niveles: a) el
compromiso de respetar el estatuto del consorcio, en el que se describen, entre otras cosas,
la forma de interaccién, la eleccion del personal directivo, etc.; b) un compromiso de
contribucion financiera, y ¢) un compromiso comercial, por ejemplo, vender una cierta
cantidad a nivel nacional, el de exportar sobre todo a cierto grupo de paises especificados
en el plan de actividades, establecer en una etapa temprana una estructura oficial con

reglas y responsabilidades claras ayudara a los participantes a centrar sus actividades.

El consorcio recién establecido se organizara de acuerdo con los procedimientos
especificados en los documentos de su constitucién como sociedad. En general, el estatuto
va acompariado de un acuerdo de los accionistas, en el que se estipula mas detalladamente
como se han de desempefiar las funciones colectivas. Ambos textos se deben distribuir a
los miembros durante las reuniones. La mas reciente version del estatuto y del acuerdo de
los accionistas se somete a votacion en la primera Asamblea General del consorcio. Los
miembros deben decidir si la condicion de miembro es la misma en todos los casos o si
hay posibilidad de variantes, por ejemplo, entre miembros con derecho a voto, miembros

sin derecho a voto, miembros con derecho a voto cuyas obligaciones difieren de acuerdo



58

con los casos y otras variantes, etc. En esa primera reunion, se elige también la Junta de

directores.

En esta etapa se debe contratar al director ejecutivo del consorcio. Ademas, se
debe habilitar espacio para oficinas, de modo que el consorcio pueda empezar sus
operaciones. Ocasionalmente, unos de los miembros o una institucion de apoyo brindaran
dicho espacio. Para facilitar la interaccion entre los miembros, es aconsejable que la

oficina del consorcio esté ubicada cerca de la mayoria de las empresas participantes.

8. Seguimiento

En esta etapa el trabajo del promotor y de las instituciones de apoyo deberan de
realizar un seguimiento continuo, esto por medio de reuniones conjuntas o individuales.
Este tipo de reuniones deben ser internas que convoquen a los miembros del consorcio y
externas en las cuales se integran sujetos externos como proveedores, clientes,

instituciones de gobierno y otros representantes de consorcios.

El intercambio de opiniones y la adopcion conjunta de decisiones, que son la
esencia de la cooperacion entre empresas, deben regir todas las actividades del consorcio.
Aunque los objetivos de éste se establecieron en los comienzos y los posibles métodos
para lograrlos se analizaron en el estudio de viabilidad y se esbozaron en el plan de
actividades, puede ser necesario que los miembros reflexionen acerca de cbmo empezar a
actuar para alcanzar los objetivos declarados y analicen el asunto entre si. Si el consorcio

Ilega a esta fase, sus posibilidades de supervivencia se pueden considerar muy buenas.

3.7 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE UN CONSORCIO

Un Consorcio tienen ciertas caracteristicas muy particulares que la diferencian,
por ejemplo, es comdn que los consorcios se organicen bajo una determinada estructura
que facilite su funcionamiento, por tanto, se elige un presidente de consorcio quien dirige

las asambleas y se encarga de gestionar los asuntos propios de la operacion y
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administracion del Consorcio, la eleccion por lo general se concreta tras una votacion entre
todos los miembros.

Figura 5

Estructura Administrativa Consorcio
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Nota. Tomada de ONUDI, 2004.

Segun la ONUDI (2004, p. 52), la siguiente estructura organizacional seria una
opcion que permita una efectiva administracion del consorcio:

e Asamblea General

La integran todos los miembros que estén al dia con sus obligaciones financieras,
cada miembro tiene derecho a un solo voto.

e Presidente
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Convoca y preside la asamblea, puede convocar tanto reuniones ordinarias y
extraordinarias. La primera, es con el fin de aprobar la situacion financiera del consorcio,
nombrar a la Junta de directores, establecer las cuotas de los miembros e impartir
directrices generales. La segunda es para modificar el estatuto, admitir o excluir miembros
o deliberar sobre una prérroga del consorcio o sobre su disolucidn anticipada. Su tarea es
representar al grupo y asegurar que las operaciones se ajusten a los intereses del consorcio.
El presidente desempefia su cargo durante el tiempo que determine la asamblea y puede
ser reelegido. Asimismo, contrata al personal del consorcio y propone al director

ejecutivo, al que, a su vez, confirma la Junta.
e Junta de directores

Administra el consorcio, estd constituida por un nimero definido de miembros
nombrados en la reunion ordinaria. Sus integrantes ocupan sus cargos por un periodo
minimo de dos afios, pero pueden ser reelegidos, podrian ademas recibir paga (dietas). La
Junta puede nombrar al presidente y vicepresidentes del consorcio. La convocatoria de la

Junta la hace el presidente o la mayoria de los miembros cuando lo consideren necesario.

e Director Ejecutivo

Puede ser miembro de la Junta de directores, pero sin derecho a voto, esta persona
se encarga de las operaciones cotidianas del grupo. Es recomendable para evitar conflicto
de intereses que la persona sea contratada externamente. El director ejecutivo debe tener
experiencia comercial aptitudes como organizador y conocimiento de idiomas extranjeros,
ademas de conocer bien las empresas participantes, sus productos y servicios y los sectores
en que operan. Dado que el director ejecutivo es el principal responsable del éxito del

consorcio, es aconsejable que se contrate a un administrador de primera categoria.
e Fiscalizadores

Es un organo opcional que supervisa la contabilidad del consorcio. Si se preve

establecer una Junta de Auditores, el nimero de sus miembros se especifica en el estatuto.
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Muchos consorcios simplemente encargan externamente la auditoria de los estados de

cuentas.
e Estructura Contable

A nivel mundial, existen dos tipos de consorcio en cuanto a su conformacion las
cuales dependen en mucho de la decision inicial de los socios y del nivel de integracion

de los mismos para tomar una u otra opcion, estas son:
e Consorcio con contabilidad

Esta figura consiste en que el consorcio lleva su contabilidad, es decir por medio
de su representante legal se crea una cédula juridicay asi el consorcio presenta sus Estados
Financieros y declaraciones a nombre del propio consorcio. Es importante aclarar que
cada socio mantiene su independencia en los que respecta a sus obligaciones tributarias y

de presentacion de informacion financiera y contable de su empresa 0 negocio particular.
e Consorcio sin contabilidad independiente

Bajo esta modalidad no existe una contabilidad que represente al consorcio, sino
que algunas de las empresas consorciadas ofrecen su cédula juridica y nombre para hacer
las declaraciones tributarias y presentacion de la informacion requerida. Esta empresa se

llama bajo esta modalidad “operador”.

3.8 TAMANO DEL CONSORCIO

Existen muchos elementos que son claves para definir la cantidad de integrantes
de un consorcio, sin embargo, uno de los puntos diferenciadores sera el objetivo por el
cual fue formado. Es por ello que por ejemplo en nuestro estudio el consorcio a formar
gue tendra como fin la venta de un producto debe ser relativamente pequefio esto debido
a que se puede complicar las gestiones para las operaciones del consorcio, ademas los
participantes son renuentes a ceder poder a un consorcio en detrimento de su negocio

individual.
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La participacion de un numero suficiente de empresas es muy importante para que
un consorcio funcione con éxito. Sin embargo, si no hay tradicion de cooperacion entre
empresas, puede ser aconsejable limitar el nimero de empresas participantes en las etapas

iniciales.

SegUn experiencia adquirida en otros paises, se desprende que un consorcio debe
de tener al menos de 8 a 12 empresas 0 personas en su participacion, un buen promedio

de actores seria entre 11 y 50 personas ya sea fisicas o juridicas.

Ese nimero puede aumentar facilmente en una etapa inicial para asegurar un
volumen decisivo de trabajo y fondos. Si los miembros son microempresas 0 empresas
muy pequefias, tal vez se necesite un mayor nimero de miembros para lograr esa masa
critica que si los miembros fueran de tamafio mediano. El tamafio 6ptimo de un consorcio
puede verse también influido por el entorno y el hecho de que el consorcio pueda acceder

facilmente a instituciones de apoyo.

A mayor tamafio del consorcio, mas enérgica deber ser su administracion para
asegurar un funcionamiento eficiente. En los consorcios pequefios, es decir, de hasta 20
miembros, éstos deben poder convocar reuniones a intervalos relativamente frecuentes y
participar continuamente en la formulacion de estrategias de promocién, asi como en la
preparacion de actividades. En cambio, en los grupos més amplios, quizé esa participacion
activa de los miembros no sea posible sin obstaculizar la eficiencia del consorcio. Por ello,
las administraciones de los consorcios grandes deben tener considerable autonomia y

capacidad de adoptar decisiones.

3.9 ASPECTOS LEGALES DEL CONSORCIO

La forma juridica que adopte un consorcio dependera siempre de los objetivos
precisos de las empresas participantes y, ante todo, de las caracteristicas del sistema
juridico del pais correspondiente. Es esencial también considerar aspectos en especial a la

hora de firmar un contrato de este tipo, el capital aportado, la responsabilidad de las
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empresas 0 personas participantes, la existencia de fines de lucro, antes de firmar un

contrato del consorcio se debe de verificar lo siguiente:

e Los datos de identidad de cada uno de los consorciados.

e Lafinalidad del negocio conjunto, es decir, definir claramente el giro principal del
negocio.

e Lacuota de participacion de cada integrante.

e El tiempo de duracion del contrato.

e El nombre del representante del consorcio.

Los consorcios se formalizan legalmente mediante un contrato civil, no es
necesario que este contrato este legalizado, basta solo la firma de todos los participantes,
respaldado por la ley de consorcio. Posteriormente, se informa a las instituciones
encargadas de su registro y control tributario, social y otros sobre su existencia. En el
anexo N°1 se presenta un ejemplo de un formato de consorcio que detalle especificamente

los puntos anteriores.

Las dos formas legalmente aceptadas por las cuales se puede constituir un consorcio son:

e Constitucién de una sociedad

La mayor parte de los consorcios estan estructurados como sociedades anénimas
0 empresas de responsabilidad limitada. En ambos casos, la responsabilidad de las
empresas participantes esta limitada a su aportacion de capital. La ventaja de las
sociedades anonimas es que son mas flexibles que las segundas empresas y los miembros

pueden ingresar en el consorcio o retirarse de él con mas facilidad.
e Establecimiento de una agrupacion de intereses econémicos

Esta forma juridica se cred concretamente para las empresas que pretenden realizar
actividades conjuntas. La duracion de las agrupaciones es fija y, a diferencia de las

empresas de responsabilidad limitada, no se requiere una inversién inicial determinada.
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Sin embargo, los miembros son responsables de toda pérdida sufrida por el consorcio.
Aungue una buena gestion, una buena planificacion de las actividades y el cobro de cuotas
suficientes deberian asegurar que no hubiera pérdidas, los miembros podrian sentirse

disuadidos de elegir esta forma juridica.

Otros documentos que debe tener un consorcio para asegurar su eficaz

funcionamiento y sobre todo tener por escrito las reglas del mismo son:
e Estatuto

En el estatuto de un consorcio se deben especificar el nombre del grupo, su
ubicacion y duracion, sus fines, la composicion de su fondo, las tareas y responsabilidades
de sus miembros, sus 6rganos, el método por el que se elige al presidente, los mecanismos
que permiten que las empresas entren en el consorcio o lo abandonen y las condiciones en
que se las podria excluir del consorcio. Se determinan asimismo los procedimientos

aplicables a los aumentos en las acciones y la liquidacion del consorcio.

e Acuerdo de Accionistas

En este documento se estipulan las relaciones entre los miembros que no estan
previstas o no se han especificado adecuadamente en el estatuto oficial de la empresa o la
agrupacion de intereses econémicos. Para modificar un acuerdo de los accionistas no es
necesario recurrir a los complejos procedimientos que entrafia la introduccién de
enmiendas en un estatuto. En consecuencia, ese acuerdo es mas flexible y puede adaptarse

mas facilmente a las condiciones cambiantes.

En la mayor parte de los acuerdos de los accionistas se prevé un periodo minimo
de participacion como miembro, para asegurar que no se retire el capital antes de que las
inversiones queden reflejadas en las ventas de exportacion. Asimismo, en esos acuerdos
se pueden aclarar cuestiones como la de la posibilidad de admitir en el consorcio a

competidores de los miembros iniciales.
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e Reglamento Interno

En este documento se especifican los procedimientos para abordar los problemas
que puedan surgir durante las operaciones del consorcio. Por ejemplo, se puede estipular
cémo se dividen entre el consorcio y sus miembros los gastos de determinadas actividades
o si los consorcios destinados a la venta pueden comprar productos de empresas que no
sean miembros a fin de atender a ciertos pedidos. Asimismo, se debe especificar si los
miembros que abandonan el consorcio tienen derecho a seguir utilizando la marca

registrada de éste y los conductos de distribucion por €l establecidos.

3.10 FINANCIAMIENTO DE UN CONSORCIO

Segln Renart (1997, p. 71) existen dos formas en que un consorcio puede financiar
su operacion en la etapa inicial y en el transcurso de sus operaciones normales, estas son
por medio de los aportes de los socios y por soporte de instituciones publicas u organismos

gubernamentales.

La primera proviene directamente de las empresas participantes y puede adoptar
una de las siguientes formas: una contribucion Unica para garantizar el capital del
consorcio, cuotas anuales de los miembros y cobros por servicios concretos. Es también
posible una combinacion de las tres formas. En casos excepcionales, pueden necesitarse

contribuciones adicionales para cubrir posibles pérdidas.

Se hacen contribuciones al capital social cuando se establece oficialmente el
consorcio. Por lo general, se las hace en partes iguales. EI monto preciso de la contribucion
al capital del consorcio dependera frecuentemente de la forma juridica elegida. Esas

contribuciones son la inversion de los miembros para establecer una oficina.

Los gastos de funcionamiento previstos de un consorcio se sufragan mediante
cuotas mensuales o anuales de los miembros, que se pueden volver a calcular todos los

afios. En combinacidn con los cobros por servicios concretos, esas cuotas de los miembros
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se utilizan para garantizar las operaciones del consorcio y realizar las actividades

aprobadas por la Junta de directores.

Frecuentemente se introducen cobros por servicios concretos en los consorcios
cuyos miembros no participan en todas las actividades. Ello tiende a ser asi en el caso de
los consorcios relativamente amplios. La prestacion de servicios a cambio de un pago es
un mecanismo que asegura la sostenibilidad del consorcio y hace que los miembros tomen
conciencia del valor de sus servicios y de los gastos en que éste incurre. Los cobros a los

miembros por servicios concretos se calculan frecuentemente sin &nimo de lucro.

Otra fuente importante de financiacion de los consorcios, que complementa las
contribuciones de los miembros, proviene de instituciones como organismos

gubernamentales o asociaciones comerciales.

En general, las instituciones cofinancian iniciativas y servicios concretos. Si no,
pueden tratar de alentar la participacion de las empresas, apoyando a los consorcios sobre
la base del nimero de sus miembros fundadores o proporcionalmente a los aumentos de

su nimero de miembros.

En la mayor parte de los casos, la asistencia institucional es sustancial en las
primeras etapas de un consorcio y se reduce con el tiempo, a medida que el grupo se
consolida. No se puede recalcar suficientemente que la concesion de subsidios no debe
ser el principal motivo por el que los miembros participen en un consorcio. El grupo,
aunque pueda necesitar asistencia en sus fases iniciales, debe auto sostenerse a mediano o

largo plazo.

Por tanto, para superar la etapa mas complicada de este proceso que es sin lugar a
dudas el inicio Renart (1997) propone 3 opciones para lograr obtener los fondos para su

financiamiento:

e EI promotor podria recuperar sus gastos después del establecimiento oficial del
consorcio. En consecuencia, en la practica prestaria dinero al futuro consorcio. Sin

embargo, si los posibles miembros no pueden llegar a un acuerdo y el consorcio
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nunca se establece oficialmente, el promotor corre el riesgo de no ser capaz de
recuperar sus desembolsos.

e Los miembros comparten los gastos de establecimiento del consorcio, sobre la
base de un acuerdo de participar en principio en el mismo, aunque sin
comprometerse oficialmente a ello. En ese caso, el promotor preparard un
presupuesto limitado a la fase de establecimiento y los miembros haran
contribuciones concretas para sufragar los gastos presupuestados.

e Enalgunos paises, es posible solicitar asistencia financiera a instituciones publicas
para sufragar los gastos relacionados con el establecimiento de alianzas. En ese
caso, el promotor debe empezar a adoptar las medidas pertinentes para solicitar
ese subsidio. En las situaciones en que una instituciéon publica o un organismo
internacional de desarrollo, financian al promotor, es probable que la institucién o
el organismo sufraguen los gastos en que se incurra durante la fase de

establecimiento. (p. 76)

Los ingresos y costos del consorcio pueden tener diferentes variables de

distribucion sin embargo las reglas comunmente utilizadas son:

e Segun la cuota establecida en el contrato.

e Distribuciones por partes iguales entre los asociados.

e Se establece que los consorciados obtengan las utilidades y asuman los costos
segln la mayor o menor participacion que tengan en la actividad econdmica a

desarrollar.

3.11 ENTIDADES PRIVADAS Y GUBERNAMENTALES DE SOPORTE PARA UN
CONSORCIO

El incentivo para la conformacion de este tipo de organizaciones es una prioridad
para muchos paises pues generan empleos y ademas promueven la capacidad de crear
agrupaciones que saquen provecho de sus ventajas competitivas en la comercializacion de

un producto o servicio.
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Por ejemplo, la ONUDI provee este tipo de soporte, segin Fabio Russo (2005) sus

principales funciones son:

e Respalda la creacion de consorcios en diferentes sectores.

e Entrena promotores nacionales de consorcios en el sector publico y privado.

e Promueve un entorno favorable en el ambito institucional y regulatorio para el
desarrollo de consorcios.

e Promueve experiencias internacionales (p. 93).

También, las asociaciones privadas a nivel local y nacional juegan un papel

promotor en la conformacion de los consorcios por medio de las siguientes acciones:

¢ Organizan campafias de sensibilizacion a los beneficios de los consorcios.
e Ayudan a identificar a posibles empresas participantes.

e Ofrecen un lugar en el que puedan reunirse las empresas interesadas.

e Ayudan a los posibles miembros a definir las futuras actividades.

e Prestan asesoramiento juridico.

Ademas, ayudan de la siguiente manera a los consorcios establecidos:

e Suministran espacio para oficinas, computadoras y servicios de Internet, asi como
servicios de secretaria.

e Ofrecen cursos de capacitacion.

e Suministran informacién (por ejemplo, entre otras cosas, sobre posibles mercados
en que penetrar y facilidades de crédito).

e Dan a los consorcios la posibilidad de beneficiarse de sus contactos con los
mercados extranjeros o con las autoridades publicas.

e Suministran un lugar representativo en el que se pueda recibir a clientes
extranjeros.

e Ayudan a los consorcios recientemente establecidos a preparar y realizar ciertas

actividades.
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Localmente, entidades gubernamentales que juegan este rol son el Ministerio de
Economia, Industria y Comercio (MEIC), Instituto de Desarrollo Rural (INDER),
Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG), Ministerio de Comercio Exterior
(COMEX), Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER), Naciones Unidas (ONUDI);
en el campo privado organizaciones como Fundacion Aliarse, CAmara de Industrias de
Costa Rica (CICR), Camara de Exportadores de Costa Rica (CADEXCO), entre otras.

3.12 EXPERIENCIAS INTERNACIONALES DE CONSORCIOS

e ltalia

Italia es el pais con el marco juridico mas desarrollado en lo que atafie a la
promocion de los consorcios. En 1974, se enmend6 el Cddigo Civil para reconocerlos
como entidades juridicas. En 1989, se promulgd la Ley N°83. Por esta ley, de cuya
aplicacion se encarga el Ministerio de Industria, se regulan la formacion, operacion y

financiacion de consorcios de exportacion.
e Espafa

El Instituto Espafiol de Comercio Exterior (ICEX) concede subsidios, por un
periodo limitado a tres afios, a los consorcios de exportacion “en el lugar de origen” y “en
el lugar de destino”. En el primer afio, la asistencia representa el 50% de los gastos de
funcionamiento y de actividades de promocién por los que se tiene derecho a subsidios.
El porcentaje se reduce al 45% y el 40% en el segundo y tercer afio, respectivamente.

e Dinamarca

El programa de redes de Dinamarca se inici6é en 1989 y estuvo en funcionamiento
hasta 1992. Hasta entonces, la cooperacion entre empresas no habia formado parte de la
cultura industrial del pais. En consecuencia, el objetivo del programa fue estimular tal
cooperacion, sobre todo en esferas relativas, por ejemplo, a la creacion de nuevas

oportunidades comerciales, el establecimiento de agentes y distribuidores en los nuevos



70

mercados y la consolidacion de diversos productos para formar gamas completas de
productos. Inicialmente, el programa se establecié para mejorar la competitividad de las
empresas en general. Sin embargo, en la practica, se lo destind al aumento de las

posibilidades de exportacion de las empresas manufactureras.
e Chile

En Chile, a comienzos del decenio de 1990, el Servicio de Cooperacion Técnica
(SERCOTEC), organismo gubernamental de promocion de las PYME, introdujo
proyectos de fomento. Los resultados positivos logrados con los proyectos de fomento
originales, que estuvieron destinados a establecer redes de empresas en general, alentaron
a elaborar nuevos programas concretamente destinados a los mercados de exportacion. El
SERCOTEC, por conducto de los comités sectoriales de exportacion de la Asociacion de
Exportacion de Manufacturas, canalizé fondos hacia grupos de PYME que deseaban

exportar.

3.13 CONDICIONES A SUPERAR EN UN CONSORCIO

En el arranque de un proceso como el sefialado en esta investigacion el cual es la
conformacién de un consorcio siempre existen, dudas, desconfianza y sobre todo aversion
al riesgo, segun la ONUDI establecer una presencia exitosa en el mercado es complejo y
sobre todo tiene aspectos que lo hacen aun mas dificil, entre los elementos puntuales tanto

internos como externos de este apartado se presentan los siguientes:
Internos:

e Competencia y dudas de las empresas y personas participantes, en otras palabras,
individualismo natural.

o Falta de confianza o renuencia a establecer una asociacion con competidores
locales, esto debido a temor a revelar secretos comerciales, logisticos y perder sus

clientes propios.
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o Diferencias en la forma de brindar las contribuciones financieras, los miembros
pueden estar en desacuerdo sobre la utilizacion de los fondos que han contribuido
y sus prioridades con respecto a las actividades de promocién realizadas pueden
diferir.

e Falta de un dirigente entre las empresas y personas que dé el impulso al proyecto.

e Retiro de algunas empresas en las etapas iniciales del proceso de establecimiento
por otro tener otros intereses individuales.

e Conviccidn entre las empresas y las personas de que no pueden beneficiarse de su
participacion en un consorcio dado que ya venden en un mercado local o
internacional y no toman en cuenta que existen otras oportunidades.

¢ A medida que el consorcio realiza sus operaciones, pueden surgir situaciones no
previstas en los documentos aprobados en la fase de establecimiento, es decir, el
estatuto y el acuerdo de los accionistas. Por ello, algunos miembros pueden estimar
necesaria una revision de los contratos, con la que las deméas empresas podrian no
estar de acuerdo.

e En el caso de los consorcios destinados a la venta, el principal reto es como
organizar las operaciones entre los diversos miembros y el consorcio, es decir,
como dividir las responsabilidades, asi como las ganancias y los gastos. En
consecuencia, los miembros deben convenir en si se ha de administrar el consorcio
como un consorcio de comercializacion o como un agente encargado de exportar
los productos de sus miembros.

e Tentacién de usar indebidamente el consorcio como medio para fomentar

objetivos personales en contra de los grupales.
Externos:

e Falta, debilidad o inadecuacién del apoyo institucional a nivel local, regional o
nacional.
e Muchos paises carecen de un marco regulatorio e institucional para los consorcios

y otras alianzas estratégicas entre empresas. La inexperiencia de las instituciones
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financieras y de apoyo con respecto a los consorcios puede complicar las
operaciones y obstaculizar la obtencion de asistencia de los 6rganos publicos.

¢ Dificultad de presentar una imagen inadecuada del consorcio.

e Los clientes pueden acusar a las empresas participantes de colusion y fijacion de
precios. Dado que, en general, los miembros de los consorcios son empresas
pequefas, la mayor parte de sus productos representa solamente una fraccion
reducida del mercado. Aunque es probable que el poder de negociacion de los
miembros aumente debido a su cooperacién en un consorcio, generalmente no

tienen posibilidades de influir en la oferta del mercado.

Para superar la mayoria de los obstaculos anteriores es importante promocionar la
idea del consorcio de una forma profesional y sobre todo responsable, para ofrecer
confianza a las empresas y personas a dar el paso de la integracion y por tanto unir
experiencias, recursos en pro de un objetivo colectivo en el cual todos se vean beneficiados
econdmicamente. Tratar de superar los individualismos, administrar correctamente las
contribuciones y aportes financieros y lograr acuerdos, son las claves del éxito de un tipo

de proyecto tan ambicioso como el que se esta estudiando en esta investigacion.
3.14 EVALUACION DEL CONSORCIO

El disefio de la evaluacion, el enfoque concreto que se empleg, los indicadores que
se elijan y las herramientas que se utilicen dependeran mucho del propésito de la

evaluacion y de quién la realice.

Las evaluaciones pueden tener diferentes razones y objetivos. Pueden estar
destinadas a demostrar el impacto o a mejorarlo. Mientras que, en el primer caso, se evalla
el impacto para rendir cuenta de los recursos utilizados, en el segundo el objetivo es un

proceso de aprendizaje destinado a aumentar el rendimiento.

Si el objetivo de la evaluacion es demostrar el impacto, se hace mas énfasis en una

medicion objetiva y exacta. Frecuentemente, las evaluaciones se realizan en un periodo
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largo y se utilizan métodos de investigacion cientificos. Sin embargo, si la evaluacion esta
destinada a mejorar el impacto, el aspecto clave es la comprension del proceso que se
analiza. Por ello, se puede aceptar un cierto grado de subjetividad y la evaluacion puede

realizarse en un tiempo mas breve.

Existen varios métodos para medir el impacto de un consorcio, por ejemplo,
entrevistas, encuestas con cuestionarios y comparaciones del rendimiento de las
exportaciones de los miembros antes y después de participar en el consorcio. Las
evaluaciones pueden entrafiar también comparaciones entre los resultados previstos y los

reales.

Se pueden comparar ademas las empresas participantes en un consorcio con un
grupo de control integrado por empresas con caracteristicas similares a las de los
miembros, pero que no forman parte de un consorcio. Un analisis de la relacion costo-
beneficio puede asegurar que los costos en que se incurra no superen el impacto
conseguido. Todos esos métodos de evaluacion pueden servir de base para hacer analisis
estadisticos cuantificables.

En las variables con que se mide el impacto de un consorcio se tiene en cuenta el
rendimiento de las empresas participantes o del propio consorcio. A continuacion, se
analizan uno por uno los principales indicadores que se utilizan para evaluar los

CONSOrcios:
e Aumento del volumen de negocios

El aumento del volumen de negocios desde el comienzo de la participacién de una
empresa en un consorcio local o de exportacion se suele utilizar como indicador del
impacto. Ese aumento es relativamente facil de medir y resume los principales beneficios

del consorcio para sus miembros.
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e Aumento del nimero de mercados

La experiencia ha demostrado que, si bien la participacién en un consorcio puede
dar lugar a altibajos en las ventas durante la vida del mismo, el logro de una presencia
consolidada en varios mercados tomara tiempo. Pasados tres a cinco afios, cabe suponer
que los miembros de un consorcio tengan nuevos mercados y cuenten con dos o tres

clientes constantes por mercado.
e Economias de gastos y tiempo

Las economias de gastos que un consorcio puede lograr para sus empresas es una
variable relativamente facil de medir. Se trata de un aporte esencial para el analisis de la
relacion costo-beneficio. En consecuencia, se deberia evaluar la cantidad de dinero que

las diversas empresas ahorran por realizar actividades en forma colectiva.
e Capacidad de las empresas de exportar por su cuenta

El principal objetivo de los consorcios locales o de exportacion es ayudar a sus
miembros a establecer una presencia como productores locales y exportadores. Si esto se
logra y los miembros son capaces de seguir por su cuenta, se tratard de una sefial del éxito
de las actividades del consorcio. Se debe recordar siempre que lo esencial no es el

consorcio como entidad, sino los procesos a que da inicio.
e El nimero de productos ofrecidos

La cantidad de productos que ofrece un consorcio depende, por supuesto, de los
fondos disponibles y de su experiencia, es Util evaluar cuantos pedidos de productos de
los miembros o cuéntas solicitudes de mas informacion sobre ellos se reciben luego de un
acontecimiento de esa indole. Se debe recordar que los consorcios tratan de aumentar las
oportunidades comerciales de sus miembros. La materializacion de las ventas dependera

mucho de los productos y sus precios.
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e La percepcion del consorcio por los miembros

No se puede considerar satisfactorio un consorcio si sus miembros no estan
completamente convencidos de su utilidad para sus actividades locales o de exportacion.
La percepcidon de los miembros se puede medir con un cuestionario. O es posible evaluar
la frecuencia con que los miembros participan en las reuniones del consorcio. Si
consideran que las actividades de éste y la informacion distribuida en las reuniones son
pertinentes para sus empresas, participardn en esas reuniones y posiblemente incluso
sugeriran modos de ampliar las actividades del grupo. Si los miembros se muestran
renuentes a asistir a las reuniones, ello puede ser una sefial de que las actividades del

consorcio no les parecen valiosas.

3.15 CONSORCIO, SITUACION ACTUAL EN COSTA RICA

En Costa Rica, la figura del Consorcio se ha desarrollado conforme a las
pretensiones comerciales del grupo a integrarlo, es decir tomando en cuenta sus ventajas
tanto operativas, legales, fiscales y administrativas, se puede decir que la figura del
consorcio es una opcion para PYMES, bajo la cual, se podrian unir esfuerzos en pro de

mejores condiciones competitivas.

No existe un dato exacto sobre la cantidad de consorcios en Costa Rica pero por
ejemplo en la primera edicion de la Rueda de Negocios para Consorcios de Exportacién
organizada por Procomer en el afio 2019 participaron 18 consorcios de exportacion entre
ellos se encontraron CR Aerospace Cluster, CR Brewers, Coffee Spirit of CR, Green
Plants, CR Food Group, Flourish, CR Med Supply, Central Gate, Global Edu, Magic
Roots, My CR Dentist, Produccion Audiovisual, Cacao y Chocolate, CR Natural Design
Advisers, CR Biomed, Animation CR y Educatum.

Existen otras experiencias piloto desarrolladas y en ejecucion en la Region Brunca,
la Region Caribe y la Region Huetar Norte, para promover modelos asociativos de
consorcios, con la Ley N° 9576 “Ley para el fomento de la competitividad de las PYMES

mediante el desarrollo de consorcios”, se ha dado el impulso necesario a esta figura para
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impactar en el fomento de la asociatividad empresarial en el &mbito nacional, este marco
normativo ha reconocido, legitimado, facilitado y apoyado su operacion y
funcionamiento, ampliando las opciones de las micro, pequefias y medianas empresas para
operar dentro de las condiciones econdmicas de nuestra economia, bajo un régimen
comercial abierto donde existe una ardua competencia, es decir, ya en Costa Rica se puede
firmar un contrato que respalde formar parte de un consorcio para la comercializacion de

un bien o servicio.

Por ejemplo, en la Ley General de Contratacion Publica N°9986 en su articulo 48

se expresa textualmente la participacion de las ofertas de los consorcios

Las ofertas podran ser base y alternativas, ofertas en conjunto y ofertas en
consorcio. La responsabilidad sera solidaria en las ofertas en consorcio.
Igualmente lo seré en las ofertas en conjunto, en caso de que la diferenciacion de
responsabilidades no pueda darse (Asamblea Legislativa, 2024, Ley General de

Contratacion Publica, articulo 48).

De igual manera en su articulo 23, incentiva la participacion de PYMES en

procesos de contratacion publica

Con la finalidad de procurar el desarrollo regional, en el sistema de calificacion de
ofertas la Administracion debera otorgar un puntaje hasta de un diez por ciento
(10%), a aquellas pymes de la region que se pretende desarrollar y que empleen
mayoritariamente a personas de esa region, conforme se defina en el reglamento
de esta ley. En caso de que la Administracion se separe de ello, debera exponer las
razones por acto motivado y suscrito por funcionario responsable. El Ministerio de
Economia, Industriay Comercio (MEIC), a partir de sus registros, debera disponer
los mecanismos de verificacion y fiscalizacion que aseguren que, bajo la figura de
grupos econémicos, las grandes empresas no utilicen la figura de las pymes para
obtener los beneficios legales dispuestos para ellas. El fraude a esta disposicion
generara la inelegibilidad de la oferta de la pyme y el incumplimiento del contrato,
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para efectos de proceder a su resolucion, si se detecta en la fase de ejecucion (...)
(Asamblea Legislativa, 2024, Ley General de Contratacion Publica, articulo 23).

3.16 LEY N°9576 LEY PARA EL FOMENTO DE LA COMPETITIVIDAD DE LAS
PYMES MEDIANTE EL DESARROLLO DE CONSORCIOS

Esta ley, aprobada en el afio 2018, ha dado un gran impulso para la creacion de
consorcios Yy la seguridad juridica necesaria para hacerlo una realidad, especificamente en
su articulo primero, se establece que la ley busca incentivar la conformacion de
consorcios, “esta ley tiene por objeto establecer el marco normativo necesario para
fomentar, crear, desarrollar y consolidar consorcios de pymes como mecanismo asociativo
para fortalecer la competitividad y el desarrollo de las micro, pequefias y medianas
empresas” (Asamblea Legislativa, 2018, Ley para el fomento de la competitividad de la

PYME mediante el desarrollo de consorcios, articulo 1).

En linea con lo anterior, en su articulo 3 indica los tipos de consorcio que se pueden

conformar:

a) Consorcio de cooperacion empresarial: grupo de empresas que colaboran en un
proyecto de desarrollo conjunto, complementandose unas con otras Yy
especializdndose con el propdsito de resolver problemas comunes, lograr
eficiencia colectiva y conquistar mercados.

b) Consorcio de exportacion: grupo de empresas que realizan una alianza para
promover los bienes y servicios de sus miembros en el extranjero y facilitar la
exportacién de esos productos mediante acciones conjuntas.

c) Consorcios de origen: grupo de empresas que realizan una alianza entre
productores de un mismo producto en una misma region, con el objetivo de
valorizar conjuntamente un producto tradicional de origen.

d) Otros que por la via de reglamento el ente rector considere necesario tipificar.
(Asamblea Legislativa, 2018, Ley para el fomento de la competitividad de la

PYME mediante el desarrollo de consorcios, articulo 3).
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En su articulo 4, sefiala que es indispensable para la constitucion de un consorcio
la preparacion de un contrato consorcial, en el cual se estipulen las condiciones,
caracteristicas, entre otros. Esencial indicar que no tendra personeria juridica, ni se
considera una sociedad (Asamblea Legislativa, 2018, Ley para el fomento de la

competitividad de la PYME mediante el desarrollo de consorcios, articulo 4).

Otros elementos que considera la ley son por ejemplo los requisitos para constituir
el consorcio, su registro obligatorio en el MEIC, para que ello se le brinde una licencia
que les permitird acceso a beneficios como incentivos de apoyo empresarial, acceso a

financiamiento, participacion como proveedores del Estado.

Los beneficios econdmicos y de capacitacion ofrecidos que facilita esta ley por
medio del Sistema de Banca de Desarrollo, Banca Estatal, el fondo Propyme y
Fodemipyme, PROCOMER, MEIC, MAG, llegaran a esta clase de organizaciones para

mejorar su capacidad de funcionamiento y desarrollo.

Algunos ejemplos de consorcios que se fundaron para un fin similar la que se
pretende con el consorcio del pejibaye y sus derivados por regiones en el pais son los

siguientes:

e Bajura Guanacasteca:

Se ubica en el Rosario de Nicoya, Guanacaste
Se presentan tres ideas productivas: la elaboracion de productos lacteos, el turismo

comunitario y la produccion de jabones 100% naturales.

e Azul Curiol:

Se ubica en Santa Cruz, Guanacaste

Compuesto por 8 pymes. Es un consorcio que recupera la esencia ancestral de la
tierra, la naturaleza, el arte y la identidad cultural, generando vivencias auténticas para el

turista.
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e Nimbu:
Se ubica en Nandayure, Guanacaste.

Conformado por pequefias empresas, entre ellas ganaderia de leche de altisima
calidad, Blue Sun Farms que produce frutas auténticas de la zona, Ecoqueso, y Cabo

Blanco Fresh que es una planta empacadora.
e Copeyana:
Se ubica en Copey de Dota.

Integrado por Tierra Viva, la Finca Integral Educativa San Francisco de Asis y
Arellis Maderas. Desarrollan una linea comercial de manzana, ajo negro, aceites de

aguacate, mantequillas compuestas, aderezos, bebidas y jaleas.
e Consorcio Monteverde

Se ubica en Monteverde, Puntarenas.
Compuesto por 33 micro pequefias y medianas empresas de la zona. Ofrecen una
red de productos y servicios que van desde la artesania y el disefio, hasta el turismo, la

gastronomia y el bienestar.

e Rural Sense:

Situados en San Carlos, Alajuela.

Lo integra una agencia de viajes receptiva, Centro Recreativo Cuyito y una finca
balcénica de pifia y otros productos organicos. Han creado experiencias rurales auténticas
para costarricenses y extranjeros. ES una marca que apoya artesanos, agricultores y

emprendedores locales.
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CAPITULO IV. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Con la elaboracién del marco metodoldgico, se busca la descripcién del disefio de
la investigacion adoptado y la forma en que se va a analizar el fondo del problema
planteado por medio de las técnicas de investigacion, esto con el fin de orientar al lector

sobre cdmo y con qué recursos se efectla este trabajo de investigacion.

I. Pregunta de investigacion

¢Es el consorcio la figura ideal que permita operativizar la comercializacion del

fruto de pejibaye y sus derivados?
I. Tipo de Investigacién

El enfoque cualitativo como lo sefialan algunos expertos, “se guia por areas o0
temas significativos de investigacion” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014, p. 7), es
decir puede arrancar por un tema poco investigado y se desarrolla bajo un proceso circular,
“la accion indagatoria se mueve de manera dindmica en ambos sentidos: entre los hechos
y su interpretacion, y resulta un proceso mas bien “circular” en el que la secuencia no
siempre es la misma, pues varia con cada estudio”. (Herndndez, Fernandez y Baptista,
2014, p. 7).

Ademas, el planteamiento cualitativo comprende una serie de partes, todas ellas
siempre basadas en el problema de estudio original:

e El propésito y/o los objetivos,

e Las preguntas de investigacion,

e Lajustificacion y la viabilidad,

e Una exploracion de las deficiencias en el conocimiento del problema,

e Ladefinicion inicial del ambiente o contexto.
Todo lo anterior, en relacion con el fendmeno o problema central de interés.

Es decir, el propdsito, finalidad u objetivo debe colocar la atencién en la idea

fundamental de la investigacion. (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014, p. 15).
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Adicionalmente, el enfoque hace uso de varias técnicas no estandarizadas ni

predeterminadas para recolectar la informacion necesaria:

El enfoque se basa en métodos de recoleccién de datos no estandarizados ni
predeterminados completamente. Tal recoleccion consiste en obtener las
perspectivas y puntos de vista de los participantes (sus emociones, prioridades,

experiencias, significados y otros aspectos mas bien subjetivos).

También resultan de interés las interacciones entre individuos, grupos y
colectividades. El investigador hace preguntas mas abiertas, recaba datos
expresados a través del lenguaje escrito, verbal y no verbal, asi como visual, los
cuales describe, analiza y convierte en temas que vincula, y reconoce sus
tendencias personales. Debido a ello, la preocupacion directa del investigador se
concentra en las vivencias de los participantes tal como fueron (o son) sentidas y

experimentadas. (Hernandez, Ferndndez y Baptista, 2014, p. 8).

Con base en lo anterior, el siguiente trabajo de investigacion tiene un enfoque
cualitativo, pues busca la recoleccion y analisis de opiniones y experiencias de sujetos
relacionados con la produccién y comercializacion del pejibaye, también basandose en la
observacidn de las condiciones actuales de la zona y finalmente en la revision de literatura
relacionada con el tema investigado, que busca responder a la interrogante sobre figura de
consorcio que permita la comercializacion del fruto de pejibaye y sus derivados.

En todo el proceso de investigacién, podran existir momentos en que la misma
informacidn disponible pueda ofrecer una nueva perspectiva investigativa pero siempre

basados en el tema original.

El tipo de investigacion a realizar es esencial para sentar las bases sobre las cuales
el proceso se desee enfocar, los estudios exploratorios, por ejemplo, consisten en indagar

sobre un tema poco investigado segun los siguientes autores
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Los estudios exploratorios se realizan cuando el objetivo es examinar un tema o
problema de investigacion poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no
se ha abordado antes. Es decir, cuando la revision de la literatura revelo que tan
solo hay guias no investigadas e ideas vagamente relacionadas con el problema de
estudio, o bien, si deseamos indagar sobre temas y &reas desde nuevas
perspectivas. (Herndndez, Ferndndez y Baptista, 2014, p. 31).

Ademas, permite, a partir de una investigacion inicial, familiarizarse con un tema
y dejar la introduccion para una segunda fase si es requerida, “los estudios exploratorios
sirven para familiarizarnos con fendmenos relativamente desconocidos, obtener
informacidn sobre la posibilidad de llevar a cabo una investigacion mas completa respecto
de un contexto particular (...) establecer prioridades para investigaciones futuras, o sugerir

afirmaciones y postulados” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014, p. 31).

En el caso del tipo de investigacion descriptiva, esta se enfoca en determinar
propiedades y caracteristicas de un fendmeno, persona o grupo, en especifico seguin lo
detalla el siguiente enunciado, “con los estudios descriptivos se busca especificar las
propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos,
objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un andlisis” (Hernandez, Ferndndez y

Baptista, 2014, p. 32).

El trabajo de investigacion a desarrollar se basa en un tema poco investigado, pues
previamente nunca se habia realizado una investigacion de este tipo, ademas no existian
documentos relacionados sobre este tema; es por ello que el tipo de investigacién es tanto
exploratoria como descriptiva brindaran por una parte, el acceso y el conocimiento de
datos de un tema que ha sido muy limitadamente a abordado y por otra parte lograra
identificar caracteristicas, propiedades y sobre todo una referencia de primera mano, sobre
ciertos elementos claves que nos ayudaran a generar una propuesta de consorcio para la

comercializacion del fruto de pejibaye y sus derivados.

Ademas, agrega la revision documental sobre consorcios tanto costarricense como

internacional, técnicas sobre la produccién y aprovechamiento de la fruta del pejibaye a
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nivel comercial, estructuras administrativas sobre las cuales se podra asentar un consorcio

de este tipo en la zona.

I1l. Participantes y su Seleccion

Los sujetos de estudio en esta investigacion estan compuestos por los grandes,
medianos productores y comerciantes de la fruta del pejibaye de la zona basados en las
estadisticas del Ministerio de Agricultura y Ganaderia y el Centro Agricola Cantonal de
Jiménez al afio 2023, Intendente y Viceintendenta Municipal, Encargada de la oficina
regional del Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG), Presidente de la Asociacion
de Desarrollo de las comunidades de Tucurrique, Las Vueltas y Sabanillas y el Presidente
del Centro Agricola Cantonal de Jiménez; Gomez Barrantes, define sujeto como “todas
aquellas personas fisicas o comparativas que pueden brindar informacion” (1999, p. 92)

para esta seleccion se consideraron los siguientes aspectos:

e Conocimiento de la comercializacién y produccién del pejibaye.
¢ Disponibilidad de tiempo.

e Experiencia en la figura de consorcios.

e Entendimiento de la investigacion en proceso.

e Confiabilidad y validez de la informacion que se recibira de ellos.

e Compromiso con la investigacion.

A. Unidad de estudio

La unidad de estudio seran los medianos, grandes productores y comercializadores
de la fruta del pejibaye al afio 2023, asi como el Centro Agricola Cantonal de Jiménez, la

comunidad e institucionalidad publica del distrito de Tucurrique.

B. Poblacién

Segin Gomez Barrantes la poblacion es “el conjunto de elementos que tiene una

caracteristica en comun” (1999, p. 92).
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También la poblacion es el total de las unidades de estudio. Se deben de tener
elementos para poder realizar un estudio. De aqui se deriva que un estudio pueda realizarse
basadndose en una unidad de personas para poder obtener un conjunto de criterios y poder

generalizarlo.

Segln GOmez Barrantes, “una muestra es un subconjunto de la poblacion que

contiene las mediciones obtenidas mediante un experimento” (1999, p. 94).

La poblacion en esta investigacion es finita, estos serdn los grandes, medianos
productores y comerciantes de la fruta del pejibaye de la zona basados en las estadisticas
del Ministerio de Agricultura y Ganaderia y el Centro Agricola Cantonal de Jiménez al
afio 2023, los anteriores con experiencia demostrada en la produccion y comercializacién
de la fruta del Pejibaye, asi como el representante del Centro Agricola Cantonal de

Jiménez y personeros de las instituciones del Estado relacionadas con el tema de estudio.

C. Muestra

Como lo afirman Herndndez, Fernandez y Baptista, “la muestra es un subgrupo de
la poblacion de interés (sobre el cual se debe de recolectar datos, que permitan definir o

delimitar de antemano con precision) y tiene que ser representativo de esta” (2014, p. 35).
La definicidon de muestra dada por Hernandez, Fernandez y Baptista dice:

Una muestra es una pequefia porcion de una poblacion seleccionada para el
analisis, mediante la observacion de la muestra pueden hacerse ciertas deducciones
acerca de la poblacién. Era contra de la opinion popular, las muestras no son
seleccionadas de cualquier modo, sino procediendo deliberadamente, para que

pueda estimarse la influencia del cambio o de la probabilidad (2014, p. 35).

La muestra en esta investigacion basados en las estadisticas del Ministerio de
Agricultura y Ganaderia y el Centro Agricola Cantonal de Jiménez al afio 2023, seran los
10 mas grandes y medianos productores de la fruta del pejibaye y los primeros 10 méas

grandes y medianos comerciantes de la fruta del pejibaye, Intendente y Viceintendenta
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Municipal, Encargada de la oficina regional del Ministerio de Agricultura y Ganaderia
(MAG), Presidente de la Asociacion de Desarrollo de las comunidades de Tucurrique, Las
Vueltas y Sabanillas y el Presidente del Centro Agricola Cantonal de Jiménez, para un

total de 27 personas.

IV. Instrumentos para la recoleccion de datos

La elaboracion de los instrumentos de la investigacion permite acceder a la
informacidn acerca de la seleccion de las variables que se definieron como la estructura
del proyecto, las fuentes primarias corresponden a la informacion que dieron los sujetos
de estudio mediante los instrumentos utilizados. Las fuentes primarias son informaciones,
asi refiere Gallardo “o sea a la informacion que dieron los sujetos de estudio mediante el

instrumento utilizado” (1991, p. 57).

Las fuentes de informacion primarias en esta investigacion estan compuestas por
los grandes, medianos productores y comerciantes de la fruta del pejibaye de la zona
basados en las estadisticas del Ministerio de Agriculturay Ganaderiay el Centro Agricola
Cantonal de Jiménez al afio 2023, Intendente y Viceintendenta Municipal, Encargada de
la oficina regional del Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG), Presidente de la
Asociacion de Desarrollo de las comunidades de Tucurrique, Las Vueltas y Sabanillas y
el Presidente del Centro Agricola Cantonal de Jiménez dentro del periodo de estudio.

Otra fuente de informacién son las fuentes secundarias, estas corresponden a
cualquier publicacion gue contenga informacion recogida por otra fuente. Estas fuentes
son informaciones escritas, asi refiere Gallardo “a las bibliografias ubicadas en las
bibliotecas, libros, revistas, monografias de la institucion en estudio, folletos entre otras”

(1991, p. 57). Entre las mas utilizadas en esta investigacion se citan las siguientes:

a) Libros
b) Folletos
c) Internet

d) Monografias institucionales
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e) Leyes

En esta investigacion debido a la poca referencia bibliografica que tiene que ver
directamente con el tema de estudio, se hara uso de bibliografia relacionada con datos de
entidades publicas que permitan facilitar informacion sobre planes de desarrollo,
estrategias regionales y datos estadisticos que respalden o rechacen la informacion

obtenida de las fuentes primarias. Entre las Instituciones a consultar se encuentran:

e Contraloria General de la Republica (CGR).

e Consejo Municipal del Distrito de Tucurrique.

e Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC).

e Procuraduria General de la Republica (PGR).

e Asamblea Legislativa (AL).

e Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG).

e Ministerio de Planificacién Nacional y Politica Econdmica (MIDEPLAN).
e Instituto de Desarrollo Rural (INDER).

e Direccion Nacional de Desarrollo Comunal (DINADECO).

Los métodos de recoleccion utilizados se convierten en instrumentos a traves de
los cuales se logran los objetivos propuestos, por lo que los datos deben ser confiables,
pertinentes y suficientes. En palabras de Herndndez, Ferndndez y Baptista, “los
instrumentos son utilizados para medir o evaluar los conceptos o variables de interés,
hipo6tesis comprobadas, datos especificos y enfoques o abordajes al problema de
investigacion” (2014, p. 40). Entre los instrumentos se encuentran anotaciones y bitacora
de campo, observacion, entrevistas, grupos de enfoque, documentos, registros y artefactos,

Biografias e historias de vida. Los mismos fueron los siguientes:

A. Observacion directa

La herramienta de observacion segun Hernandez, Fernandez y Baptista debe ser
utilizada aplicando una linea bien definida, durante la observacion en la inmersiéon inicial

podemos o0 no utilizar un formato. A veces, puede ser tan simple como una hoja dividida
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en dos: de un lado se registran las anotaciones descriptivas de la observacion y del otro
las interpretativas. Conforme avanza la induccién podemos ir generando listados de

elementos que no podemos dejar fuera y unidades que deben analizarse (2014, p. 41).

En la presente investigacion, se realiza con el objetivo de comprender el
funcionamiento del Centro Agricola Cantonal de Jiménez (CACJ); las condiciones fisicas,
culturales y antecedentes socioecondémicos de la comunidad de Tucurrique, la experiencia,
capacidades fisicas de los principales productores y comerciantes de la fruta del pejibaye;
en resumen la observacion se dio en algunas fincas productoras de la zona, instituciones
e instalaciones privadas encargadas del desarrollo industrial de la fruta del pejibaye y un
recorrido por el cantdn, esto para observar las potencialidades y limitaciones para lograr
estructurar la figura mas pertinente de consorcio para la comercializacion de la fruta del

pejibaye y sus derivados.
B. Entrevista

En la entrevista, se buscar tener una buena interaccion con los sujetos de
investigacion es indispensable para obtener la informacion esencial de los sujetos de
investigacion, Se define como una reunion para conversar e intercambiar informacion
entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados). En la
entrevista, a través de las preguntas y respuestas se logra una comunicaciéon y la
construccién conjunta de significados respecto a un tema (Hernandez, Fernandez y
Baptista, 2014, p. 43).

El disefio de las preguntas a realizar a los sujetos de investigacion basados en el

tipo de investigacion se basara en el siguiente formato:

a. De opinion
b. De expresion de sentimientos
c. De conocimientos

d. De antecedentes

e. De simulacion
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Se realizardn entrevistas semiestructuradas o semidirigidas, dado que con esta
técnica la flexibilidad de utilizar una serie de preguntas, especificamente de ubicar
elementos para la conformacion del consorcio, asi como de otras interrogantes adicionales

que complementen el tema de estudio.

Las entrevistas seran aplicadas a los diferentes sujetos de investigacion
mencionados en el apartado de la muestra, esta sera una herramienta util en los casos en
que exista una organizacion que cuente con tres 0 mas sujetos de investigacion en el

mismo momento. El instrumento por utilizar en la entrevista sera el cuestionario.

1. Cuestionario

El instrumento del cuestionario se aplica con el objetivo de abarcar la mayor
cantidad de informacion disponible sobre la actividad del pejibaye, sobre el Centro
Agricola Cantonal de Jiménez, la situacién actual de la comunidad de Tucurrique y
perspectivas de la conformacion de un consorcio que comercialice el pejibaye.

El cuestionario aplicado consta de 21 preguntas de tipo abierto para recolectar la
informacién sobre las variables establecidas y adicionalmente captar otro tipo de

informacion que los sujetos facilitaran para el analisis del tema en cuestion.

Se hace referencia para la elaboracion de las preguntas del cuestionario basado en
los cuatro objetivos especificos, realizando preguntas por grupo de cada objetivo. El

cuestionario aplicado se encuentra en el apartado de “Anexos”.

C. Otras fuentes de informacion

Las consultas en publicaciones, trabajos finales de graduacion, articulos, libros
especializados buscar agregar insumos en el tema de la conformacion de un consorcio,
formulacién y evaluacion de proyectos, administracion de empresas agroindustriales,

logistica y legales.

Adicionalmente, se hard una revision de practicas en otras instituciones tanto

publicas como privadas que faciliten el acceso a buenas préacticas en la materia, ademas
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de ejemplos de la ejecucion de consorcios de diversos tipos comerciales, productivos a

nivel nacional e internacional.

Finalmente se accedié a documentos con cierta relacion a proyectos desarrollados
en la zona sobre la comercializacion del Pejibaye, proyectos sociales y estrategias
gubernamentales y locales para el crecimiento econdmico de la comunidad de Tucurrique

y lugares aledafios.

V. Analisis del proceso para la informacion recolectada

El analisis del proceso para la informacion recolectada es esencial dentro de todo
el esquema de investigacion, ya que permite interpretar los hallazgos vinculados con el
problema de investigacion planteado, con los objetivos y la pregunta de investigacion. En
el analisis se deben de verificar algunos aspectos para asegurar la calidad de la

informacion recolectada, estos son:
Credibilidad

Para Herndndez, Ferndndez y Baptista la credibilidad “se refiere a si el
investigador ha captado el significado completo y profundo de las experiencias de los
participantes, particularmente de aquellas vinculadas con el planteamiento del problema”

(2014, p. 45).

Para incrementar la credibilidad Savin-Baden y Major (2013), mencionados por

Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) sefialan:

e Evitar que nuestras creencias y opiniones afecten la claridad de las
interpretaciones de los datos, cuando deben enriquecerlas.

e Considerar importantes todos los datos, particularmente los que
contradicen nuestras creencias.

e Privilegiar a todos los participantes por igual (asegurar que cada uno

tenga el mismo acceso a la investigacion).
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e Buscar evidencia positiva y negativa por igual (a favor y en contra de
un postulado) (2014, p. 46).

La informacion recibida fue correctamente procesada y no se dejaron de lado
elementos esenciales brindados por los sujetos de informacion, ademas en todo momento
la informacion fue dada por los sujetos basados en su experiencia y buscando dar la

realidad de los hechos.

Transferencia

La transferencia es realizar la comparacion de contextos, segun Hernandez,
Fernandez y Baptista es “este criterio no se refiere a generalizar los resultados a una
poblacion mas amplia, ya que ésta no es una finalidad de un estudio cualitativo, sino que
parte de ellos o su esencia puedan aplicarse en otros contextos” (Hernandez, Fernandez y
Baptista, 2014, p. 48).

En este caso la transferencia se logré comparando la informacién brindada por los
sujetos conocedores de la produccion y comercializacion del pejibaye, generando una

correcta comparabilidad en las respuestas.

Confirmacién

Este criterio segin Hernandez, Fernandez y Baptista “estd vinculado a la
credibilidad y se refiere a demostrar que hemos minimizado los sesgos y tendencias del
investigador” (2014, p. 49).

Para lograr una investigacion de calidad como lo sefialan los expertos, la
aplicacion y sobre todo concordancia con los parametros es imperativo para lograr cumplir
con los objetivos establecidos en el estudio. Es por esta razén que los instrumentos de
recoleccién de la informacion y la interaccion con los sujetos de investigacion deben de
transcurrir en un ambiente en donde se reduzcan los sesgos, se hagan las pruebas
necesarias y ademas se verifiquen mediante controles cruzados los datos obtenidos.

Alcanzar que la informacion recopilada por los sujetos de investigacion sea sensata y
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sobre todo que surja de una opinion veraz y congruente de estos sujetos serd porque los
instrumentos aplicados tengan un alto nivel de confiabilidad.

La informacion recibida logro reducir su nivel de sesgo por medio del
conocimiento de los sujetos en el tema a tratar y ademas de la aplicacion de las preguntas
realizadas pues permitian que sus criterios fueran concordantes y libres de experiencias o

influencias de hechos del pasado fuera del tema a tratar.
Validez

La informacidn recopilada se obtuvo mediante la operacionalizacion de variables,
para ello, se utilizaron los instrumentos de encuestas, observacion que, segin Hernandez,
Fernandez y Baptista, es “acopio de datos en los ambientes naturales y cotidianos de los

participantes o unidades de analisis” (2014, p. 52).

De lo anterior, la informacion recopilada una vez verificados los filtros anteriores
se contindan con una serie de pasos, primero la consolidacion y digitalizacion de la
informacién obtenida, esto por medio de la observacién realizada, asi como de las
entrevistas aplicadas a los sujetos conocedores de la produccion y comercializacion de la

fruta del pejibaye y sus derivados.

Seguidamente, productos de los instrumentos de recoleccion sefialados, se procede
con la captura, transcripcion y ordenamiento de los datos, para posteriormente codificarlos
e integrarlos para su analisis; finalizada la etapa de analisis de la informacion obtenida y
teniendo claro los elementos claves para la conformacion del consorcio, se procede con la
formulacidn de la propuesta del trabajo en la metodologia de investigacion planteada para
la conformar la figura idonea de consorcio para la comercializacién de la fruta del pejibaye

y sus derivados.
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CAPITULO V. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

En este apartado se busca identificar con base en la observacion y la aplicacion del
cuestionario a los sujetos de la muestra, informacion para dar un panorama de la situacion
actual del Centro Agricola Cantonal de Jiménez, conocimiento de la figura del consorcio,
consideraciones sobre las capacidades de produccién y comercializacion del pejibaye,

ademas de las condiciones socioecondmicas existentes en la comunidad de Tucurrique.

Los datos recolectados sobre el diagnéstico de la situacion actual en el CACJ, la
comunidad de Tucurrique, son respaldados por el planteamiento en la metodologia de
investigacion que presenta la linea sobre la cual se llega a la informacion de este capitulo
y ademas genera insumos para ir dando forma a la figura del consorcio que permita el

objetivo de produccién y comercializacion de la fruta del pejibaye y sus derivados.

Conocimiento, aplicacion de la figura de un Consorcio

En un porcentaje mayor al 70% (19 entrevistados) de los sujetos consultados
afirmaron no conocer de la figura de un consorcio, para los entrevistados, es mas familiar
la figura de una cooperativa, alianzas comerciales, pero en el caso de la figura del

consorcio el conocimiento es bajo.

Sin embargo, luego de explicarles los pormenores de lo que implica la figura de
un consorcio, los consultados en un porcentaje mayor al 95% (26 entrevistados), indicaron
que formar parte de esta opcidn asociativa para desarrollar un proyecto como la
comercializacion de la fruta del pejibaye lo veian factible y estarian dispuestos a formar

parte de un consorcio para este fin comercial.

Dentro de este analisis se estd evaluando si la comunidad de Tucurrique tiene la
capacidad en cuanto a mano de obra, capital de trabajo, instalaciones y produccién de
materia prima para formar un Consorcio que comercialice la fruta del pejibaye, ante esta
pregunta los sujetos dentro del estudio afirmaron en un 90% (24 entrevistados) que se

tiene dichas capacidades, pero especialmente en los aspectos como conocimiento técnico,
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instalaciones, espacio fisico, recursos humanos, pero si es imperativo el apoyo en capital
de trabajo y en asesoria técnica, legal, administrativa para conformar un consorcio que
realmente logre alcanzar el objetivo de ser un medio acertado para comercializar la fruta

del pejibaye.

Relacionado con lo anterior, a la consulta sobre la capacidad del Centro Agricola
Cantonal de Jiménez para ser un acto clave en este proceso, los entrevistados concordaron
en un porcentaje de 85% (23 entrevistados) que tiene las capacidades para lograrlo, esto
basado en sus instalaciones fisicas, experiencia en la produccion del pejibaye, cantidad de
asociados, leyes que respaldan la atraccion de recursos técnicos, econémicos cooperacion,
sin embargo, debe mejorar en algunos aspectos que adelante seran mencionados en otra
parte de este analisis, ejemplo en el liderazgo de la Junta Directiva, cuerpo administrativo,

recibir capacitacion técnica en la formacion de un consorcio entre otros.

Sobre con lo que cuenta actualmente el Centro Agricola Cantonal de Jiménez para
iniciar este proyecto se considera que tiene el espacio fisico, conocimiento técnico,
experiencia de sus afiliados, instalaciones fisicas, coordinacion entre diferentes actores
relacionados, pero si ellos realmente se lo proponen, pues una limitacion que se indicé en
el parrafo anterior es la forma de dirigir el CACJ por parte del cuerpo directivo y de la

Administracion Activa.

Experiencia en la comercializacion de la fruta del pejibaye

Ante la consulta sobre el conocimiento de algin antecedente en el cual se haya
presentado un proyecto de industrializacion de la fruta del pejibaye, los sujetos de
investigacion arrojaron importantes elementos de analisis que permiten deducir que en el
pasado, existieron y ademas en la actualidad existen proyectos de comercializacion para
la fruta del pejibaye en la zona, pero por diferentes circunstancias no se mantuvieron en
el tiempo y en la actualidad solo quedan algunos vestigios de dichas iniciativas y otras

que van encaminadas a dicho fin.
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El primer proyecto originado fue entre los afios ochenta y noventa por la
Universidad de Costa Rica (UCR), con el apoyo de La Fundacién de la Universidad de
Costa Rica para la Investigacion (FUNDEVI), quien en conjunto con la fundacion
Canada-Costa Rica administrada los fondos dedicados a dicho proyecto.

Figura 6

Publicidad creacion planta procesadora del pejibaye

Nota. Periédico La Nacion, 1993.

En la imagen anterior se hace publicidad del hecho comentado sobre el apoyo de
la UCR, el cual tenia un gran impulso en aquel momento, pero se quedd solo en el arranque
sin que se diera el seguimiento necesario para superar la etapa de inicio a otra etapa de

crecimiento o maduracion.

El nombre del proyecto era “Programa: Pejibaye, andlisis de una alternativa de
desarrollo” o llamado a nivel popular “Eco Pejibaye”, quien era liderado por el Doctor en
Genética Jorge Mora Urpi, el cual en la recoleccion de la informacion es muy recordado
como ser el gran impulsor de este proyecto, el sefior Mora Urpi ya fallecido, dejé un
camino adelantado en el tema de desarrollo de valor agregado en la fruta del Pejibaye.
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El Objetivo de dicho programa expresamente indicaba:

El programa de investigacion para el desarrollo integral del cultivo e
industrializacion del pejibaye tiene como objetivo general el analisis de una
alternativa viable para el desarrollo de la agroindustria del pais en general. El
pejibaye, por su enorme impacto econdmico y social, puede contribuir al
incremento y diversificacion de la produccion agricola e industrial costarricense,
asi como el crecimiento de las exportaciones, lo cual es congruente con el Plan

Nacional de Desarrollo (Mora Urpi, 1986, p. 1).

En este proyecto se consideraron elementos esenciales en la fruta del pejibaye,
como su valor nutricional tanto para personas como para consumo animal, sus niveles de
produccidn por unidad de area y sus posibilidades de ser una opcidn real para mejorar las
condiciones socioecondmicas de la zona por medio de la comercializacion de la fruta en

estado natural (sin procesar).

Adicionalmente con el proyecto comercial, se generaron otras iniciativas de
desarrollo enddgeno que permitiesen potencializar la zonay el proyecto en si, estas fueron
por medio de la creacion del Centro Agricola Cantonal de Jiménez por medio de la ley
N°7932 que buscaba integrar a los pequefios y medianos productores de pejibaye que

existian en la zona en esos afios.

El Centro Agricola en el seno del proyecto segun los entrevistados debia ser el
ente rector y visionario de todas las estrategias de desarrollo para la comercializacion de
la fruta del pejibaye, para dicho fin recibié algunas maquinas como secadoras,
procesadoras, peladoras, las cuales ain estan disponibles pero por su nivel de deterioro,
encarecen los costos de produccion gque revisaremos mas adelante, sin embargo, solo se
enfoco en la preparacion de la feria del pejibaye, evento que se realiza una vez al afio y
descuido el proceso de industrializacion hasta el dia de hoy a pesar de existir una iniciativa
en la Asamblea Legislativa (AL).
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Figura 7

Logo publicitario Centro Agricola Cantonal de Jiménez-Tucurrique
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Nota. Centro Agricola Cantonal de Jiménez — Tucurrique, 1999.
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En los afios recientes el negocio privado llamado “Productos Tucurrique” logré un

auge interesante pues, aungue uno de sus productos no era el pejibaye procesado sino su
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enfoque era el palmito envasado y la venta del pejibaye crudo, permitié desarrollar la
marca - producto de la localidad, pero este proyecto por decisiones basicamente

comerciales cerrd operaciones.

Actualmente existen dos iniciativas, una privada y otra sin fines de lucro, que estan
tratando de comercializar la fruta del pejibaye, la primera se llama “Es de Pejibaye”, este
consiste en un negocio familiar que tiene presencia en los centros comerciales de Heredia
y Cartago y que ofrece a los consumidores pejibayes en crudo, cocinados y algunos
productos derivados como reposteria, este negocio arrancé en el afio 2016 y tiene un gran

potencial de crecimiento debido a la gran aceptacion de los consumidores.

Figura 8

Iniciativa privada comercializacion de la fruta del Pejibaye

Nota. Propietarios “Es de Pejibaye”, 2023.
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Con respecto a la organizacion sin fines de lucro, esta se llama Asociacion de
Productores Agroindustriales de la Zona Sur del Reventazon (APROASUR), idea que
surgid hace diez afios, pero hace cinco afios que opera a tiempo completo en la basqueda

de oportunidades de crecimiento para los productores agricolas de la zona, su mision es:

Somos una organizaciéon de productores sin fines de lucro de la zona sur del
Reventazon que buscamos reactivar la economia de la zona, identificando
diferentes alternativas productivas que se adapten a las condiciones
agroecolodgicas para insertar a los asociados y sus familias al trabajo de calidad,
que les permita mejorar las condiciones de vida y contribuir a disminuir el rezago
socioeconomico de la zona (APROASUR, 2012).

Con respecto a su vision, es importante resaltar que esta organizacion tiene
intrinseco lo esencial que significa la “comercializacion” a nivel industrial para

incrementar la calidad y valor de los productos que estad promocionando:

Una empresa asociativa lider en la prestacion de servicios de apoyo a la
produccidn de cultivos promisorios en la zona, e investigacion de nuevos cultivos,
desarrollo de valor agregado, siendo asi acopiados y distribuidos para el mercado
local, nacional e internacional, que mejoren las condiciones de intercambio para
los productores asociados (APROASUR, 2012).

En el afio 2016, APROASUR particip6 en la feria internacional de exportadores
con gran suceso, esto le permitié que la Municipalidad de Jiménez le girara 57 millones
de colones para compra de equipos y capacitacion a sus asociados, ademas en estos
momentos es un centro de acopio de gran suceso de productos como el platano, citricos,
pero todavia esta en proceso desarrollar la comercializacion de la fruta del pejibaye, pues
existen elementos que estan limitando el desarrollo de este proceso, también esta en
busqueda de construir sus propias instalaciones ya que actualmente se ubica en un lugar

cedido por la Asociacién de Desarrollo de la comunidad de Pejibaye de Jiménez.
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Figura 9

Logo publicitario APROASUR

Nota. APROASUR, 2022.

Antecedentes, fortalezas y debilidades para la comercializaciéon de la fruta del pejibaye

Con respecto a la consulta sobre las situaciones que acontecieron para que estos
proyectos no se llevaran a cabo, segun los sujetos consultados, existieron muchas razones,
pero llama mucho la atencién el tema de la falta de un objetivo en comudn y la desunién

entre los participantes.

En algunos de los proyectos sefialados en el apartado anterior que fueron de
iniciativa publica, todo el proceso camino bien hasta que los encargados localmente
tomaron la iniciativa, esto quiere decir que es evidente que estas personas no lograron dar

la confianza necesaria para seguir con los proyectos.

Otras de las razones que se mencionan es la falta de apoyo gubernamental, pero
quizas en este punto, el problema ha sido que la falta de union entre las fuerzas vivas y los
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encargados, han provocado que los gobiernos de turno y sus instituciones tengan regencia
de apoyar nuevamente un proyecto de este tipo,

Las instituciones y organizaciones locales como el Centro Agricola Cantonal de
Jiménez, el Ministerio de Agricultura'y Ganaderia, EI Concejo Municipal de Distrito, no
han tenido tampoco la iniciativa de alcanzar una integracion que les facilite poner de
nuevo en marcha el proyecto de comercializacion de la fruta del pejibaye por diferentes
motivos, algunos de estos son la ausencia de un plan de desarrollo integral para la
comunidad, limitados recursos para promover el proyecto, y carencia de capacitaciones a

los productores.

En referencia a las organizaciones sin fines de lucro, estas siguen en pie, pero es
sin lugar a dudas una limitante es el aspecto econémico, sin embargo, han logrado obtener
algunos recursos publicos para incentivar el proyecto, ademas han logrado dar un poco de
confianza a los entes publicos y a los mismos productores sobre la factibilidad de

desarrollar el proyecto.

En el caso de las iniciativas privadas, tanto las que han fallado como las que aun
siguen en el negocio, el gran problema que vivieron y estan viviendo es que sus negocios
requirieron un fuerte desembolso de capital, con lo cual el tiempo para la recuperacién la
inversion es muy largo, caso contrario seria con una iniciativa publica-privada, en la cual
la inversion seria compartida y por el volumen de operacidn esta se recuperaria en un

periodo menor.

Un elemento en general que es negativo y es esencial para la comercializacién de
la fruta del pejibaye son los equipos y procesos para el procesamiento de la materia prima,
en este caso las maquinas que se tienen en la actualidad estan completamente obsoletas,
ejemplo es el proceso de secado y molino del pejibaye. Este proceso que es clave en la
comercializacion de una harina de calidad, carece de tecnologia para ser mas eficiente la

industrializacion.
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En fin, dos elementos podemos rescatar es este punto de la investigacion y que
serian la base para poder impulsar la comercializacion de la fruta del pejibaye, el primero
es la carencia de un equipo multidisciplinario que contenga una estructura técnica,
operativa, administrativa y gerencial que guie el proyecto y segundo la calidad de la
tecnologia que se deba a utilizar en todos los procesos de transformacién del producto de
su estado natural a productos derivados, en fin superar el nivel primario a uno secundario
y finalmente al terciario, con la venta en el mercado de los productos a base de la fruta del

pejibaye.

Entre todos los sujetos de la investigacion existe una concordancia es que el
proyecto de comercializacion de la fruta del pejibaye es un proyecto factible y que
superando las limitaciones presentes en la comunidad y de los encargados el proyecto se

puede llevar a cabo.

Existen elementos que las personas sefialaron que dan este respaldo, ejemplo es
que el porcentaje de toda la produccion anual de pejibaye que se podria dedicar solo a este
proyecto de comercializaciéon la cual se calcula entre un 20% y 35%, 0 sea estos
porcentajes de la produccién generalmente son desechados pues no pueden ser colocados
en las ferias del agricultor, en el Centro Nacional de Abastecimiento y Distribucion de
Alimentos (CENADA), algunos supermercados o en las ventas informales, con lo cual

podrian sacar provecho y tener un ingreso extra contrario al desecho de esta produccion.

En el caso de APROASUR, estos ya han hecho algunas pruebas de productos con
empresas agroindustriales de alimentos como por ejemplo alimentos Pro y alimentos
Jack’s, ellos han enviado pejibaye y palmito envasado, frituras a base de pejibaye y

platanos, y reposteria como pan, cajetas (dulces) y fideos, estos Gltimos a base de pejibaye.

En este tipo de proyectos productivos, existen muchas dudas con respecto a
quienes deberian ser por una linea logica de conformacion y puesta en accion, las

instituciones publicas o privadas a dar la pauta, ante ello se consulté sobre qué
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instituciones creen los entrevistados deben guiar el proceso de comercializacion del

pejibaye en Tucurrique.

Entre las instituciones mencionadas se sefialaron el Centro Agricola Cantonal de
Jiménez, el Ministerio de Agricultura y Ganaderia, el Instituto Nacional de Aprendizaje,
los Gobiernos Locales (Municipalidad de Jiménez y Consejo Municipal de Distrito),
Universidades Publicas y Privadas, Organizaciones sin fines de lucro, Instituto de

Desarrollo Rural, Asociaciones de Desarrollo (Tucurrique, Sabanillas, Las Vueltas).

Sin embargo, aunque se mencionaron las anteriores, si debe de existir una linea de
participacion que es la que se debe de manejar en este tipo de proyectos, para ir paso a
paso, alcanzando objetivos y sobre todo tener la certeza que las etapas sean cubiertas y

cumplidas.
Gréfico 1

Instituciones participantes en el proceso de comercializacion en la zona de Tucurrique

eCentro Agricola Cantonal de Jiménez
eGobiernos Locales
Etapa 1 eAsociaciones de Desarrollo

Promocidn *ONG’s

eUniversidades

eMinisterio de Agricultura y Ganaderia
Etapa 2 e|nstituto Nacional de Aprendizaje
e|nstituto de Desarrollo Rural

Preparacion

eConsejo Nacional de Produccién
ePromotora de Comercio Exterior
Etapa 3 eSistema Financiero Nacional

Ejecucion eMinisterio de Industria y Comercio

Nota. Elaboracién propia, 2024.
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En una propuesta de comercializacién de la fruta del pejibaye, los participantes
tanto publicos como privados, son piedra angular en las etapas de promocidn, preparacion

y ejecucion de este tipo de proyectos.

En el gréfico anterior, se indica el orden por etapas y los participantes en cada una
de ellas, en la primera etapa de promocion se deben de involucrar los agentes que impulsen
el proyecto desde adentro, o sea que incentiven el desarrollo enddgeno en la zona de
influencia, en este caso el Centro Agricola, Gobiernos Locales, Asociaciones de
Desarrollo y ONG’s son los llamados a unir fuerzas y promocionar el proyecto a su

siguiente etapa la cual es la preparacion.

En la etapa de preparacion, se requiere el apoyo técnico, financiero, operativo,
capacitacion, mercadeo, con el fin de conformar el anteproyecto y proyecto definitivo para
su presentacidn ante los posibles entes que financien y pongan en marcha el proyecto, en
esta etapa las Universidades tanto publicas como privadas, Ministerio de Agricultura y
Ganaderia, Instituto Nacional de Aprendizaje (INA), Instituto de Desarrollo Rural son las

Ilamadas a liderar esta seccion para su posterior ejecucion.

Finalmente, en la etapa de ejecucion, la cual es hacer realidad el proyecto, el
Consejo Nacional de Produccién, la Promotora de Comercio Exterior, el Sistema
Financiero Nacional y el Ministerio de Industria y Comercio son los sujetos con esta
responsabilidad, pero en especial el Consejo Nacional de Produccion (CNP) que por
delegacion de la ley, es el ente que debe de llevar de la mano el proyecto final en su etapa
de arranque, posteriormente los entes encargados deben de financiar, abrir las puertas
comerciales tanto nacionales como internacionales y dar las herramientas legales para que
el proyecto se puede ejecutar o darle una realidad fisica o palpable al proyecto de

comercializacion de la fruta del pejibaye en la zona de Tucurrique.

Un ejemplo de todo este proceso fue la experiencia del proyecto de
industrializacion y comercializacion de pulpa de guayaba de la Asociacion de Pequefios

Productores Agroindustriales (APPAG) que cumplié con todas estas etapas, arrancando



104

con la idea por parte de APPAG y terminando con la creacién de la planta por medio del
Consejo Nacional de Produccion, su misién, que a continuacion se sefiala, se aplicar al

proyecto de generacion de valor agregado en Tucurrique,

La sostenibilidad agroempresarial de la APPAG garantizara el flujo continuo de
la fruta a la industria local y de esta al productor para su beneficio integral. De
este modo, las poblaciones de las comunidades involucradas se insertaran en
forma definitiva en la cadena agro productiva de una manera sostenible y
competitiva desde el proceso de produccion de la fruta hasta su industrializacién

y comercializacion (Diaz, 2004, p. 16).

Aunque los entrevistados solo tengan conocimiento de algunas instituciones como
posibles lideres del proyecto, se hizo la consulta sobre la capacidad de las instituciones

sefialadas para guiar el proceso y las respuestas fueron muy diversas.

Se puede indicar que no todas las personas creen que las mismas tengan la
capacidad y peor ain que, aunque tengan la capacidad, las decisiones de promover el
proyecto son basadas en criterios politicos, esto por medio de un oportunismo meramente
electoral y ademas por intereses personales, que estan por encima de los intereses de toda

una zona.

Es evidente que por ejemplo el Ministerio de Agricultura y Ganaderia, los
Instituciones Financieras, el Instituto Nacional de Aprendizaje tienen la capacidad de
guiar el proyecto, esto basado en su estructura tanto fisica, tecnoldgica y de capital
humano, pero algunos entrevistados creen que dentro de ellas las decisiones de apoyar

este tipo de proyecto lleva un ingrediente politico.

Por ser un ente creado desde el origen de estas ideas en la zona, el Centro Agricola
para muchos de los entrevistados, deberia guiar y continuar por su experiencia acumulada
el proyecto, esto debido a que cuenta con la infraestructura necesaria, dentro de sus
asociados hay muchos de los principales productores de pejibaye de la zona, por su rol

puede coordinar ayudar tanto técnicas como financieras con instituciones en el gobierno
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central, sin embargo parece ser que los lideres actuales no cuentan con la confianza de los
mismos productores, entes publicos y privados, lo cual limita que tenga esta capacidad

para guiar el proceso.

El cambio de la Junta Directiva actual del Centro Agricola lo ven algunos como la
solucidn para que este ente semipublico maneje el proyecto de comercializacion de la fruta
del pejibaye en la zona, pues su origen fue este y como se ha sefialado anteriormente
perdio su objetivo final y solo se enfoca en la Feria Nacional del Pejibaye que se celebra

una vez al afio.

La capacidad tanto técnica, profesional y en muchos casos empirica aportaba por
los productores locales, da los medios para crear esfuerzos en el desarrollo de las
potencialidades de una zona o region, en nuestro caso que es buscar la comercializacion
de la fruta del pejibaye en Tucurrique, es imperativo tener esta capacidad de los actores
especialmente pablicos, ya que son los que pueden por medios de los recursos que tienen

destinados para este tipo de proyectos hacerlos realidad.

Todo proyecto tiene fortalezas y debilidades que ocasiones que el mismo no se
lleve a cabo, es una realidad que tanto factores exdgenos como enddgenos pueden
impulsar o destruir una idea que originalmente tenia un norte claro pero que estos factores

provocasen que se llegara al fracaso.

En la consulta sobre las debilidades que enfrenta la zona de Tucurrique para poder
implementar el proceso de comercializacion del pejibaye van saliendo a la luz varios de
los factores que se mencionaron en una pregunta anterior y nos pueden llevar a la reflexion
si el fracaso de un proyecto de comercializacidn es por causas externas o exclusivamente

internas de la zona de Tucurrique.

En la siguiente tabla, se detallan aquellos factores considerados como
“debilidades” en el desarrollo de este proyecto en la zona, fueron clasificados tanto en

exogenos como en enddgenos respecto al area de influencia del proyecto, el resultado final
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es que practicamente segun los entrevistados mas del 95% de los factores que han limitado

este proyecto han sido factores de naturaleza endégena de la zona de Tucurrique.

Tabla 4

Debilidades detectadas para la comercializacion del pejibaye en la zona de Tucurrique

Enddgenos

Exogenos

Falta de lideres locales.

Decisiones politicas.

Plantaciones obsoletas. (Poca produccion

interna)

Administracion incorrecta de los recursos

existentes.

Falta de capacitacion.

Carencia de profesionales en el area de
tecnologia de alimentos e ingenieros

industriales.

Limitado liderazgo de los gobiernos

locales y Asociaciones de Desarrollo.

Carencia de un plan de desarrollo local.

Mentalidad empresarial de la gente de la

zona nula.

Mucho individualismo.

Divisién entre los lideres de las fuerzas

vivas.
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Endogenos Exdgenos

Opciones limitadas para la compra de

cuartos frios.

Nota. Elaboracion propia, 2024

Se puede notar que algunas razones como la falta de liderazgo, union de las fuerzas
vivas siguen presentes en las razones de peso que han limitado el desarrollo del proyecto,
ademas surgen otras razones de tipo productivo como la falta de seguimiento en las
plantaciones vigentes, de tipo tecnolégico como los cuartos frios, cantidad de
profesionales en el area y un enfoque empresarial que enfoque el proyecto en la busqueda
de resultados palpables como es la generacién de valor.

En lo que concierne a las “fortalezas”, segin los encuestados mas del 80% de las
fortalezas son producto de factores endégenos, como la calidad del producto de la zona,
el costo de oportunidad favorable por ubicar una parte de la produccién practicamente de
desecho en una industria y que esta le permita tener un ingreso extra que posiblemente no
lo podria considerar, las ventajas comparativas del area como las buenas rutas de acceso
a las fincas productoras, a los mercados externos e internos y los recursos con que cuenta
Tucurrique como mano de obra, infraestructura y sumamente importante la experiencia

de los productores para cultivar un bien de calidad.

Entre los factores exdgenos pues vienen desde una vision de los potenciales
consumidores, comunidad cientifica es la marca de Tucurrique ligada inmediatamente con
la calidad de los pejibayes que se producen en su territorio y no menos importante los
beneficios nutricionales y como producto sustituto de la fruta, comprobados
cientificamente por expertos por ejemplo de la Universidad de Costa Rica, Universidad

Nacional y el Instituto Tecnoldgico de Costa Rica.

En la siguiente tabla se detallan dichas fortalezas, separadas por su influencia

endogena o exdgena.
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Tabla5

Fortalezas detectadas para la comercializacion del pejibaye en la zona de Tucurrique

Enddgenos Exogenos

Calidad del producto local. Marca (nombre) del lugar

La disponibilidad de materia prima, mano Reconocimiento por parte de expertos de

de obra e infraestructura. los beneficios nutricionales del pejibaye.

Conocimiento  acumulado  de los

productores.

Aprovechamiento de la materia prima

considera como de desecho.

Facil acceso a las fincas y salida del
producto al mercado nacional e

internacional.

Nota. Elaboracién propia, 2024.

Ante la consulta sobre si la zona de Tucurrique habia sido lo suficientemente
explotada en lo que respecta a la comercializacion del pejibaye, el total de los sujetos
entrevistados sefialaron que la zona no habia sido explotada como debia haber sido y se

dieron muchas razones tanto comerciales, politicas y naturales.

Entre las razones comerciales, se sefial6 la poca iniciativa de los productores
locales de no solo vender el producto en crudo o cocinado, sino que, por la falta de un
proyecto, pasar del sector primario al sector industrial, ademas se sefialé que la Unica
actividad en la cual se explota el potencial de la zona es por medio de la Feria del Pejibaye,

pero esta solo se celebra una vez al afio.
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También, se indica que, por la antigiiedad de las plantaciones locales, mucha de la
produccion local se trasladé a Limon, o sea que almacigos y productores locales
sembraron y compraron en Limoén, por lo cual el dominio de la zona de Tucurrique ha
perdido su influencia en el nivel de produccidn, pero no en influencia empresarial, ya que

los principales duefios o productores siguen siendo de Tucurrique.

Sobre las causas politicas, el tema abordado es la implementacion de un proyecto
serio, que, por razones politicas de los lideres de las instituciones, el proyecto no se ha
logrado consolidar. Las razones naturales, que por su nivel de incertidumbre pueden
suceder en cualquier momento, ejemplo de estos se indican aparecen las enfermedades
que puede sufrir una cosecha como el “picudo” y ademads el de las aves llamados
“chucuyos” que se comen el fruto o lo lastiman, provocando que el producto ya no pueda

ser colocado en el mercado.

La consulta en referencia a la capacidad tanto de materia prima, infraestructura,
capital humano, recursos financieros y soporte gubernamental y privado en la zona de
Tucurrique para generar valor agregado, arroja estadisticas interesantes pues estos
elementos son la base para evaluar si la zona tiene en la actualidad, la capacidad de
comercializar o caso contrario debe buscar los medios para alcanzarla. En la siguiente
tabla se presenta un resumen de los insumos por cada categoria consultada que posee la

zona de Tucurrique.
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Insumos presentes en la zona de Tucurrique para la comercializacion de la fruta del

pejibaye
Materia Infraestructura Capital Recursos Soporte
Prima Humano Financieros  Gubernamental
Produccién  Se cuenta con las Productores Los grandes Practicamente
local y instalaciones del con productores 0 muy
externa de Centro Agricola experiencia en estan anuentes limitado.
la zona de Cantonal de el producto y en invertir en
Limon. Jiménez. personal con el proyecto, no

habilidades
técnicas y
profesionales
para ser parte
del proyecto.

se han
presentado
inversionistas
fuera de la
zona con
recursos para

la inversion.

Nota. Elaboracién propia, 2024.

La consulta sobre la condicion actual en los aspectos econdmicos y sociales de la

zona de Tucurrique tenia como objetivo conocer la perspectiva de los mismos habitantes

y con ellos ligar el elemento de oportunidad para aliviar o0 mejorar los indicadores que

estan en la actualidad afectados.

En lo economico, mas del 55% (15 entrevistados) de los sujetos sefiala que las

condiciones se han empeorado, esto debido a la perdida de trabajos locales como lo fue

los que brindada la planta manufactura BALI, ademas que, por la falta de oportunidades,

muchas personas deben migrar o trasladarse al valle central para poder obtener un empleo
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muchas veces no calificado, en el caso de los profesionales la situacion se agrava pues la

demanda es mucho menor a la oferta.

En el aspecto social, la percepcion es mas favorable pues el apoyo estatal a centros
de atencién como EBAIS, centro de adultos mayores, areas deportivas, educacion publica,
Cruz Roja, Consejo Municipal de Distrito, mejoramiento de calles y aceras, seguridad
comunitaria, han permitido que al menos los indicadores sociales no hayan caido, sin
embargo es muy bien conocido que este crecimiento es artificial y no es producto de las
capacidades productivas de la zona, lo cual es un riesgo pues ante una eventual reduccion

de las ayudas estatales, la recesion en la zona seria mas severa.

Es por ello que todos los entrevistados concuerdan, en la necesidad imperante de
llevar a cabo este proyecto de comercializacion de la fruta del pejibaye en la zona de
Tucurrique, que incentive sus indicadores econémicos, como medio para mejorar los
indicadores sociales, que por la falta de empleo a nivel nacional no es un efecto extrafio

en la zona.

La empresa manufacturera Sara Lee (BALI) de capital norteamericano, establecid
operaciones en Tucurrique a principios de los afios noventa, con el proposito de
transformar materias primas (cortes de ropa intima para dama) en producto terminado, con
el apoyo del gobierno de Costa Rica bajo la figura de la zona franca, esta empresa y en
especial de la planta en Tucurrique logro convertirse en la de mayor productividad a nivel
mundial, llego a tener una planilla de 500 personas que generaban ademas alrededor de

300 empleos indirectos.

El impulso econémico y social de esta planta a la zona de Tucurrique y lugares
aledafios se prolongd por al menos 15 afios, cuando por situaciones motivadas por la
competencia internacionales (mano de obra mas barata en otros paises de Centroamérica
y Asia), los inversores cerraron la operacion no solo en Tucurrique, sino en todo el pais

(planta en Paraiso y Zona Industrial de Cartago).
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Por el impacto positivo en ambos indicadores (sociales y econdémicos)
consecuencia de esta empresa BALLI, se le consultd a los entrevistados sobre su opinion
con respecto a un antes y un despueés de esta inversion en Tucurrique, la respuesta en casi
un 90% fue que, por motivo de la salida de la planta, los indicadores sociales y econémicos

cayeron.

Esto comprueba que este tipo de inversion si una vez fue posible en la zona se
puede volver a replicar, sin lugar a dudas bajo otro esquema, pero siempre bajo la figura
de una planta con alta intensidad de mano de obra, que generaria muchos trabajos directos
e indirectos en la zona, ademas por tener un enfoque tanto para la venta interna como

externa, la opcion de que sea estructurada bajo el régimen de zona franca seria factible.

Ligado al punto anterior, se les consulto a los sujetos entrevistados qué pensarian
si en lugar de esa planta manufacturera hubiese existido una planta agroindustrial que
buscase la comercializacion a nivel industrial de la fruta del pejibaye y si esta misma
planta hubiera logrado permitir en la zona de Tucurrique mejorar los indicadores
econémicos y sociales y mantenerlos en la actualidad, el 100% de las personas (32
entrevistados) indicaron que efectivamente si se hubieran logrado los objetivos planteados
y ademas que por factores propios de la zona, como el tener el pejibaye como la materia
principal para implementar el proyecto, el sentimiento de que era un proyecto propio de

la zona, la planta hubiera sido todo un éxito.

Este sentimiento de empoderamiento y también al poseer todas las herramientas
para hacer una realidad el proyecto, son factores claves en el desarrollo enddgeno, pues
permite que las personas se sienten responsables del éxito del proyecto y sobre todo veran
reflejados ya sea en términos monetarios, como en la mejora de su bienestar como
comunidad, el resultado de su esfuerzo y de aportar la mejor en el logro de un producto

final de calidad.

Para iniciar la comercializacion de la fruta del pejibaye, se requieren tres
elementos que pueden marcar la diferencia entre lograr este objetivo o no, el primero es

la actualizacion en tendencias y técnicas, el segundo es ser innovador y el tercero es buscar
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nuevas formas de negocio, una planta agroindustrial enfocada en comercializar la fruta

del pejibaye.

Sobre la consulta acerca de cudles serian los pasos a seguir para implementar el
proyecto si la persona encargada fuera el entrevistado, las respuestas fueron muy diversas,
pero de igual manera se pueden clasificar en acciones enddgenas o exdgenas, en donde
las acciones enddgenas son actividades que se pueden coordinar desde adentro de la zona

y las exdgenas claro, que no dependen de la zona de influencia.
En la siguiente tabla se detallan cada una de las acciones:
Tabla 7

Propuestas para el inicio del proyecto de comercializacion de la fruta del pejibaye

Enddgenas Exogenas

Mejora comunicacion e integracion de las Busqueda de capacitacion

fuerzas vivas.

Dar a conocer el proyecto. Obtencidn de recursos financieros

Definir una estrategia de desarrollo local.  Apoyo para la compra de equipos ante
instituciones del Estado.

Incentivar la participacion civil.

Apoyar la renovacion de plantaciones.

Crear un centro de acopio.

Nota. Elaboracion propia, 2024.

Finalmente, se hizo la consulta basado en la experiencia y conocimiento de los
entrevistados, sobre las razones que han limitado el nacimiento de este proyecto, 0 en que

se ha fallado para que no se haya comercializado el pejibaye a nivel nacional e
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internacional, teniendo claro que si la carta de presentacién de la zona de Tucurrique es la
fruta del pejibaye y en la misma se cultiva el pejibaye y viven muchos de los productores
de pejibaye, las razones fueron de igual manera diversas pero es evidente que mas del
95% se debe a razones internas y no tanto externas a la zona, en la siguiente tabla se
detallan estan razones y su clasificacion para un mejor entendimiento si las mismas son

exogenas o enddgenas.

Tabla 8

Razones que han evitado el inicio del proyecto de comercializacion de la fruta del

pejibaye en la zona de Tucurrique

Enddgenas Exogenas

Produccion en manos de muy pocos Apoyo gubernamental.

productores (terratenientes)

Falta de trabajo en equipo. Apoyo de las Universidades.

Desunion de las fuerzas vivas.

Poco interés en el proyecto.

Falta de identificaciéon de una linea de

desarrollo.

Nula renovacién de plantaciones.

Malas administraciones de los entes

encargados del proyecto.

Intereses propios.

Fuente: Elaboracién propia, 2024
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Logistica y Mercadeo

Segun los entrevistados la ejecucién de planes sobre logistica y mercadeo se han
realizado parcialmente a nivel institucional, es decir cuando se trata de iniciativas como
las del CACJ, las mismas se limitan en la organizacion de la feria del pejibaye que se
realiza una vez al afo, en ese lapso se muestran los productos derivados del pejibaye a
diversos medios de comunicacion pero después de la feria, se pierde el trabajo realizado

de mercadeo y logistica para promocionar los productos durante el resto del afio.

Desde que se han tenido en el radar iniciativas de comercializacion del pejibaye el
elemento logistico no ha sido considerado, como se ha sefialado, solo las iniciativas
privadas tienen ese factor, pero por obvias razones porque es parte de su proceso de
distribucion a los diversos mercados locales. En cuanto al mercadeo, si existen otro
enfoque, pero de igual manera las iniciativas privadas llevan la iniciativa, pero levemente,

pues el costo es elevado y su volumen de ventas es ain modesto.

Potencial de exportacion

La Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER) en el afio 2016 present6 un
informe llamado “Oportunidades de comercializacion de productos agricolas incipientes”
en el cual se sefialaba 8 productos con gran potencialidad de comercializacion a nivel

internacional y entre ellos se encontraba la fruta del pejibaye.

Este informe presentado con la ayuda del Centro Nacional de Cienciay Tecnologia
de Alimentos (CITA) nos demuestra que la comercializacion de la fruta del pejibaye es
un objetivo totalmente factible y real como lo demuestra los productos que promociona
Colombia por ejemplo, este modelo que ya tiene su tiempo en este pais fue pensado como
lo hemos comentado anteriormente en Costa Rica y en especial en la zona de Tucurrique,
pero la falta de continuidad en el proyecto ha provocado que se quedara en el camino, sin

un norte definido a la espera de su reactivacion como un desarrollo enddgeno desde esta
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comunidad para el pais y el resto del mundo o con los paises que Costa Rica tiene vinculos

comerciales.

Por su bajo nivel de exportacion se cuentan con pocas estadisticas a nivel nacional
de productos derivados del pejibaye que se dirijan a destinen a otras paises, sin embargo
basados en el informe de PROCOMER del afio 2016 se puede notar que el pejibaye en
salmuera ha tenido un movimiento de exportacion interesante, en el afio 2015 por ejemplo,
se exportaron 13.2 toneladas en esa presentacion a paises como Guatemala, Panama y

Nicaragua, en detalle a continuacion un resumen grafico de lo sefialado anteriormente:

Figura 10

Exportacion de pejibaye en salmuera, Afio 2015

Pejibaye Exportaciones de Costa Rica

Costa Rica: exportaciones de pejibaye en Costa Rica: exportaciones de

salmuera, incluyendo valor unitario, 2011-2015 pejibaye en salmuera segun pais de
destino, 2015

Nicaragua
3%

Valor unltarlo
(mlles de

Mo Cantldad

Afio  (mlles de
uspy ~ (toneladas) yep roneladas)

Panama
34%

Crecimlento
anual promedio

2011 88 73 12 (CAGR) 2011-
2012 13 9,0 12 2015: 27%
2013 14 08 16
Guatemala
2
2014 n7 59 2,0 620
2015 23,0 132 17

Nota. Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER), 2016.

Este informe (PROCOMER, 2016, p. 47) hace mencién que potenciales mercados
a donde se pueden dirigir los productos derivados del pejibaye serian a Europa que
consumen productos enlatados, concentrados, como puede ser las sopas, jaleas, cremas,
productos envasados, en Asia por su enfoque en consumir productos refrigerados, snacks
y con alto nivel nutritivo, en América del Norte por consumir productos preparados, con
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altas propiedades nutritivas, ademas productos con aplicaciones culinarias como cremas,
pures y finalmente América Latina en donde el pejibaye es un producto conocido pero no
a nivel industrial, como se sefial6 en la grafica 6.5 Centroamérica es un potencial

consumidor de pejibaye en sus presentaciones procesadas.

El informe de PROCOMER del afio 2016 (p. 182) indica que un pais como
Colombia, es lider en la exportacion de estos productos y por ejemplo produce y exporta,
jalea de pejibaye, pulpa de pejibaye, pejibayes al vacio, pejibaye en almibar, pejibaye en
salmuera, chips de pejibaye, deshidratado de pejibaye, harina de pejibaye y muy
curiosamente pero interesante a la vez, tabletas de pejibaye que es utilizado como
suplemento vitaminico para actividades deportivas y mejoramiento de la salud de las

personas.

Algunos ejemplos de productos derivados del pejibaye que son actualmente
exportados por Colombia, pero podrian de igual manera procesados en Costa Rica y

exportados son los siguientes:

Figura 11

Ejemplo producto derivado del pejibaye en Colombia (Tabletas)

LY
Suplementos CProcomER

Tabletas de pejibaye

Descripcion: ez un suplemento
vitaminico en tabletas, elaborada con
pejibaye, cuenta con las mismas
caracteristicas nutricionales que el
fruto.

Pais: Colombia

Empresa: Borojo de Colombia S A
Marca: Borojo de Colombia
Presentacion: 100 tabletas de 500 mg
Precio: No indica

Ingredientes: pejibaye deshidratado.

Nota. Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER), 2016.
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Figura 12

Ejemplo producto derivado del pejibaye en Colombia (Jaleas y mermeladas)

A
Jaleas y mermeladas Srroconer

Jalea de pejibaye

Descripcion:. es una jalea deliciosa y nutritiva, la cual se vende en
frascos de 250 g.

Pais: Colombia

Empresa: Comercializadora Borojo del Valle

Marca: Borovalle

Presentacién: 250 g

Precio: 2,12 USD

Ingredientes: chontaduro, agua, sacarosa y especies.

Nota. Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER), 2016.

Figura 13
Ejemplo producto derivado del pejibaye en Colombia (productos al vacio)

~ \
Productos al vacio Lrrocomer

Pejibaye al vacio

- 73 a = S . )
= s ,J Descripcidén:. es un producto listo para comer, puede consumirse

:‘ f:j solo, o bien utilizarse en la preparacion de bebidas con agua vy
- " -

leche.

Pais: Colombia

Empresa: Borojoé de Colombia SAS
Marca: Borojo de Colombia
Presentacion: 500 g

Precio: No indica.

Ingredientes: pejibaye

Nota. Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER), 2016.
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Figura 14

Ejemplo producto derivado del pejibaye en Colombia (conservas)

\
Conservas «Zrrocomer

Pejibaye en almibar

Descripcion:. pejibaye con un toque dulce listo para comer.

Pais: Colombia

Empresa: Borojo de Colombia S AS
Marca: Borojo de Colombia
Presentacion: 500 g

Precio: No indica.

Ingredientes: pejibaye, azlcar, agua.

Nota. Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER), 2016.
Figura 15

Ejemplo producto derivado del pejibaye en Colombia (Harina)

A
- ‘;
Harina Crrocomer

Harina de pejibaye

Descripciéon: |la harina de pejibaye Maxevita posee una
granulometria ideal para platillos basicos. Con esta harina se
pueden preparar cremas, pudines, galletas, etc.

Pais: Costa Rica

Empresa: Morrjonssa

Marca Maxevita

Presentacién: 500 g

Precio: No indica

Ingredientes: harina de pejibaye.

Nota. Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER), 2016.
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Figura 16

Ejemplo producto derivado del pejibaye en Colombia (Snacks)

\
Q\? ROCOMER

COSTA RICA exporfa

Chips de pejibaye

Descripciéon: hechos de ingredientes 100 % naturales. Ideales para
la lonchera de los nifios por su alto contenido nutricional; para
reuniones familiares o eventos sociales son perfectos con salsas o
aderezos.

Pais: Colombia

Empresa: Nutritost

Marca: Chontacones

Presentacién: 28 g

Precio: 2,12 USD

Ingredientes: pejibaye, sal, aceite vegetal.

Nota. Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER), 2016

Figura 17

Ejemplo producto derivado del pejibaye en Colombia (Preparaciones)

Preparaciones @ngeergg,ew

Pejibaye en salmuera

Descripcion:. pulpa de pejibaye de Colombia. Se vende en frascos
de vidrio de 350 g.

Pais: Colombia

Empresa: Agroamazonia

Marca: Exotic Fruits

Presentacion: 350 g

Precio: 2,07 USD

Ingredientes: pulpa de pejibaye, agua, sal y acido citrico.

e ————————

Nota. Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER), 2016.
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Figura 18

Ejemplo producto derivado del pejibaye en Colombia (Deshidratados)

Deshidratados Crrocomer

Deshidratado de pejibaye

ol " Descripcion: pejibaye molido y deshidratado, utilizado como
2 materia prima para la elaboracion de bebidas v productos
cosméticos .

Pais: Colombia

Empresa: Borojo de Colombia 5. A
Marca: Borojd de Colombia
Presentacién: 500 g

Precio: No indica

Ingredientes: pejibaye deshidratado.

Nota. Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER), 2016.

En resumen basado en las opinién de los entrevistados y con los diversos informes
como el de PROCOMER, los derivados del pejibaye tiene potencial para ser exportados a
diversos mercados a nivel mundial, ademas como lo han sefialado expertos como el sefior
Mora Urpi “el pejibaye representa una alternativa viable no tradicional para diversificar
la produccion nacional, elevar el nivel de empleo, tecnificar nuestros métodos de cultivo
e industrializacion, mejorar el nivel de ingresos de pequefios y medianos productores”
(1986, p. 8).

Finalmente, y no menos importante es el tema arancelario relacionado con un
potencial aumento de la actividad exportable del pejibaye, al respecto, la clasificacién
arancelaria del pejibaye, elemento esencial en la generacion de estadisticas de comercio
internacional, para el caso del pejibaye crudo, su clasificacion arancelaria es
0810.90.90.00.50, mientras que al pejibaye en salmuera le corresponde la clasificacion

arancelaria 0812.90.90.00.10, en detalle las figuras 6.6 y 6.7 lo sefialan:
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Figura 19

Clasificacion arancelaria pejibaye y derivados

Pejibaye

Clasificacion arancelaria nacional

Fraccién nacional Descripcion

0810.90.90.00.50 Caimito, cas, jocote, manzana de agua,
manzana rosa, nance, mamaon, naranjilla,
pejibaye, tamarindo, zapote.
081290.90.00.10 Pejibaye (Pshaes) conservados en
salmuera, frutas tropicales en salmuera.

Nota. Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER), 2016.

Figura 20

Clasificacion arancelaria pejibaye (presentacién original)

Pejibaye

Clasificacién arancelaria internacional

El pejibaye fresco no cuenta con una clasificacion arancelaria especifica a nivel internacional, lo cual
dificulta el seguimiento estadistico. Se encuentra incluida dentro de la sub partida 0810.90 del Sistema
Armonizado (SA) cuya descripcion es:

“l os demas frutas u otros frutos, frescos”
Para el caso del conservado en salmuera, se encuentra en la sub partida 0812.90:

“Los demas frutas u otros frutos conservados provisionalmente”

“e

Nota. Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER), 2016.
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Experiencia, area cosechada, produccion actual sobre la fruta del pejibaye

Sobre este tema se realizaron tres preguntas, en la primera sobre la experiencia
promedio de los entrevistados en los procesos de produccion y comercializacion de la
fruta del pejibaye esta es de alrededor de 25 afios, lo anterior porque en la mayoria de los

casos los actuales productores son de segunda y hasta tercera generacion.

Con respecto al area cultivada que ellos mantienen para la producciéon del pejibaye,
el promedio es de 15 hectéreas, es importante mencionar que mucha del area productiva
gue manejan se encuentra en la zona de Limén, pero especificamente en la zona de

Tucurrique es en promedio de 4 hectareas.

En relacién con su produccion, esté va en linea con el rea cosechada, en promedio
la produccion anual es de 170.000 kilogramos considerando el area de Limon, solo

considerando el area de Tucurrique la misma es en promedio de 80.000 kilogramos.

Finalmente, basado en la pregunta sobre si la produccidon de pejibaye en la zona se
ha incrementado o disminuido, en la mayoria de las opiniones se indica que localmente la
produccién ha caido por causas de plagas, falta de renovacion de las plantaciones, pero
que actualmente se ha realizado los esfuerzos para renovar plantaciones y el tema de las
plagas se ha superado, pero existe el riesgo de que aparezcan nuevas plagas que reduzcan
la produccidn; por otra parte en la zona de Limén donde varios productores de Tucurrique
tienen cultivos, la misma si se ha incrementado debido a que por condiciones
climatoldgicas de la zona, la produccion es mas constante, haciendo que en 10 de los 12

meses del afio haya produccion.

Casos de comercializacién en la fruta del pejibaye

Existen muchos casos de éxito en el cual al pejibaye se le ha dado valor agregado,

a continuacion, se mencionan algunos ejemplos.
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e Alimento Infantil con base en pejibaye

Esta investigacion fue realizada en el afio 1989 por las investigadoras de la Unidad
de Tecnologia Nutricional y Microbioldgica del Instituto Costarricense de Investigacion
y Ensefianza en Nutricion y Salud (INCIENSA) Georgina Gomez y Adriana Blanco en

las comunidades de Tucurrique y Sabanillas.
Segun las investigadoras este consistia en

El propdsito del estudio fue el de desarrollar y evaluar un alimento infantil con
base en pejibaye e introducirlo en la dieta de la poblacion infantil de Tucurrique
como una alternativa de alto valor energético y una buena fuente de carotenos y

otras vitaminas (Mora, 1989, p. 12).

El producto desarrollado fue un tipo de pule basado en la pulpa de pejibaye fresco
agregandole otros productos como leche, sal, margarina regular pero siempre manteniendo

como producto base la pulpa de pejibaye.
Los resultados de dicho producto fueron los siguientes en palabras de las investigadoras:

Los resultados sefialan que el alimento de pejibaye fue bien aceptado por los
nifios. Se observo que el consumo de alimento tiende a aumentar hacia el tercer
dia, lo que sugiere que el nifio se va habituando al producto. El estudio demuestra
la factibilidad de introducir este alimento en la alimentacion de los nifios de las
zonas productoras de pejibaye, ya que es aceptado por los nifios y su consumo no
provoca efectos adversos, representando una alternativa de alto valor energético
y que podria utilizarse como sustituto de otras fuentes energéticas que no son tan
ricas en nutrimentos como lo es el pejibaye, por ejemplo, la papa, la yuca y otros
tubérculos (Mora, 1989, p. 19).



125

e Harina de Pejibaye en la alimentacion animal (Pollas para reemplazo y gallinas

ponedoras)

Esta investigacion fue realizada en el afio 1990 por los investigadores del Centro
de Investigaciones en Nutricion Animal (CINA) de la Escuela de Zootecnia de la Facultad
de Agronomia de la Universidad de Costa Rica Mario Murillo y Mario Zumbado en una

granja avicola de la zona de Cartago utilizando 200 aves con un dia de nacidas.
Segun los investigadores este consistia en:

La presente investigacion llevada a cabo con pollas para reemplazo y gallinas
ponedoras busca presentar los resultados respecto al consumo de harinas de
pejibaye, en este ensayo, se sustituyeron niveles de 25,50,75 y 100 por ciento del

maiz por harina de pejibaye (Mora, Murillo, Vargas, 2010, p. 15)
e Harina de Pejibaye en la alimentacidn animal (Ganado Lechero)

Este proyecto fue realizado por la Estacion Experimental de Ganado Lechero
Alfredo Volio Mata y tenia como objetivo analizar el valor nutritivo de la fruta del
pejibaye en la alimentacion del ganado lechero, “determinar la factibilidad de la
incorporacion de la fruta de la palma como el efecto de su procesamiento en consumo,
crecimiento animal, eficiencia y costo en la crianza de la ternera” (Mora Urpi, 1986, p.
16).

Entre las pruebas se queria evaluar la alimentacion con diferentes proporciones de
concentrado de la fruta en las terneras ademas de la sustitucion de este concentrado para

el destete.

Las pruebas han determinado que los concentrados de pejibaye primero por su
gran valor nutricional y segundo por su menor costo de produccidn permitira abaratar los
costos de operacion de este tipo de actividades y con ello el efecto en el consumidor final

seria favorable en términos tanto alimenticios como econémicos.
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e Tallo del pejibaye

Esta investigacion fue realizada por el Laboratorio de productos forestales del
Instituto de Investigaciones de Ingenieria de la Universidad de Costa Rica y sus objetivos
principales eran analizar las propiedades y usos del tallo de pejibaye, “determinar las
propiedades fisico-mecanicas, quimicas y anatémicas del tallo de pejibaye y Determinar
los usos probables del tallo de pejibaye de acuerdo a los resultados de las propiedades
anotadas anteriormente” (Mora Urpi, 1986, p. 18).

Otros puntos en detalle que se evaluaron fueron determinar el peso especifico,
dureza, propiedades mecéanicas como la flexion, compresion, preservacién y durabilidad
del tallo, condiciones de secado, defectos producidos, factibilidad del uso de la médula
para fabricacion de pulpa para papel, analisis de los efectos de hongos y organismos

xiléfagos.

La fruta del pejibaye base para esta investigacion fue obtenida de Tucurrique lo
que hace aun mas interesantes los resultados pues al hacer uso del producto local se puede

identificar la calidad de la fruta utilizada en este ensayo.

Los resultados demuestran la aceptacion del producto por parte de las aves hasta
un cierto punto o mezcla pues en un punto pues por el grado de molienda a que esta
sometido la fruta y el contenido de grasa obtenido por las aves produce una compactacion

en el pico de las aves que produce la reduccién en su consumo.

En fin, segln los investigadores esta fue la conclusion a la que se llegé con la

investigacion:

Al compararse los resultados para los tres parametros analizados con los
estandares de produccion de pollas para reemplazo, se observa que los valores
obtenidos hasta un nivel de 75 por ciento de sustitucion estan dentro de los limites
recomendados para aves tipo Leghorn, productoras de huevo de cascaron color
blanco. Desde el punto de vista econémico, los tratamientos que proporcionaron

el menor costo de alimentacidn por kg de ave fue el tratamiento de 25 por ciento
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de sustitucion, seguido del nivel de 50 por ciento de harina de pejibaye en la dieta
(Mora, Murillo, Vargas, 2010, p. 14).

Los estudios anteriores son respaldados por una investigacion realizada por la

Vicerrectoria de investigacion de la Universidad de Costa Rica que resalta varios

elementos que permiten seleccionar la fruta del pejibaye como un producto con gran

potencial en el mercado, entre estos se detallan:

Su valor nutricional, niveles de produccion por unidad de area y su potencial
sustituto de productos como en el caso del maiz y otros cereales. El pejibaye es
rico en elementos como proteinas, carbohidratos, aceite y vitamina A (carotenos)

Para nadie es un secreto que la mayor parte del maiz que se consume en Costa
Rica deber ser importado; en este sentido el pejibaye representa una excelente
alternativa para reducir la importacién de alimentos para dietas humanas, asi como
de materias primas para la elaboracion de concentrados para dietas de animales,
aumentandose asi la cantidad de alternativas de empleo para el trabajador nacional
(Mora Urpi, 1986, p. 2).

Para consumo humano el pejibaye puede ser hervido, freido y adicionalmente
puede ser preservado en agua de sal o vinagre, procesado en harina o ensilado.

Su productividad por area cultivada sumado a que se produce en una region
tropical humeda lo convierte en un producto de alta eficiencia, “Sin mejoramiento
genético se han obtenido rendimientos hasta de 30 toneladas de fruta fresca por

hectarea bajo adecuadas condiciones de cultivo” (Mora Urpi, 1986, p. 2).

Su adaptacion a suelos pobres le brinda ventaja sobre otros productos agricolas
ademas que por ser rustico no se ve afectado por ninguna enfermedad o peste

grave.
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Existen otros productos que pueden ser extraidos de la palmera aparte del fruto

como lo son el palmito, su madera y hojas para abonos y consumo animal.

El pejibaye no requiere de la aplicacion de equipos especiales, tecnologias o
quimicos, fertilizantes, lo que lo convierte en un producto sumamente rentable en

lo que respecta a sus costos operativos.

Tabla 9

Productos derivados de la fruta del pejibaye

Consumo Materia Prima Consumo Animal
Natural  (hervido  sin Madera (ornamental, cafias Concentrado (Aves,
enlatar) de pescar, construccion) cerdos, ganado lechero)

Enlatado (en salmuera, Celulosa para papel celofan Polen (cria de abejas)

vinagre, encurtido, con Yy rayon

condimentos y sabores)

Asado (con sabor a nuez) Hojas (forraje)

Molino o granulado (salsas,

rellenos para gallinas,

pavos y lechones), cremas

y sopas

Harina  (pan, tortillas,

cereales,  refrescos vy
helados)

Frito (a la francesa, chips)

Tallo

Palmito
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Consumo Materia Prima Consumo Animal

Semillas Reforestacion

Otros (Confituras,
mantequilla, vino, sopas,
cremas, vinagre, alcohol,
licor, aceite (del fruto y la
semilla, jaleas)

Nota. Elaboracion propia, 2024.
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CAPITULO VI. PROPUESTA DE CONSORCIO

La siguiente propuesta de consorcio para la comercializacion para la fruta del
pejibaye y sus derivados tiene como objetivo esencial ser el documento base para
considerar los elementos generales que debe contener un consorcio de este tipo, en este se
incluye informacion administrativa, técnica, legal, operativa, financiera que
posteriormente con la puesta en marcha del consorcio debe profundizarse, pero en este

momento serd la base para inicial la conformacion del consorcio.

Es imperativo indicar que la conformacién de un tipo de figura legal como lo es la
del consorcio es compleja, pero deja de ser compleja cuando existe una claridad desde el
origen de los roles de cada participante, esto arrancando desde la integracion de los
miembros fundadores, pasando por la Gerencia y Administracion Activay finalizando por

los sujetos externos que tengan que ver comercial u operativamente con el consorcio.

Seleccionar la conformacion de un consorcio por encima de otras figuras que
facilitan el objeto final de comercializar un producto como lo es la fruta del pejibaye, esta
orientado en utilizar una opcion relativamente nueva, que brinda diversas facilidades
financieras, legales y operativas para lograr finalmente explotar comercialmente el
pejibaye, el cual puede generar beneficios econdémicos, sociales a los productores como a

los miembros de la comunidad de Tucurrique.

Como se ha indicado anteriormente, la propuesta de la estructura del consorcio se
dard por medio de secciones, pasando de lo general a lo especifico, considerando los
elementos esenciales para tener una nocion integral de una conformacién que sea acorde
a lo que se tiene ahora disponible para arrancar el consorcio, lo que se requiere en un

mediano y largo plazo.
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Datos Generales

Nombre del Consorcio:
Consorcio de productores y comercializadores del pejibaye y sus derivados.
Objeto del Consorcio:

Alcanzar la comercializacion a nivel industrial del pejibaye y sus derivados para
el mercado local e internacional por medio de la integracion de actores conocedores de

los procesos productivos y comerciales bajo la figura del consorcio.
Lugar y fecha de constitucion del Consorcio:

Tucurrique, Jiménez, Cartago, XX de XX del dos mil XX.
Definicién del tipo de Consorcio empresarial:

El tipo de consorcio sera de origen, que se define como aquel en donde un grupo
de personas juridicas o fisicas realizan una alianza basada en el conocimiento de un mismo
producto de la region, con el objetivo de potencializar la produccion del pejibaye a nivel

industrial de la zona a niveles nacionales e internacionales.
Misién:

Somos un Consorcio comprometido con el desarrollo del distrito de Tucurrique,
que promovemos el bienestar social y econémico mediante acciones de promocidn de los

productos de la zona, con énfasis en la fruta del pejibaye y sus derivados, que permita

aprovechar las oportunidades comerciales a nivel nacional e internacional.
Vision:

Ser el consorcio lider en la comercializacion de la fruta del pejibaye y sus
derivados por nuestra innovacion, calidad y experiencia. A través de nuestra mejora

continua se dara la explotacion comercial de la fruta del pejibaye a nivel nacional e

internacional.
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Valores:

Los valores corporativos definidos por el Consorcio tienen como objetivo
direccionar cada accion que desde el consorcio se realiza a través de sus concordados;
logrando con esto, una identificacion propia e invaluable que todos reconozcan y apropien

para generar una caracterizacion unica y reconocida hacia el mercado.

Respeto: hacia las personas entendiendo que el respeto implica cortesia y sensibilidad a

las necesidades de las personas, calidez y sencillez en las relaciones.

Compromiso: con nuestros objetivos del consorcio, que requiere honestidad, transparencia

y trabajo en equipo.

Actitud de Servicio: el consumidor entendido como empresa, individuo o familia es el

centro de nuestros intereses.

Responsabilidad: con el uso de los recursos de cualquier tipo y conciencia del impacto de

nuestras acciones sobre la comunidad.

Mejoramiento Continuo: avanzar en la consecucion de los estandares de eficiencia y

eficacia.
Domicilio:

Tucurrique, Jiménez, Cartago, instalaciones del Centro Agricola Cantonal de
Jiménez, 300 metros sur de la antigua escuela primaria.

Cobertura del consorcio:

El Consorcio cubre inicialmente una parte importante del territorio nacional,
ofreciendo los productos a diferentes supermercados, distribuidores, ferias de
emprendimientos, actividades de participacion masiva; posteriormente se iniciaran los
procesos para la exportacion a mercados con beneficios comerciales, respaldados en

tratados de libre.
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Representante oficial del consorcio, calidades incluido domicilio y lugar para

recibir notificaciones:

José Arrieta Calvo, cédula de identidad 3-0111-0222, Tucurrique-Jiménez-

Cartago. Correo Electronico josearrietacalvo@cpcfp.com

Personas juridicas o fisicas que integran el consorcio y representantes con sus

respectivas calidades:

Las personas juridicas podran ser representadas por su representante legal o por
otra persona autorizada; las personas fisicas pueden asistir por nombre propio o

autorizando a otra persona respaldo por un documento legalizado.

Participacion de cada uno de los integrantes, obligaciones y derechos, detallando el

tipo de aporte de cada uno:

La participacion seréd acorde con los aportes brindados al inicio de su participacion,
basado en este parametro, las obligaciones y derechos seran acorde a dicha participacion.
Cada tres meses se podran recibir nuevos concordados, basado en el aporte de o de los
nuevos concordados se realizard una actualizacion porcentual de cada integrante del

consorcio.
Condiciones de admisién de nuevos miembros:

La condicion esencial es ser un productor o comercializador de la fruta del
pejibaye o sus derivados con experiencia comprobada y que pueda hacer un aporte

material o intelectual para alcanzar el objetivo por el cual fue creado el consorcio.
Condicion de salida del consorcio:

La salida es de libre eleccion, puede darse Gnicamente en las reuniones trimestrales

en donde se evaluan el ingreso de nuevo concordados.
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Respaldo Legal:

La estructura organizativa de los diferentes actores que podrian participar en dicho
consorcio esta conformada por PYMES, esto es un elemento esencial pues la ley N°9576
“Fomento de la Competitividad de la PYMES mediante el desarrollo de Consorcios”
(2018), es un gran impulso legal para la integracion de un consorcio de PYMES, que
realizan una actividad comun, en este caso la comercializacion de un producto comun

como lo es la fruta del pejibaye.
Fondo operativo:

El fondo operativo en primera instancia sera aportando proporcionalmente por los
concordados deacuerdo a su aporte inicial, pero posteriormente, el gasto operativo saldra

de las utilidades del consorcio.
Cuota de ingreso para nuevos miembros:

La cuota sera acorde con los aportes brindados al inicio de su participacion como

concordado.
Firma del contrato consorcial por los representantes de los concordados:

Dos meses, posterior a la ratificacion del ingreso al consorcio por parte de la

asamblea.
Gastos previos a la constitucion del consorcio:

Seran previstos por la Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER) en

convenio con los representantes del consorcio.
Gastos de estructura y gestion:

Los gastos de estructura y gestion en primera instancia seran aportando
proporcionalmente por los concordados deacuerdo a su aporte inicial, pero

posteriormente, el gasto operativo saldra de las utilidades del consorcio.
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Gastos de promocion del consorcio:

Los gastos de promocion en primera instancia seran aportando proporcionalmente

por los concordados deacuerdo a su aporte inicial, pero posteriormente, el gasto operativo

saldra de las utilidades del consorcio.

Beneficios esperados del consorcio:

Ofrecer a los productores y comercializadores de la fruta del pejibaye una
cobertura geografica méas amplia en el territorio nacional y posteriormente
internacional, con el fin de llegar a todas las poblaciones con los productos de la
fruta del pejibaye y sus derivados que hay disponibles y futuros para obtener

beneficios econdmicos.

Penetracion en mercados inexplorados, las potenciales exportaciones abriran
mejores perspectivas, tanto volumen de produccion y precio. Al vender volumenes
mayores de productos se justifica la inversién en investigacion de nuevos
mercados Yy las estrategias de capturar nuevos segmentos de mercado para la fruta

del pejibaye y sus derivados.

Lograr ahorros en procesos administrativos, operativos, legales, mercadeo y
tecnoldgicos al compartir conocimientos, equipos y procedimientos asociados,
pues a través de los medios que maneja el Consorcio se logra cubrir parte de la

actividad que realiza cada concordante.

Negociar conjuntamente frente a proveedores nacionales e internacionales,
manteniendo los niveles de confianza en los productos del pejibaye ofrecidos a
través de garantia de calidad y transparencia.
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Optimizar procesos y mejorar la calidad de los productos a través de indicadores
de gestion que permitan crear oportunidades de mejora para llegar con mayor

calidad a todos los consumidores.

Generar nuevas alternativas en negocios o servicios conjuntos que fortalezca el

posicionamiento y cobertura del consorcio a nivel nacional e internacional.

Creacién de economias de escala en torno a la produccién y la comercializacion
del pejibaye a niveles industriales para su posteriormente ampliacién de mercados

locales e internacionales.

Recursos del consorcio

Tangibles:

Estan conformados por aquellos activos que se pueden ver y cuantificar. Entre

ellos estan:

Recursos financieros: capacidad para generar dinero y endeudarse.

Recursos organizacionales: estructura y sistema establecido por el consorcio.
Recursos fisicos: acceso a materia prima (fruta del pejibaye), ubicacion de la
empresa (Tucurrique) y equipos sofisticados de procesamiento de la materia
prima.

Recursos tecnoldgicos: patentes, marcas y secretos comerciales.

Intangibles:

Son aquellos que no se pueden ver a simple vista ni materializar, son mas dificiles

de imitar. Tales son:

Recursos humanos: confianza, habilidades gerenciales y conocimiento. El capital
humano es un recurso valioso para el consorcio porgue las personas son expertas
en la manipulacion de la fruta del pejibaye.

Recursos de innovacion: como las ideas, la capacidad cientifica y de innovacion.
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e Recursos de reputacion: reputacion entre los clientes y proveedores; nombre de la

marca; percepcion de calidad, durabilidad y confiabilidad del producto o servicio.

Fortalezas del consorcio:

e Alto conocimiento del sector productivo en el que se encuentra.
e Personal comprometido, innovador y capaz de asumir roles diferentes de aquel

para el que fueron contratados.

e El consorcio enfoca sus productos en brindar una alimentacion nutritiva y de una
calidad superior.

e Es econdmicamente rentable para asumir politicas y mejoras en beneficio de la
comunidad de Tucurrique.

e Existe confianza entre los concordados y su personal administrativo y operativo.

Estructura organizacional del Consorcio:

La estructura organizacional del Consorcio productores y comercializadores de la
fruta del pejibaye y sus derivados esta conformada por diferentes factores que la definen

como una creciente organizacion con calidad y compromiso en sus productos.

La estructura del consorcio estd formada por una jerarquia vertical y horizontal, el
tramo de control, el agrupamiento de personal en departamentos y por las interacciones
entre el personal de la empresa; estas actividades y procesos se representan mediante el

siguiente organigrama.

El disefio organizacional debe permitir un adecuado flujo de informacion vertical
y horizontal, pues las personas deben recibir la informacion necesaria para alcanzar las

metas del consorcio.
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Gréfico 2

Estructura Organizacional del consorcio

Comité de Direccidn

l
l

Departamento Departamento
de Legal

Operaciones

Departamento Departamento Departamento
Administracién de RRHH de Ventas

Contabilidad Gestion de Mercadeo Logistica
Caprtal Humano

Tesoreria

Nota. Elaboracion propia, 2024.

Plan de accion:

El siguiente plan de accion sefiala las actividades a realizar en los proximos 15

meses para iniciar con la conformacion del consorcio.
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Plan de accién conformacion del consorcio
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Accidén

IV T 2025

I T 2026

11T 2026

11T 2026

IV T 2027

Definicion de los
estatutos y la Junta

Directiva

X

Firma del protocolo
de fundacién del

consorcio

Disefio de la imagen
del consorcio y
sitio web

preliminar

Reclutamiento y
seleccion del

director

Elaboracion de las
metas y del
presupuesto de
operacion del ler

afio

mplementacion de la
oficina comercial

del consorcio

Presentacion de la
solicitud de apoyo a
entidades de

desarrollo y
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Accion IVT2025 1T 2026 I1'T 2026 11T 2026 IV T 2027

Elaboracién del
material
promocional  del

consorcio.

Nota. Elaboracion propia, 2024.

Obijetivos estratégicos

1. Integracién de los miembros al consorcio (fisicos, juridicos)

Indicador 1: Cantidad de miembros incorporados al consorcio.
Indicador 2: Porcentaje de aportes por miembro.

2. Mantener y aumentar la produccion de la fruta del pejibaye en la zona de
Tucurrique y otras zonas estratégicas.

Indicador 1: Hectéreas cultivadas por los miembros.

Indicador 2: Porcentaje de aumento del area cultivada.

3. Involucrar a los programas de desarrollo de la Zona Sur (Region Central): INDER,
MAG, PROCOMER, Embajadas, MEIC, Gobierno Local, Sistema de Banca de
Desarrollo (SBD).

Indicador 1: Recursos financieros captados de las entidades de desarrollo.

4. Promover los productos de pejibaye de la zona y buscar la distincién de Tucurrique
como zona de origen de pejibaye de la mejor calidad, contar con una Web
corporativa.

Indicador 1: Sitio en Internet implementado,

Indicador 2: Cantidad de actividades de promocion organizadas por el consorcio
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5. Definir e implementar el reglamente interno del Consorcio.
Indicador 1: Reglamento definido para el consorcio.

Indicador 2: Reglamento firmado por los miembros del consorcio.

6. Identificar oportunidades comerciales para la fruta del pejibaye y sus derivados y
como darle valor agregado a los mismos.
Indicador 1: Estudios de oportunidades de mercado realizado.

Indicador 2: Cantidad de nuevos productos y mercados identificados.

7. ldentificar recursos no reembolsables por medio de la cooperacion nacional o
internacional que pueden ser de apoyo al Consorcio y presentar proyectos a dichos
programas.

Indicador 1: nUmero de proyectos presentados a entidades de desarrollo.

Indicador 2: cantidad de recursos financieros obtenidos.

8. Ejecutar un programa de capacitacion para el fortalecimiento de los miembros.
Indicador 1: cantidad de programas de capacitacion impartidos.
Indicador 2: nimero de participantes de los asociados que participan de los programas de
capacitacion.

9. Presencia en ferias, misiones, agendas de negocios y otras que permitan
proyectarse como Consorcio.
Indicador 1: nimero de ferias y misiones comerciales donde participan.

Indicador 2: ventas realizadas por motivo de la participacion en ferias y misiones.

Enfoque de ventas

e Coleccion Unica de productos
e Marca propia

e Seintegra una cadena de valor
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e Cercania con proveedores y clientes

e El consorcio genera sus utilidades propias

e Plataforma de exportacion

e Mayor conocimiento del mercado y de practicas comerciales, ya que las empresas
comparten conocimientos, capacidades y experiencias

e Aumento del poder de negociacion ante los canales de comercializacion y los
proveedores, ya que representan a un grupo y no acttdan de forma individual.

e Penetracion de mercados que requieren volimenes en la oferta de productos

e Posibilidades de fortalecer su marca en el mercado

Cuadro de anélisis de ventas

Productos / %Participacion Mercados
Principales lineas de productos (afio 2025)
Produccion propia:

Producto 1 % total de ventas locales (colones/ Unid)
% Exportacion.

Producto 2 % total de ventas locales (colones/ Unid
% Exportacion

Producto 3 % total de ventas locales (colones /Unid
% Exportacion
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Grafico 3

Estructura Comercial del Consorcio

MERCADO NACIONAL E INTERNACIONAL

Consorcio de productores y
comercializadores de la fruta

del pejibaye v sus derivados

Nota. Elaboracion propia, 2024.
Factores de evaluacion de competitividad

Para cada uno de los siguientes factores se califica el grado de importancia que
considera que tiene para el consorcio (primera columna) y en qué situacion relativa se
encuentra frente a la posible competencia (segunda columna). (0 poco importante - 4: muy
importante):
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Tabla 11

Factores de evaluacion de la competitividad del Consorcio

Factor Importancia Sumatoria

Imagen de Marca
Variedad de Oferta

Precios Competitivos

Costo de materias primas

Costos de personal

Tecnologia del producto

Inversion en marketing

Servicio al cliente

Experiencia del personal

Control de distribucién

Presencia en medios digitales

Presencia en mercados

internacionales

Nota. Elaboracion propia, 2024.

Soporte Institucional

La Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica (PROCOMER) previo acuerdo
con la Junta Directiva del consorcio el financiamiento parcial para las etapas tempranas

de arranque.

El apoyo financiero no reembolsable para su operacion sera por dos afios a costos

compartidos del 50%, que cubria recursos para:

e Contratacién del Gerente del Consorcio.
e Participacion en Ferias y misiones comerciales.

e Material promocional.
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e Desarrollo del sitio en Internet.

Plan de Negocios

El plan de negocios del Consorcio sera responsabilidad del Gerente del Consorcio,
él deberé de escribir el plan de negocios, ya que es obligacidn tener una mirada profunda

del desarrollo del Consorcio y como lo va a convertir en una realidad.
En el plan de negocios se incluiran los siguientes aspectos:
« Descripcion del Consorcio: ¢qué va a hacer?, ;por qué se hara este consorcio?

« Analisis del mercado de comercializacion del consorcio y de sus miembros individuales:

¢quiénes seran los clientes meta?, ;qué es lo que quiere lograr en el mercado?

« Evaluacion de la competencia: ¢contra quién esta compitiendo?, ¢qué es lo que ofrecen

estos competidores?
« Plan de mercadeo del Consorcio: ¢cémo va a llegar a sus clientes?
« Plan operativo: ¢como pondréa en préactica el Consorcio?

« Plan financiero: ¢ cuanto dinero va a costar la operacion anual del Consorcio?, ¢de donde

se obtienen los fondos necesarios para su operacion?
Posteriormente el plan de negocios del consorcio se ejecutara de la siguiente manera:

e El plan sera desarrollado por la Junta Directiva y el Gerente.

e Cada asociado podréa dar las sugerencias sobre el plan de negocios.

e Seradebatido y aprobado en Junta Directiva por mayoria simple.

e En el plan deberd tomar en cuenta la elaboracion de material adecuado y contar
con los instrumentos idoneos para determinar una imagen positiva del consorcio,
proyectos de convenios con empresas 0 expertos en comercializacion de empresas,
estudios para la apertura de oficinas de representaciébn o designacién de
representantes a lo interno y en el exterior, convenios con entidades publicas y

privadas nacionales o internacionales, para el soporte de la comercializacion e
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internacionalizacion tales como bancos, aseguradoras, agencias aduanales,
certificadoras, universidades y en general diversos proveedores de insumos y

servicios, entre otros.

El consorcio desarrollard una imagen uniforme sobre lo que ella realiza para la

promocidn de los productos del consorcio. Se tendran en cuenta, entre otros, los siguientes

instrumentos:

Elaboracion de catdlogos, tripticos, publicaciones, impresos y documentos
similares.

Confeccionar y promocionar una pagina web.

Desarrollara una estrategia de relaciones publicas y atencion de prensa.
Promovera el desarrollo de showroom, vitrinas y otros eventos de comunicacion

directa con clientes potenciales.

Los recursos operativos para la ejecucion del plan de negocios del consorcio

pueden obtenerse de:

Las cuotas que paguen los asociados.

Las contribuciones de origen publico o privado.

Los ingresos provenientes de los productos. Entre la venta de productos se excluye
y queda prohibido el uso de la informacion propia de las empresas 0 personas
afiliadas que atente contra el principio de confidencialidad que protege la
informacion que se maneje en las bases de datos internas del consorcio.

Los ingresos que se obtengan por cualquier otro medio no previsto en los estatutos
a raiz de las actividades afines del Consorcio.

Gerencia del consorcio

El gerente o director sera el ente que tendrd a cargo la promocion y

comercializacion del consorcio y debera cumplir con los siguientes requisitos:

Experiencia en promocion, comercializacion y distribucion de productos similares

o afines con los del sector.
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o Experiencia en exportacion de productos.

e Conocer conceptos técnicos basicos del sector.

e Conocimiento sobre los mercados internacionales.

e Comprender los tramites administrativos de logistica local y de exportacion.

e No ser accionista 0 apoderado de empresa alguna integrante del consorcio, ni
dedicarse a actividades propias de giro similar a los afiliados que signifiquen
competencia directa para ellos, 0 que se aparten de lo establecido en el contrato de

trabajo.

El nombramiento del Gerente o la suspensiéon de su contrato, son tomados por

acuerdo de Junta Directiva.
Las atribuciones y funciones del Gerente, seran las siguientes:

e Desarrollar un plan anual de comercializacion de los productos para ser discutido
con la Junta Directiva.

o Estar informado de las distintas ferias internacionales, asi como cualquier otro tipo
de actividad afin.

e Mantener contacto permanente con los afiliados.

e Realizar visitas a los productores afiliados y trabajar en el seguimiento de los
respectivos planes de exportacion de cada miembro del consorcio.

e Elaborar y administrar en conjunto con la tesoreria el proyecto de presupuesto
anual de gastos e inversiones gque sera aprobado por la Junta Directiva.

e Investigar prospectos de distribuidores y comercializadores en los diferentes
mercados Yy territorios de interés de los afiliados.

e Coordinar la elaboracién de catalogos y demas materiales impresos con fines de
comunicacion y promocion.

e Coordinar las relaciones publicas del consorcio y promover su imagen
institucional.

e Recopilar informacion para los afiliados en cuanto a fuentes de financiamiento,

capacitacion, estudios del sector, convenios con proveedores de insumos, avances



148

de los TLC, cambios en normativa, oportunidades de negocios, aportes
internacionales, oportunidades de mejoras tecnoldgicas, estudios de aranceles,
otros.

e Presentar ante la Junta Directiva informes de las actividades promocionales en que
se participe bajo el nombre del consorcio e informes de giras al exterior en las que
participe, asi como un informe periddico sobre las actividades administrativas y
promocionales realizadas.

e Elaborar las liquidaciones de gastos ante entidades de desarrollo que patrocinen el
consorcio.

e Proponer los procedimientos necesarios para la buena marcha del consorcio.

o Dar seguimiento al funcionamiento de la pagina web.

e Representar al consorcio en gestiones ante los diferentes entes de gobierno y no
gubernamentales relacionados con las actividades del consorcio.

e Coordinar lo que corresponda con el comité operativo que nombre la Junta
Directiva, en principio formado por el presidente, Tesorero y secretario y dos
miembros suplentes.

e Cumplir con las metas establecidas en acuerdo con la Junta Directiva para
medicién del desempefio; que seran establecidas en documento especial para tal
efecto o dentro del Plan Estratégico.

e Cualquier otra actividad relacionada y afin para llevar a cabo los objetivos del

consorcio.

Reglamento interno de los afiliados

El reglamento interno establece las pautas para que los afiliados realicen
actividades en conjunto con el propoésito de consolidarse en el ambito del consorcio,
brindando servicios de promocién y de asistencia para el desarrollo de una mayor
competitividad de los miembros que integran el consorcio; lo anterior conforme a la ley

del pais.
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En el reglamento se definen aspectos relacionados a la categoria de los afiliados,

entre los cuales se pueden mencionar:

Son considerados socios activos del consorcio las personas juridicas o fisicas o de
nuevo ingreso, hasta tanto no hayan sido suspendidos por la Junta Directiva por

incumplimiento de las normas de este reglamento de afiliados.

Las personas juridicas o fisicas deben producir los productos promovidos en el

consorcio, no siendo admitidas empresas de caracter Unicamente comercial.

La Asamblea de afiliados podra autorizar el ingreso de personas juridicas o fisicas
siempre y cuando se considere que puedan contribuir al desarrollo del consorcio y
favorezcan convenios de cooperacion para la competitividad, para lo cual se

reglamentara lo relativo a su afiliacion.

Entre las obligaciones de los miembros del consorcio se pueden mencionar:

Inscribir en el consorcio los productos a comercializar, para lo cual deben cumplir
con la normativa de calidad, requerimientos de planta y normas de etiquetado y de

proteccién ambiental que exige cada mercado meta.

Cada afiliado se compromete a respetar las resoluciones de Junta Directiva
consignadas en Acta Firme. La instancia de apelacién y revisién de acuerdos
emitidos por Junta Directiva para los afiliados serad en primera instancia la misma

Junta Directiva.

Conforme al principio de buena fe en los negocios, los afiliados se comprometen
a respetar el giro del negocio que los otros afiliados conducen y a no iniciar
competencia desleal, aprovechandose de la informacion que se genere en la

relacion normal entre afiliados, luego de conocer la actividad y los sistemas
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productivos de los otros miembros, lo cual sera considerado como una falta grave

y provocaria un proceso de separacion del consorcio.

e Los afiliados deberan declarar y cumplir su potencial de produccion que puede ser

destinado a la comercializacion.

e Cada afiliado deberd presentar un informe con los productos destinados a la
comercializacion nacional e internacional, para formar el conjunto de muestras a

disposicion de la gerencia del consorcio.

e Los afiliados tienen la obligacién de aceptar controles establecidos por la Junta
Directiva que sirven para asegurar el correcto desarrollo de las actividades del

consorcio y el mantenimiento de su imagen.
En la seccidn de anexos, se agrega un ejemplo de Reglamento interno del Consorcio.
Propuesta de estudio de mercado

El siguiente apartado lo que pretende es ofrecer un planteamiento de estudio de
mercado con posibles resultados y pasos a seguir para el disefio de una estrategia de
mercadeo usando de ejemplo uno de los potenciales productos derivados del pejibaye

como lo son la sopa o crema a base de pejibaye.
Producto Seleccionado

Después de un analisis de varios productos que se expusieron a lo interno se decidié

seleccionar la crema de Pejibaye.
Mercado Meta

El pejibaye es una fruta de gran aceptacion en el mercado local, la crema de Pejibaye tiene
como mercado meta la poblacién que deguste de productos alternativos que sean basados

en el pejibaye.
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Las sopas instantdneas son un producto consumido por todos los segmentos socio
econdmico del pais, sumandose a la oferta las lineas Premium, versiones reducidas en
sodio y calorias, la inclusion de crotones y sobres para uno son algunas tendencias que
han impulsado este mercado en el pais.

Perfil de Mercado

Mujeres de familia mayores de 20:
» Tienen multiples roles dentro de la familia y sociedad (esposas, madres, etc.)
» En su mayoria son econémicamente activas, trabajan en el GAM
* Quienes valoran mas el tiempo para ellas y su familia,
» Para las cuales prima la inmediatez, la practicidad y poder ejercer sus

maultiples tareas a lo largo del dia.

Hombres y mujeres entre 18 y 35 afios independientes:
* Residen en el GAM,
» Pertenecen a una generacion con nuevas tendencias sociales
» Trabajan o estudian a tiempo parcial y/o completo

» Desean ahorrar dinero, esfuerzo y ain méas tiempo en la cocina.

Caracteristicas del mercado meta
 El producto estara enfocado para consumidores.
» Eventualmente podria estar dirigido a clientes, pues por su consumo las personas
tendran una gran periodicidad en la compra de la crema y estarian dispuestos a volver
a comprar el mismo (fidelidad).
* Razones de compra: valor nutricional, sabor, rapidas de preparar, facil de encontrar,

empaques atractivos, son econémicas y de consumo para todas las edades.

Puntos de venta y comercializacion
* Abastecedores

» Grandes cadenas de supermercados
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* Restaurantes y hoteles
Clasificacion del Producto

Producto tangible: ya que puede ser tocado o probado.

Producto de consumo: es un item comestible.

Producto no duradero: es de preparacion instantanea para alimento por lo que su vigencia

o vida util es corta.

Producto doméstico: destinado especificamente al consumo de caracter domestico/hogar
(no industrial).

Producto de conveniencia y comparacion: item de facil adquisicion en cuanto a precio, no

requiere una busqueda extensa, sin embargo, presenta competencia al existir otras cremas
en el mercado.

Producto semi acabado: el item requiere que el consumidor proceda con la coccion de la

crema.

Bien: producto fisico, elemento tangible.

Grafico 4

Extensién de Linea

Nota. Elaboracion propia, 2024.

Crema de Crema de
Crema de . ..
i Pejibaye con Pejibaye
Crotones Light
DIP de DIP de
Pejibaye y Pejibaye
especias LIGHT

Aderezo para
ensaladas.

Aderezo para
ensaladas
Light
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* Lineas: 3

* Profundidad de lineas: 3, 2y 2.
* Gama de productos: 3

* Extension de Gama: 2.33 SKUs

Precio sugerido

Presentacion de 60 gramos

Costo aprox. del producto con empaque: 650,00
Precio estimado al vendedor detallista: ¢760,00

Precio estimado de venta al cliente final: ¢800,00

Se considera margen para la empresa del 20%

Se considera margen para el vendedor detallista del 20%

Factores considerados:

* Valor agregado

* |nnovador
* Saludable
* Artesanal

Metodologia del estudio de mercado
Aplicacion de encuesta a 50 personas en las afueras de los supermercados Walmart,

Automercado, Méas x Menos, Maxipali y Pali.

Obijetivo del estudio de mercado:
Conocer la posible aceptacion del producto, percepcion del precio,

posicionamiento de los competidores, entro otros.



Resultados del estudio de mercado

Datos demograficos:

Grafico 5

Edad

Edad

0% 4%

& Menor a 20 anos
M De 20 a 40 aios
i De 41 a 60 afios

M M3s de 61 anos

Nota. Elaboracion propia, 2024.
Gréfico 6

Estado Civil

Estado civil

10%

M Soltero (a)
M Casado (a)
i En union libre

M Divorciado (a)

Nota. Elaboracién propia, 2024.
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Habitos de consumo:

Grafico 7

¢ Consume o ha consumido sopas o cremas en polvo (preparada)?

éConsume o ha consumido sopas o cremas en
polvo (preparada)?

2%

-s

-No

Nota. Elaboracion propia, 2024.

Grafico 8

¢ Con qué frecuencia las consume?

:Con que frecuencia las consume?

;
K

Nota. Elaboracién propia, 2024.

M Varias veces a la semana

#Una vez ala semana

M Una vez al mes

® De forma muy esporadica
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Grafico 9

¢ Cual es la marca que regularmente consume?

¢Cual es la marca que regularmente consume?

*‘ o Maggy
‘ aloon
MGourmet
HOtra

Nota. Elaboracion propia, 2024.

Percepcion sobre la crema de pejibaye:

Gréfico 10

¢ Interés sobre una crema de pejibaye (preparada)?

élnterés sobre una crema de pejibaye
(preparada)?

10%
? 10% M Nada interesante
‘ ‘ M Poco interesante
: uInteresante
@ Muy interesante

Nota. Elaboracién propia, 2024.



Gréfico 11

Expectativas de precios sobre una crema de pejibaye

Expectativas de precios sobre
una crema de pejibaye

12% 18%
H ¢300-¢500
i i M ¢500-¢700
M ¢700-¢900
M ¢900-¢1.100

Nota. Elaboracion propia, 2024.

Gréfico 12

Con base en el precio e interés, probabilidad de compra

Con base a precio e interés,
probabilidad de compra

4% .
M En cuanto estuviese

disponible
M Lo compraria en un
tiempo
i Puede que lo
comprase

14% i No lo compraria

Nota. Elaboracién propia, 2024.

157



158
Conclusiones del estudio de mercado

« El consumo de este tipo de productos es regular.

* Lamarca mas posicionada es Maggy

* Mas del 75% de las personas estan interesadas o muy interesadas en nuestro
producto; ademas mas del 50% indicd que lo compraria en cuanto esté disponible

» Los precios que consideran aceptables y que coinciden con el nuestro corresponde
al 48% (de ¢700 a ¢1.100).

Tabla 12

Estudio de precios de competencia

Producto Automercado | Mas x Menos Pali Walmart
Sopas Z850-950 Z650-¢800  ¢550-€710  €600-900
Cremas regulares Z800-900 Z750-¢800 600 ¢700-¢875
Cremas Premium ¢900-¢1.200  €800-€900 NH Z800-¢950

Nota. Elaboracion propia, 2024

Conclusiones generales
» El producto sera de categoria Premium
» El precio establecido se adecuUa al tipo de producto
» El producto no se venderia en Pali
» Consideramos adecuado el precio establecido, de acuerdo con estudio de mercado

y precios de competencia.
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Estudio AIDA

A (Atencidn)

Pantallas luminosas en carreteras con un Plato de sopa caliente y el sobre de la
sopa de fondo con los logos de los supermercados donde puede comprarse.
Anuncios pagados en redes sociales resaltando los beneficios del producto.
Anuncio luminoso en géndola de supermercado con el nombre y la marca del
producto, con un pejibaye con movimiento.

Publicidad en parte trasera de los buses.

Mupis en las paradas de buses.

Beneficios del producto

Saludable, artesanal, facil y practico de preparar, deliciosa.

I (Interés)

Campafias de radio para crear el interés y la necesidad en la gente, indicando:

“...estd usted cansada (o) después de trabajar y desea comer algo delicioso,
saludable, artesanal, facil y practico de preparar, pruebe nuestra exquisita crema
de pejibaye a un excelente precio...”

“...tiene una actividad familiar, con amigos o simplemente recibio visitas
inesperadas prepare y sirva en forma practica, facil y rapida una saludable y

exquisita crema de pejibaye...” A sus invitados les va a encantar...

D (Decision)

Stand en Centros Comerciales, eventos masivos, ferias gastronomicas con
exhibicion del producto, con material de promocidon con la foto del empaque y los
beneficios del producto.

Participar en diversas ferias internacionales: con un stand, cursos rapidos de

preparacion y muestras gratis.
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Beneficios del producto

» Saludable, artesanal, facil y practico de preparar, delicioso.

A (Accidn)

» Chef en supermercados, con camiseta naranja neon y con la foto del empaque en
frente, ofreciendo el producto, con muestras gratis, indicando los beneficios del
producto.

Beneficios del producto

» Saludable, artesanal, facil y practico de preparar, delicioso.

Proceso de Posicionamiento

Fuerza de Ventas

Nuestra fuerza de ventas:
-Vendedores tradicionales, por medio de demostradores y eventos promocionales
-Vendedores modernos, centro de servicio al cliente mayorista (representante de ventas

de cada supermercado) y atencion al cliente final

Estrategias:
-Comunicacion de las caracteristicas y ventajas de utilizacion del producto
-Mantener y desarrollar relaciones con el cliente

-Recoger informacién y transmitirla
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Gréfico 13

Distribucion - ventas

Nota. Elaboracion propia, 2024.

Tabla 13

Ciclo de vida del producto

Etapa Producto Precio Plaza Promocion
Introduccién Lanzamiento dela Cremade Libertad para Supermercados Objetivos de comunicacidn de
+ Nuevo Pejibave, con problemas fijar los precios: Pali, Wal-Mart, la crema de pejibaye basados

producto relacionados a la vida util del La estrategia es Perimercados v en el modelo ATDA
producto. cubrir el costo Automercado. Descuentos por volumen.
Re-definir caracteristicas del producto v Estrategias para
especificas del ipo de empaque compartir los cambiar clientes
que avude a conservarlo fresco mirgenes de fortuitos en
por mayor tiempo. ganancia conlos clientes regulares,
Vender mis Crema de Pejibaye supermercados. v alos clientes
en los mercados actuales. regulares en
clientes de
volumen.
Crecimiento Vender mis volumen de Crema Precios se Estrategia de Objetivos de comunicacién
Estrategia: de Pejibaye en nuevos mercados. adaptan distribucién méis basados en el modelo AIDA
s Desarrollo de Estrategias a intentar capturar ligeramente ala eficiente enlos con énfasis en Caracteristicas
mercado. clientes de los competidores Competencia. mismos especificas (beneficios) de la
La estrategia es Supermercados de crema de pejibaye: Saludable,
Introducir nuevas marcas de la lograr economias introduccion, mas artesanal, fadl v practicode
Crema de la Pejibayeen el aescala con una pulperias v preparar, delicioso v
mercado. fabricacion mas restaurantes. econdmico.
eficiente y con Gestion de la Relacién con el
Vender el mismo producto para mayor poder de Cliente en puntos de venta v
propésitoindustrial ejemplo compra de las con clientes individuales.
restaurantes Spoon (Se requieren materias primas e Tarjetas de acumulacion de
modificaciones pequefias insumos. puntos de descuento para
relacionadas con el tamafio v tipo Restaurantes v cadenas.
de empaque).
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+ Diferenciacion
por accesorios

Crema de Pejibave light, Crema
de Pejibaye baja en sodio.
Desarrollo de productos:
Desarrollo e investigacion de
nuevos productos (otros
productos dela gama: dip de
pejibaye v especias: regular v
light, aderezo de pejibave para
ensaladas: regular v light, v chips
de pejibaye: regular v light).

renovar pedidos.

Etapa Producto Precio Plaza Promocion
Madurez Diferenciacién por accesorios: | * Preciosseajustan | » Ventas personales Objetivos de comunicacién
Estrategia: Crema de Pejibaye con crotones, al mercado. a restaurantes para basadosen el modelo ATDA

con énfasis enlos beneficios
especificos de la crema de
pejibave resaltindolas como
ventajas competitivas con
respecto a otras cremas de
marcas de terceros.

Declinacion

Estrategias:

*» Desarrollo de
nuevos
productos.

» Diversificacién

Comercializacion de nuevos
productos: Comercializar
nuevos productos en mercados
actuales a los clientes regulares.
Diversificacion concéntrica:
Nuewvas lineas de productos con
sinergias técnicas y de
comercializacién conlas lineas
de productos existentes, estos
productos pueden interesar a los
clientes existentes o a un nuevo
grupo de clientes (venta de los
nuevos productos desarrollados
en mercados nuevos).
Reinventar el producto: Buscar
nuevos nichos de mercado, nueva
marca ¥ empaque que sugieraun
precio bajo y distribuirlo en
almacenes como pequefio
mundo, el REY v Shoppers.

Precios bajos,
con todo tipo de
facilidades: se
vende de
contado, o
crédito, con
descuentos por
pronto pago v
descuentos por
volumen, se
incluye la crema
de pejibaye como
regalias alos
clientes.

Venta extensivay
poco
especializada para
la crema de
pejibave
(almacenes de
consumo masiva).
Ventas cruzadas
de nuevos
productos
utilizando los
canales de
comunicaciones
existentes.

Campafias promocionales para
promover nuevos productos se
obsequiara una crema de
pejibave, por la compra de un
paquete de chips de pejibaye o
por la compra de un Dip de
pejibaye.

Utilizar en la comunicacién un
foco de credibilidad para
explicar por quéla compatfiia
incorporanuevos productos en
nuevos mercados.
Comunicacién a los
accionistas: Con las estrategias
de diversificacién también se
pueden disminuir riesgos,
porque una gran corporacion
puede dispersar ciertosriesgos
si opera en mis de un mercado.

Nota. Elaboracion propia, 2024.




Matriz de crecimiento — participacién de mercado

Grafico 14

Escenario 1 (Producto Incégnita)

Etapa actual
del producto,

enfoque en uno
\ solo

Penetracion del
mercado por

medio espacios
Qb]i(‘it arios

Inversién alta
en produceién,
canales de

Nota. Elaboracion propia, 2024.
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Sacrificio de
rentabilidad,
solo un 20% de
margen, se
comparte
utilidades con
Bupermercadog
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Gréfico 15

Escenario 2 (Producto Estrella)

p—

Expansion de
mercado, por
medio de nuevos
canales de
distribucion
Aumento de
rentabilidad al
30% de margen,
cercano ala
competencia

Programas de

lealtad con
nuestros clientes

Fuerte inversion
en publicidad
para capturar
clientes de la
competencia

Nota. Elaboracion propia, 2024.



Gréfico 16

Escenario 3 (Producto Vaca)

como innovacion y
desarrollo de

productos.

Nota. Elaboracion propia, 2024.
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Etapa deseada,
posicionado
nuestro
producto

Tfr._e('u_as
ajustad 1
merca d 0, COI
una
rentabilidad
minima del
35%

Publicidad
enfocada a
resaltar venta)

a competidores



Gréfico 17
Escenario 4 (Producto Perro)

pe—

Etapa no
deseada,
pérdida de

: v
mercado

Comercializacion Precios bajos
de nuevos 9 ‘ S >
productos . | et -

incognitos o y/ / sacrifica
estrellas rentabilidad

Reinventar el
producto ¥
busear nuevos
nichos de
[ll(—?l‘(:}‘l(l()

Nota. Elaboracion propia, 2024
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Gréfico 18

Proceso de Posicionamiento

META
Hacia donde voy

CONTROL PLAN
Monitorear Qué hacer
y evaluar

IMPLEMENTACION
Como hacer

Nota. Elaboracion propia, 2024.

Meta:

e Estar en el “top of mind” del segmento mas atractivo para la compaiia.

e Ser lider del segmento de cremas en polvo y posicionar la marca como garantia de
calidad.

e Nivel de beneficios (tamafio actual y futuro, en términos de ingresos y
rentabilidad).

¢ Nivel competitivo (posicion de la competencia, barreras de entrada/salida, etc).
Vinculo entre el producto y el mercado (coherencia con la imagen de la compafiia,

transferencia de imagen con otros productos, etc).

Plan:

Determinar/confirmar los atributos més atractivos del producto mediante focus group,
IdM, R&D.

Desarrollar el plan de medio entorno a esos atributos identificados.
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Implementacion:

Los mensajes deben ser de alta exposicion. (redes sociales, anuncios en carreteras/buses,
anuncios antes de peliculas en cine, jingles radiales, eventos de reunion masivos,
patrocinio de secciones en programas Tv).

Campafias informativas de la marca” Infomerciales” (que hacemos, quienes somos)

Control:

Monitorear la evolucion de la marca mediante entrevistas a una poblacion
estadisticamente representativa.

Frecuencia cuatrimestral, para evaluar lanzamiento de nuevas marcas, avances

tecnoldgicos, descontinuaciones, etc. (condiciones de Mercado)

Proceso de Posicionamiento (Maneras)

Introduccién al Mercado:

La marca contiene una fonética similar al inicio de la palabra “Delicia/Deliciosa”

Pretende de manera subliminal evocar y relacionar la misma al producto crema de

pejibaye.

Estrategias publicitarias que resalten:

Alto contenido nutricional Vs. Competidores.

Exquisito sabor.

Facil y rapida de preparar.

Buen precio. (Accesible)

Producto de naturaleza artesanal, orgullosamente Tico. (Esencia)

Crecimiento y Madurez en Mercado:

Reposicionamiento: (Branding)
Transmitir el mensaje de ser la mejor opcién en este nicho de mercado. (Persuasion)

Anuncios con figuras de renombre consumiendo el producto.
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CONCLUSIONES

Se han elaborado en el pasado y actualmente se siguen elaborando una variedad
importante de productos derivados del pejibaye, como por ejemplo alimentos para
nifios y adultos, para consumo animal, productos enlatados, materia prima para
producir otros productos, para materiales de construccién, entre otros; lo anterior
derivado de los diversos estudios nacionales como internacionales sobre el
potencial de generacidn de productos derivados del pejibaye, por lo tanto, la gama
de productos a explotar industrialmente que tengan valor agregado es muy vasta y
permite concluir que el potencial comercial de productos derivados del pejibaye
es tangible y factible productiva y comercialmente.

Uno de los factores criticos que experimenta el inicio del proyecto de
conformacién de un consorcio para la comercializacion de la fruta del pejibaye y
sus derivados en la zona de Tucurrique, es la falta de una estrategia integral de
desarrollo o plan de desarrollo local, en la cual todos los actores con experiencia
en el campo participen y tomen una sola direccion, si esta estrategia no se define,
muy dificilmente un proyecto de este tipo que requiere del apoyo de todas las

fuerzas vivas de la comunidad, no se llevaré a cabo en el corto y mediano plazo.

La figura del consorcio no es muy conocida entre los sujetos de estudio, esto
debido a que solo han escuchado de figuras como cooperativas, alianzas publicas
o0 privadas, asociaciones, pero en especifico de la figura de consorcio por ser una
opcidn de asociacion relativamente nueva, no tiene una presencia importante en el
imaginario de productores, comercializaciones de la fruta del pejibaye, sin
embargo, esto puede significar una ventaja para el desarrollo del consorcio por la
innovacion en la figura para la comercializacion de la fruta del pejibaye y sus

derivados.
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La zona de Tucurrique cuenta con la mayoria de elementos en lo que respecta a
mano de obra, materia prima, infraestructura, experiencia acumulada para
constituir la figura del consorcio, sin embargo en el tema de apoyo gubernamental
(asesoria legal, administrativa, comercial) y de coordinacion se requiere la entrada
de nuevos actores para que guien el proceso, en estos momentos los lideres de
instituciones como el Centro Agricola Cantonal de Jiménez, Concejo Municipal
de Distrito, Asociaciones de Desarrollo, no cuenta con la formacion o experiencia
para guiar este proyecto, por lo cual el apoyo gubernamental de instituciones como
el MAG, INA, INDER, PROCOMER, MEIC son indispensables y sobre todo
urgentes para hacer caminar el proyecto de conformacién del consorcio para la
comercializacion de la fruta del pejibaye y sus derivados la zona de Tucurrique.

Existe un fuerte apoyo hacia la iniciativa de la figura del consorcio, aunque es
evidente basado en los comentarios de los sujetos entrevistados que la institucion
que debe liderar el proceso la cual es el Centro Agricola Cantonal de Jiménez, no
cuenta con la capacidad interinstitucional de guiar el proceso entre las fuerzas
vivas de la comunidad, es por ello que la iniciativa de incluir nuevos actores con
experiencia es este tipo de consorcios debe arrancar desde adentro de la zona de
Tucurrique, los nuevos actores en el proceso daran un nuevo enfoque al proyecto
y sobre todo daran confianza a los productores, inversionistas y al mismo gobierno,
sobre la factibilidad del proyecto de conformacién del consorcio para la

comercializacion de la fruta del pejibaye y sus derivados la zona de Tucurrique.

Los proyectos fallidos para la comercializacion de la fruta del pejibaye del pasado
han sido consecuencia de la falta de confianza de sujetos claves en este tipo de
proyectos, debido a que no hay una claridad de las tareas que cada participante
debe realizar en cada etapa del proceso, falta de recursos y union de sus pobladores
ya sea productores locales como de las diferentes fuerzas vivas de la comunidad,
es por ello que la transparencia y explicacion de cada etapa del proceso ayudara a

reducir la incertidumbre de los sujetos claves en el proceso de conformacion del
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consorcio, como la figura legal ideal para implementar la comercializacién de la

fruta del pejibaye.

Tucurrique encierra en su territorio un gran potencial econémico para la
conformacién de un consorcio que comercialice la fruta del pejibaye, que junto
con otras facilidades como por ejemplo su ubicacién, clima, personal idoneo,
materia prima de primera calidad y sobre todo su marca de productos en la cual
los consumidores relacionan directamente la fruta del pejibaye con Tucurrique,
son elementos diferenciadores para potencializar la comercializacion local e
internacional y con ello la transformacién de la fruta del pejibaye, que

paralelamente traera beneficios sociales y econdmicos a sus habitantes.

La zona de Tucurrique cuenta con muchos factores a favor para potencializar la
comercializacion de la fruta del pejibaye, ejemplo de ello es su area productiva,
materia prima de primera calidad, experiencia acumulada, personal idéneo y sobre
todo su marca que todos los potenciales consumidores relacionan entre el pejibaye
y Tucurrique. Sin embargo, la falta de union empresarial o de un objetivo comin
entre sus habitantes e intereses propios han privado a Tucurrique del desarrollo de

un proyecto con gran potencial como lo es el de la fruta del pejibaye.

En este trabajo de investigacion se ha logrado determinar que la conformacién de
la figura legal de un consorcio para que sea la estructura asociativa que facilite la
integracion de productores, comercializadores de la fruta del pejibaye,
instituciones publicas que fomentan este tipo de iniciativas productivas y
comerciales, ademas de la inclusion de otros actores de origen privada, es la figura
mas viable para impulsar la comercializacion de la fruta del pejibaye y sus
derivados; es importante recalcar que para que se logre dicho propdsito, es esencial
la consolidacion de los diversos sujetos en sus respectivos roles y que cada etapa
de conformacion del consorcio sea de forma altamente participativa por parte de
todos los potenciales afiliados al consorcio, adicionalmente el apoyo de la
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institucionalidad es clave para llegar al objetivo final que es comercializar a nivel

industrial la fruta del pejibaye.

La investigacion sefiala que los antecedentes historicos sobre las propuestas de
creacion de formas de organizacion para el emprendimiento de la explotacion del
pejibaye a nivel industrial han tenido una légica procedimental adecuada, sin
embargo la continuidad en el tiempo para hacer constante este proceso no se ha
Ilevado a cabo, las iniciativas privadas y publicas han tenido una aceptacién en los
diversos actores de la zona, pero llevarlo a un nivel mas macro ha sido el
impedimento para lograr el nivel industrial de produccion del pejibaye y sus

derivados.

La imperiosa necesidad de crear nuevas formas de desarrollo de capacidades
productivas y comerciales en la zona de Tucurrique para explotar su producto
estrella como lo es el pejibaye y sobre todo que esto conlleve la generacion de
fuentes de empleo, mejora en las condiciones sociales y ho menos importante la
integracion de las fuerzas vivas de la comunidad sobre un objetivo comin, marca
la ruta para que la conformacion del consorcio sea esa figura organizativa que
permita unir esfuerzos basados en las capacidades técnicas y comerciales de sus
potenciales integrantes con el fin de mejorar sus ingresos y que se convierta en ese

motor de desarrollo para la comunidad de Tucurrique.

Actualmente diversos actores que manejan su produccién y comercializacion en
forma individual, esto por falta de una propuesta que permita unir esfuerzos y
lograr economias de escala, por lo cual la conformacion de la figura del consorcio
les puede permitir unir capacidades ya sea productivas, comerciales, econdémicas,
logisticas para alcanzar un mayor volumen de mercado ya sea local como
internacional, asi sus beneficios econdmicos se veran incrementados, ademas la
integracion de capacidades en una figura organizativa como la del consorcio les

permitird lograr beneficios que el Estado ofrece a este tipo de iniciativas, no solo
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fiscales o econémicas sino estratégicas para empezar a abrir mercados en otras

latitudes fuera del pais.

RECOMENDACIONES

La fruta del pejibaye y sus derivados tiene un gran potencial de comercializacion
a nivel nacional e internacional, por lo cual como primer paso para conformar el
CONSOrcio se propone crear una comision llamada “Consorcio de comercializacion
del pejibaye” en el cual se iniciaria con la explicacion de las generalidades de la
figura del consorcio; continuard con un resumen de las caracteristicas particulares
tanto econdmicas, sociales, infraestructura vial y un inventario de materias primas
que ofrece Tucurrique para conformar el consorcio. Esta comision debe ser
integrada por el MAG, Centro Agricola Cantonal de Jiménez, Gobierno Local,
Asociacion de Desarrollo, PROCOMER. El objetivo de esta comision es dar a
conocer a los diferentes entes gubernamentales, productores y comercializadores
de la fruta del pejibaye que posee Tucurrique que potencialmente puedan integrar
el consorcio que comercialice la fruta del pejibaye, de manera que se genere y
fortalezca por medio de esta figura legal, una alternativa para el desarrollo

socioeconémico de la zona y de sus pobladores.

Dentro de la estructura del consorcio la figura del Gerente juega un papel
transcendental para el éxito de un consorcio de este tipo, por lo cual se recomienda
que la seleccion de esta persona sea acorde con estrictos estandares de capacidad
técnica, gerencial, entre otros aspectos que conozca el funcionamiento del
consorcio, conocimiento elevado de la fruta del pejibaye y sus derivados; como se
ha sefialado, la persona debe ser neutral, que no tenga relaciones previas con
alguna persona juridica o fisica que vayan a integrar el consorcio, en definitiva el
apoyo de instituciones como PROCOMER, MAG, MEIC en esta seleccion seria

lo mas pertinente.



174

Generar una campafia de promocion enfatizado en la creacion del consorcio para
la comercializacion de la fruta del pejibaye, esto para explicar los beneficios de
invertir a la zona, tanto para personas fuera de la zona y como para los mismos
productores internos, que tengan la intencion de ser parte del proyecto de inversion
enfocado en el pejibaye. Esta campafia busca ofrecer una mejor explicacion sobre
figura del consorcio que conlleva la comercializacion de este producto, iniciando
desde la misma finca en donde se encuentra el pejibaye en su fruta original,
continuando con el proceso de transformacion a productos secundarios y llegar
hasta su comercializacién o presentacion final a los consumidores finales, esta
iniciativa debe ser fomentada por el Gobierno Local, Asociaciones de Desarrollo
locales, PROCOMER, INDER, CACJ.

Crear una oficina de informacion comercial para que los productores locales y
potenciales inversionistas puedan conocer el proyecto del consorcio enfocado en
el pejibaye, esta oficina brindara informacion de primera mano sobre lo que
significa el proyecto del consorcio. Los encargados de la oficina la integraran un
grupo de actores ente los que se pueden mencionar conocedores del pejibaye y
personal enfocada en las &reas de administracion, economia, tecnologia de
alimentos, mercado6logos, ingenieros agronomos; la conformacién de esta oficina
debe ser coordinada por el Gobierno Local, Asociaciones de Desarrollo, Centro
Agricola Cantonal de Jiménez, PROCOMER, INDER, Universidades.

Incentivar de manera efectiva la relacién entre el sector productivo y las
instituciones del Estado relacionados con el proyecto del consorcio, permitira
coordinar canales adecuados de comunicacion, que se veran reflejados en articular
una estrategia efectiva que brinde resultados a corto y mediano plazo, ademas de
que facilitara el aprovechamiento de los recursos disponibles ya sean humanos,
tecnoldgicos, infraestructura, financieros, institucionales, ambientales entre otros.
Esta union de esfuerzos debe ser integrada por el Gobierno Local, MAG,
Universidades Publicas, Centro Agricola Cantonal de Jiménez, PROCOMER.
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Exponer un anteproyecto basado en la propuesta de consorcio presentado en este
trabajo con la participacion de las fuerzas vivas de la comunidad, el objetivo es
aprovechar la experiencia de cada uno de los actores y que este sea del
conocimiento de todos, para que posteriormente como un bloque, se presente el
proyecto a los posibles acreedores o tomadores de decision de las instituciones
publicas. Este anteproyecto debe ser formulado por el Gobierno Local, apoyo de
Universidades, PROCOMER, MEIC y el Centro Agricola Cantonal de Jiménez.

De la mano con las iniciativas de promocién del proyecto en la zona, buscar la
integracién de nuevos actores, tanto productores como profesionales en diferentes
areas, para se involucren con nuevas ideas y con ello se haga un cambio natural en
la conformacion de las instituciones que lideran el proyecto. Esta promocién de
nuevos actores debe ser en cooperacion con el Gobierno Local, INDER,
Asociaciones de Desarrollo, Universidades Publicas.

Desarrollar una estrategia de mercadeo para estimar el potencial de demanda de la
fruta del pejibaye para su comercializacion y desarrollar estrategias para estimular

el mercado de demanda de estos productos.

Evaluar el actual sistema tradicional agroforestal de produccion de la fruta del
pejibaye y el modelo socioeconémico y de mercado que tiene actualmente los
productores de la fruta que afectan las decisiones de expansion de su produccion,
comercializacion, con ello se fortalecera la calidad de la variedad de pejibaye que
manejan los actuales productores y buscar si es factible la utilizacién de una clase

de fruta mas resistente que mejore sus indicadores de eficiencia productiva.

Implementar un plan de comercializacion de la fruta del pejibaye y de sus
productos derivados tanto para el mercado local como internacional por medio de

un estudio mercadoldgico que incluya los siguientes elementos:
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1. Analizar las diferentes etapas y canales relacionados con la comercializacion

del pejibaye y sus costos relacionados.

2. Preparar un andlisis de mercado potencial tanto a nivel local como

internacional.
3. Identificar la infraestructura actual de almacenamiento y acopio de la fruta.
4. Preparar las proyecciones necesarias a corto y mediano plazo.
5. Definir los diferentes participantes en el proceso.

e Realizar un estudio de produccion que tenga un enfoque econémico son basado en
elementos claves para evaluar la factibilidad del proyecto, entre los que se tienen

que considerar:

1. Indicar nuevas alternativas en la produccion local que permitan incrementar

y diversificar las ventas.

2. Buscar propuestas de crédito para el fomento del cultivo, seguros para las

actuales cosechas y la posible comercializacion del pejibaye.

3. ldentificar los costos de produccion en sus diferentes etapas (plantacion,
establecimiento, desarrollo y produccion).

4. Cuantificar la rentabilidad de las plantaciones en produccién.
5. Determinar el tamafio 6ptimo de las plantaciones.

6. Investigar sobre la forma de administracion de las fincas actuales de los

productores.
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e Generar un estudio con elementos macro y microeconémicos para analizar el
proyecto de comercializacion de la fruta del pejibaye, en este caso por medio de la

agro industrializacion que incluya lo siguiente:

1. Cuantificar el valor agregado en la produccion del pejibaye, esto por medio
de la medicion del valor de los bienes y servicios nacionales utilizados en la

produccidn de los diferentes productos derivados del pejibaye.

2. Determinar el impacto sobre el empleo agricola, industrial y servicios de
dicha generacion de valor agregado en la fruta del pejibaye.

3. Determinar el impacto sobre el nivel de ingresos a nivel regional de la

generacion de este valor agregado por medio de la fruta.

4. Cuantificar los efectos sobre la balanza de pagos al reducir la importacion
de bienes que podrias ser sustituidos por la fruta del pejibaye procesada y
por parte el valor de las exportaciones por los productos agroindustriales

derivados de la fruta del pejibaye.

5. Evaluar el cambio en la estructura de tenencia de tierras por el posible
cambio en la cantidad de &reas sembradas de pejibaye.

6. Analizar la posible competencia con otros productos o cultivos por el uso de
los factores de produccion como la mano de obra, tierra, capital,

financiamiento (crédito).

7. Realizar un estudio agro socioldgico que permita determinar las modalidades
mas apropiadas de organizacion del productor, dando prioridad a la
formacion de cooperativas y enfocando los esfuerzos en apoyar la
democratizacion de las ganancias derivadas de la explotacion integral del

pejibaye.
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ANEXOS

1. FORMATO DE CONTRATO DE CONSORCIO

Conste por el presente documento el contrato de consorcio, que celebran de una parte

AAA, identificada con la cedula fisica / juridica N.° inscrita en el
folio N° asiento N° del Registro de Personas Juridicas de
con domicilio en

debidamente representada por su gerente general
identificado con la cédula de identidad / pasaporte

/ residencia N.° con poderes inscritos en el asiento
de la referida del registro respectivo; de otra parte BBB, identificada con
la cédula fisica/ juridica N.° inscritaen inscritaenel folioN°__
asiento N° del Registro de Personas Juridicas de con
domicilio en debidamente
representada por su gerente general
identificado con la cédula de identidad / pasaporte / residencia N.° con
poderes inscritos en el asiento de la referida partida electrénicay de
otra parte CCC, identificada con la cédula fisica / juridica N.°
inscrita en el folio N°____ asiento N° del Registro de Personas Juridicas
de con domicilio en debidamente
representada por su gerente general identificado con la
cédula de identidad / pasaporte / residencia N.° con poderes
inscritos en el asiento de la referida partida electrénica; a

quienes en lo sucesivo se les denominara LOS CONSORCIADOS; en los términos
contenidos en las clausulas siguientes:

ANTECEDENTES:

CLAUSULA PRIMERA. - LOS CONSORCIADOS son personas juridicas / fisicas de
derecho privado constituidas bajo el régimen de la sociedad an6nima, las mismas que
tienen por objeto social dedicarse a la industria de la

En ese sentido, por acuerdo de sus respectivos de fecha y de
del conforme a las actas que se adjuntan, LOS
CONSORCIADOS han decidido participar en el negocio de para lo

cual estiman conveniente celebrar un consorcio con otras personas de derecho privado,
facultando a sus gerentes generales para celebrar dicho contrato.
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OBJETO DEL CONTRATO:

CLAUSULA SEGUNDA. - Por el presente contrato, las partes acuerdan participar en
consorcio en el negocio descrito en la clausula siguiente. En consecuencia, LOS
CONSORCIADOS se obligan mutuamente a participar en forma activay directa en dicho
negocio, conforme a lo estipulado en el presente documento, con el proposito de obtener
el beneficio econdmico comun descrito en la clausula undécima.

CLAUSULA TERCERA. - El negocio a desarrollarse por el consorcio consiste en la
comercializacion de

CARACTERES Y DURACION DEL CONTRATO:
CLAUSULA CUARTA. - El presente contrato de consorcio es de duracion determinada.

En ese sentido, el periodo de duracién del presente contrato es de anos,
contados a partir del del hasta el
del

CLAUSULA QUINTA. - En armonia con lo establecido por el Codigo Civil, LOS
CONSORCIADOS dejan constancia de que el presente contrato no genera la creacion de
una persona juridica y tampoco tiene razén social ni denominacién alguna. En
consecuencia, las partes mantendran su propia autonomia, realizando cada una de ellas las
actividades del negocio que se comprometan a realizar en este documento y las que le sean
encargadas por posterior acuerdo de los contratantes.

CONTRIBUCIONES DE LAS PARTES:

CLAUSULA SEXTA. - Cada CONSORCIADO, a efectos de realizar el tramo del
negocio que se le encomienda conforme a la clausula décimo tercera, se obliga a hacer
uso de su infraestructura empresarial, su personal y deméas elementos de produccion.

Asimismo, EL CONSORCIADO AAA se obliga a aportar al negocio la suma ascendente
aCRC( ( colones costarricenses).

EL CONSORCIADO BBB se obliga a aportar al negocio la suma ascendente a CRC
¢ ( colones costarricenses).

EL CONSORCIADO CCC se obliga a aportar al negocio la suma ascendente a CRC
¢ colones costarricenses).

CLAUSULA SETIMA. - Queda establecido que los aportes dinerarios de LOS
CONSORCIADOS referidos en la clausula precedente, seran entregados conforme a los
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requerimientos del negocio y en las oportunidades que las partes acuerden periodicamente,
conforme a lo previsto en las clausulas novena y décima.

ORGANIZACION INTERNA DEL CONTRATO:

CLAUSULA OCTAVA. - No obstante, lo sefialado en la clausula quinta, a efectos del
desarrollo normal de las actividades propias del contrato, y solamente para efectos
internos entre LOS CONSORCIADOS, estas acuerdan que una de ellas asumira el cargo
de gerente del negocio, asumiendo las funciones de convocatoria y direccion de las juntas
descritas en la clausula siguiente.

Excepcionalmente, para el periodo comprendido entre la techa de celebracion del presente
contrato hasta el de del asumira el cargo de gerente del
negocio el CONSORCIADO XXX.

CLAUSULA NOVENA. - A efectos de la toma de decisiones en el seno del negocio, el
gerente, de oficio o a solicitud de una de las partes, debera convocar a junta, debiendo
notificar a ceda uno de LOS CONSORCIADOS por escrito en sus respectivos domicilios,
con una anticipacion no menor a dias, la realizacion de esta.

En dicha comunicacion debera indicarse el lugar, fecha y hora de celebracion de la junta.

CLAUSULA DECIMA. - Las juntas del negocio, convocadas conforme a la clausula
anterior, constituirdn el maximo 6rgano de decision del contrato.

En las juntas, cada CONSORCIADO tendra derecho a voz y a voto, correspondiéndole
a cada CONSORCIADO un voto. Las decisiones se adoptaran por mayoria simple de
votos.

En estas juntas se discutiran y decidiran las acciones a seguir en conjunto por las partes,
la eleccion anual de un gerente del consorcio, la contratacién de personal, el uso y destino
de las contribuciones dinerarias de las partes y todas aquellas cuestiones que sean de
interés de LOS CONSORCIADOS.

Dichos acuerdos deberadn documentarse mediante actas que en duplicado seran entregadas
a cada uno de LOS CONSORCIADOS.

REGIMEN DE UTILIDADES Y PERDIDAS:

CLAUSULA UNDECIMA. - LOS CONSORCIADOS acuerdan que tanto en las
utilidades como en las pérdidas que arroje el negocio, la participacion de los contratantes
sera en partes iguales.
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En consecuencia, a cada una de ellas le correspondera el % de las utilidades que
resulten del ejercicio anual del negocio, conforme a los estados financieros que se
preparen de acuerdo a la clausula vigésimo primera.

CLAUSULA DUODECIMA. - En lo que respecta a las pérdidas del negocio, conforme
a lo previsto en la clausula anterior, cada CONSORCIADO asumira el % de las
pérdidas que se generen en el ejercicio del negocio.

OBLIGACIONES Y FACULTADES DE LAS PARTES:

CL.AUSULA DECIMO TERCERA. - Las partes declaran
expresamente que corresponde a cada CONSORCIADO la gestion, administracion y
realizacion del negocio materia del presente contrato, por lo que deberan proceder con la
diligencia, prudencia, buena fe y lealtad de un ordenado comerciante. En ese sentido,
correspondera a EL  CONSORCIADO XXX la  elaboracion  de
a EL CONSORCIADO XXX la produccion de
, Yy a EL CONSORCIADO XXX la manufactura de

CLAUSULA DECIMO CUARTA. - Asimismo, LOS CONSORCIADOS declaran
expresamente que, en el desarrollo del negocio, correspondera a cada una de ellas
vincularse econdmicamente con terceros, para lo cual deberan actuar en nombre propio al
celebrar contratos, al asumir obligaciones o al adquirir créditos.

En ese sentido, queda expresamente convenido que las obligaciones, créditos o contratos
que, ante terceros, asuman o celebren cada uno de LOS CONSORCIADOS en forma
individual deberan cefiirse a las actividades que se le encomienda conforme al segundo
parrafo de la clausula décimo tercera o que hayan asumido en virtud de acuerdo previo de
las partes realizado en junta.

CLAUSULA DECIMO QUINTA. - Conforme a lo dispuesto en la clausula anterior, las
partes responderan en forma particular frente a los terceros con quienes hubiese asumido
obligaciones. En consecuencia, no existira entre las partes contratantes responsabilidad
solidaria trente a terceros.

No obstante, esto, previo acuerdo de junta, sera posible celebrar contratos en los cuales se
sefiale expresamente que todos LOS CONSORCIADOS responderan solidariamente
ante terceros.

CLAUSULA DECIMO SEXTA. - Queda expresamente establecido que los bienes
aportados por las partes para el desarrollo del negocio, son de propiedad de quien los
aporte, Asimismo, en caso de que se adquieran bienes conjuntamente en el desarrollo del
negocio, los mismos se sujetaran al régimen de copropiedad.

CLAUSULA DECIMO SETIMA. - LOS CONSORCIADOS tendran la facultad de
fiscalizacion y control de los actos del negocio, por lo que cada uno de ellos podra
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revisar los estados financieros, cuentas, libros contables y deméas documentos que
permitan conocer el estado real del desenvolvimiento econémico del negocio.

CLAUSULA DECIMO OCTAVA. - LOS CONSORCIADOS convienen que para
poder atribuir a otras empresas o personas alguna participacion en el presente contrato,
se requerira el acuerdo unanime en junta, conforme a lo previsto en las clausulas novena
y décima.

CLAUSULA DECIMO NOVENA. - LOS CONSORCIADOS se obligan, dentro del
periodo de duracion del presente contrato, a no realizar en forma individual o a través
de terceros actividad empresarial idéntica o similar de la que es materia del presente
contrato.

CLAUSULA VIGESIMA. - Igualmente, dentro del plazo de duracion del presente
contrato, LOS CONSORCIADOS se obligan a no fusionarse, transformarse, escindirse
o llevar a cabo otra forma de reorganizacion societaria.

CONTABILIDAD Y TRIBUTACION:

CLAUSULA VIGESIMO PRIMERA. - LOS CONSORCIADOS convienen que,
para efectos tributarios, el presente contrato debera tener contabilidad independiente.
En consecuencia, las partes deberan contratar en un plazo no mayor a dias de
suscrito el presente documento, los servicios de un contador publico colegiado a fin de
que lleve la contabilidad del negocio.

Asimismo, las partes acuerdan que los estados financieros deberan presentarse con un
méaximo de dias de terminado el ejercicio anual del negocio, a efectos de ser
presentados y aprobados por cada parte contratante en un plazo no mayor de dias.

CLAUSULA VIGESIMO SEGUNDA. - Las partes convienen expresamente que los
gastos que demanden lo previsto en la clausula anterior y otros que se efectien como
consorcio, serdn asumidos en partes iguales por ellas, a excepcion de los que se generen
en el ejercicio individual del negocio.

CLAUSULA RESOLUTORIA EXPRESA:

CLAUSULA VIGESIMO TERCERA. - El incumplimiento de lo previsto en la
clausula décimo tercera, constituird, con respecto a la parte incumpliente, causal de
resolucion del presente contrato, al amparo del Cddigo Civil. En consecuencia, la
resolucion se producira de pleno derecho cuando las partes perjudicadas comuniquen,
por carta notarial, a la otra que quiere valerse de esta clausula. En todo caso, las partes
perjudicadas podran proseguir con el negocio materia del presente contrato.
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APLICACION SUPLETORIA DE LA LEY:

CLAUSULA VIGESIMO CUARTA. - En todo lo no previsto por las partes en el
presente contrato, ambas se someten a lo establecido por las normas de la Ley de
Sociedades, el Cadigo Civil y demas del sistema juridico que resulten aplicables.

COMPETENCIA ARBITRAL:

CLAUSULA VIGESIMO QUINTA. - Las controversias que pudieran suscitarse en
torno al presente contrato, seran sometidas a arbitraje, mediante un Tribunal Arbitral
integrado por tres expertos en la materia, designados por cada uno de ellos. El presidente
del Tribunal debera ser designado por los tres arbitros.

Si en el plazo de dias de producida la controversia, no se acuerda el
nombramiento del presidente del Tribunal Arbitral, este debera ser designado por el
Centro de Arbitraje Nacional y Extranjero de la Camara de Comercio de Lima, cuyas
reglas seran aplicables al arbitraje.

El laudo del Tribunal Arbitral serd definitivo e inapelable, asi como de obligatorio
cumplimiento y ejecucion para las partes y, en su caso, para la sociedad.

En sefial de conformidad las partes suscriben este documento en la ciudad de a
los dias del mes de del. 20
EL CONSORCIADO AAA EL CONSORCIADO BBB

EL CONSORCIADO CCC
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2. PREGUNTAS ENTREVISTA

¢Conoce usted de algun antecedente en el cual se haya presentado un proyecto de
comercializacion de la fruta del pejibaye en la zona de Tucurrique?

¢ Qué situaciones ocurrieron para gque este proyecto no se haya llevado a cabo?

¢Creen ustedes que es posible iniciar un proceso de comercializacion para la fruta del
pejibaye?

¢Cuales creen ustedes que son las instituciones que deben de guiar el proceso
comercializacion del pejibaye en Tucurrique?

A su parecer, ¢tienen estas instituciones en la actualidad la capacidad para guiar este
proceso?

En su opinidn, ¢cudles son las principales debilidades que enfrenta Tucurrique para poder
implementar el proceso de comercializacion del pejibaye?

En su opinion, ¢cuales son las principales fortalezas que posee Tucurrique para poder
implementar el proceso comercializacion del pejibaye?

¢Consideran ustedes que la zona de Tucurrique ha sido lo suficientemente explotada en lo
que respecta a la comercializacion del pejibaye?

¢Como describiria el nivel actual de materia prima, infraestructura, capital humano,
recursos financieros y soporte gubernamental y privado con que cuenta la zona de
Tucurrique para implementar el proyecto de comercializacion del pejibaye?

¢Como describen el nivel de actividad econdmica y social de la zona de Tucurrique en la
actualidad?

¢Sienten ustedes que en comparacion con la época de la vigencia de la fabrica BALI este
nivel ha mejorado o empeorado?

Supongan ustedes que en lugar de esa planta manufacturera hubiese existido una planta
agroindustrial que buscase comercializar la fruta del pejibaye, ¢hubiera logrado la zona
de Tucurrique mejorar sus indicadores economicos y sociales y mantenerlos en la

actualidad?
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Supongan que ustedes son las personas encargadas de implementar este proyecto, ¢Cual
considera que debe ser el primer paso que debe cumplir la zona de Tucurrique para poder
iniciar con el proceso de comercializacion del pejibaye?

En su opinion, si se sabe que la carta de presentacion de la zona de Tucurrique es la fruta
del pejibaye y en la misma se cultiva el pejibaye y viven muchos de los productores de
pejibaye, ¢en qué se ha fallado para que no se haya comercializado el pejibaye a nivel
nacional e internacional.

¢Hace cuénto tiempo es usted productor de Pejibaye?

¢A cuénto equivale su produccién anual de pejibaye en kilogramos?

Segln su experiencia, ¢considera usted que la produccion de pejibaye en la zona se ha
incrementado o disminuido?

¢Conoce usted de lo que es un Consorcio integrado por empresas y personas?

¢Formaria parte de un Consorcio, grupo, asociacion que comercialice el pejibaye?

¢Cree usted que la comunidad de Tucurrique tiene la capacidad en cuanto a mano de obra,
capital de trabajo, instalaciones y produccion de materia prima para formar un Consorcio
que comercialice la fruta del pejibaye?

¢Cree usted que el CACJ tiene la capacidad de desarrollo de un proyecto de creacion de

un Consorcio en la comunidad?
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3. DATOS DE IDENTIFICACION DE LA EMPRESA / PERSONA

Nombre legal de la empresa / persona
Sector de actividad

Afio de creacion de la empresa
Teléfonos

Direccion Web:

Composicion del capital: Nacional % Extranjero %
Pais

¢Pertenece a algin grupo?
Nombre del grupo
Total, de ventas en $ en el dltimo afio
N.° de empleados Fijos Temporales
Presente un organigrama de la empresa

Identificacion
Empresa:
Nombre del contacto:

Teléfono: E-Mail:
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4. Reglamento interno del Consorcio

Articulo 1. Ambito del Reglamento

El presente reglamento establece las normas del Consorcio de productores y
comercializadores de la fruta del pejibaye y sus derivados, por sus siglas CPCFP dentro
del proyecto de consorcios o0 asociaciones empresariales sectoriales que ha promovido la
Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica, PROCOMER. Para efectos de este
reglamento el director ejecutivo del consorcio es quién funge como gerente. Este
reglamento establece las pautas para que los afiliados realicen actividades en conjunto con
el propdsito de consolidarse en el ambito de la comercializacion de la fruta del pejibaye y
sus derivados, brindando productos a basa de pejibaye para el desarrollo de una mayor
competitividad de los miembros que integran el consorcio; lo anterior a la normativa

vigente en Costa Rica.

Articulo 2. Fines u Objetivos especificos:

Los fines u objetivos especificos de CPCFP, también denominada seran:

1) Desarrollar competitividad en las actividades de comercializacion en sus miembros.
2) Capacitar a sus miembros en el &rea de comercializacion.

3) Incentivar el intercambio de experiencias entre las personas fisicas y juridicas del

consorcio.
4) Reducir costos y riesgos para cada una de las personas fisicas y juridicas del consorcio.

5) Mejorar el conocimiento de los afiliados en relacion con procesos productivos, técnicas

de comercializacion y valor agregado de los productos.
6) Establecer reglas en cuanto a la seleccion del producto a comercializar y exportar.
7) Desarrollar la imagen corporativa para el consorcio.

8) Establecer una marca comercial corporativa y definir el uso de esa marca que sera

propiedad del consorcio.
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Articulo 3. Medios para alcanzar estos fines u objetivos.

Los medios que se utilizaran para alcanzar los fines u objetivos definidos en el articulo

anterior son:
1) Designar un gerente para el consorcio.

2) Elaborar un plan de negocios anual que contenga los lineamientos de produccion,

promocion y comercializacion de los productos derivados de la fruta del pejibaye.

3) Constituir un fondo operativo comun estableciendo las cuotas de aporte mensual de

cada afiliado por acuerdo de la Junta Directiva del consorcio.
4) Definir una politica de comunicacion uniforme para los afiliados.

5) Identificar los &mbitos de cooperacién en el proyecto del consorcio para lograr los

mejores beneficios.

6) Participar como Consorcio de productores y comercializadores de la fruta del pejibaye
y sus derivados en ferias nacionales e internacionales, misiones o ruedas de negocios,

misiones de compradores, salas de exhibicidn o vitrinas, entre otras actividades afines.
Articulo 4. Los Recursos operativos.

Los recursos operativos del consorcio son:

1) Las cuotas que paguen los afiliados.

2) Las contribuciones de origen publico o privado.

3) Los ingresos que se obtengan por cualquier otro medio no previsto en los estatutos a

raiz de las actividades afines del Consorcio.
Articulo 5. Categoria de asociados.

a. Son considerados afiliados activos del consorcio las personas fisicas y juridicas
fundadoras o de nuevo ingreso, hasta tanto no hayan sido suspendidos por la Junta
Directiva por incumplimiento de las normas de este reglamento de afiliados.
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b. Las empresas o personas afiliadas deben ser productoras y/o comercializadoras de la

fruta del pejibaye, no siendo admitidas empresas de caréacter Gnicamente comercial.

c. La Asamblea de afiliados podrd autorizar el ingreso de empresas o personas no
clasificadas en el sector del pejibaye en Tucurrique, pero que brindan servicio de apoyo a
la comercializacion, siempre y cuando se considere que puedan contribuir al desarrollo
del consorcio y favorezcan convenios de cooperacion para la competitividad, para lo cual

se reglamentara lo relativo a su afiliacion.
Articulo 6. Obligaciones de los afiliados.
Son obligaciones de los afiliados.

1.1. Inscribir en el consorcio los productos a comercializar, para lo cual deben cumplir
con la normativa de calidad, requerimientos de planta y normas de etiquetado y de

proteccion ambiental que exige cada mercado meta.

1.2. El afiliado se compromete a respetar las resoluciones de Junta Directiva consignadas
en Acta Firme. La instancia de apelacion y revision de acuerdos emitidos por Junta
Directiva para los afiliados serd en primera instancia la misma Junta Directiva y en
segunda instancia la Asamblea General la cual podra ser convocada por alguno de los

siguientes medios:
a. por comunicacion directa a cada afiliado
b. por aviso publico en la prensa o

c. por aviso visible en las oficinas propias del consorcio, en todos los casos con 10 dias
habiles de anticipacidn, siempre y cuando se cuente con las firmas de al menos el cuarenta

por ciento de los afiliados, o
d. por convocatoria de Junta Directiva.

1.3. Conforme al principio de buena fe en los negocios, los afiliados se comprometen a

respetar el giro del negocio que los otros afiliados conducen y a no iniciar competencia
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desleal, aprovechandose de la informacion que se genere en la relacion normal entre
afiliados, luego de conocer la actividad y los sistemas productivos de los otros miembros
lo cual sera considerado como una falta grave y provocaria un proceso de separacion del

consorcio.

1.4. Los afiliados deberan declarar y cumplir su potencial de produccién que puede ser

destinado a la comercializacion,

1.5. Cada afiliado deberd presentar un informe con los productos destinados a la
comercializacion nacional e internacional, formando asi el conjunto de muestras

colocadas a disposicion de la gerencia del consorcio.

1.6. Los afiliados son obligados a aceptar controles establecidos por la Junta Directiva que
sirven para asegurar el correcto desarrollo de las actividades del consorcio y el

mantenimiento de su imagen.
Articulo 7. Sobre la Afiliacion.

Se pueden afiliar las personas fisicas o juridicas que cumplan con las condiciones
expresadas en el Articulo 5, incisos “a”, “b”, “c” del presente reglamento, siempre y
cuando a juicio de la Junta Directiva los nuevos afiliados tengan objetivos afines a al
consorcio, hayan sido avalados por la comision que estudia las solicitudes de nuevos
ingresos y se comprometan a respetar los estatutos y reglamento de CPCFP.

Especificamente el nuevo prospecto de afiliado debe cumplir con lo siguiente:

a. El candidato debe estar comprometido con la filosofia del consorcio y debe aceptar los
reglamentos y estatutos y las decisiones tomadas por la administracion y la asamblea del

consorcio a partir del momento en que su afiliacion es aceptada.

b. Debe presentar en forma escrita su solicitud ante la gerencia del consorcio quien la

trasladara a la comision de afiliacion que nombra la Junta Directiva.
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c. Debe ser una empresa o persona del sector del pejibaye en la zona de Tucurrique con
un nivel de experiencia que le permita generar produccion de alta calidad con los

estandares que sefiale el consorcio.

d. Aceptar someterse a la evaluacion del consorcio y productos por parte del comité de
afiliacion, tener disposicion para trabajar por objetivos comunes, pagar las cuotas
establecidas por la Junta Directiva y en general respetar los reglamentos y estatutos de
CPCFP.

e. Haber cursado o en caso contrario estar dispuesto a llevar la capacitacion en formacion

de consorcios que imparte PROCOMER.

f. Recibir la aprobacion de la comision de evaluacion de candidatos que nombra la Junta

directiva y ser ratificado por votacion unanime de los miembros de la Junta Directiva.
Articulo 8. Sobre el cese de afiliacion y sanciones.
8.1. Un afiliado puede ser sancionado o cesado:

a) Si el afiliado en documento escrito firmado por su representante legal o apoderado, pide
a la Junta Directiva su exclusién del consorcio para lo cual debe cancelar sus obligaciones

pendientes.

b) Cuando el gerente u otro afiliado reporte a la Junta Directiva que el afiliado esta

incumpliendo con lo estipulado en este reglamento en cuanto a:
b.1. sus obligaciones con el pago de la cuota,

b.2. por incumplimientos éticos o practicas de comercio desleal incluido el uso ilegal de

informacidn confidencial del consorcio.
b.3. por problemas de calidad de sus productos o procesos productivos,
b.4. por generar dafio deliberado al ambiente,

b.5. por incumplir en forma reiterada con los tiempos de entrega y compromisos

adquiridos con los clientes en el exterior,
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b.6. en general por aquellas acciones que se conviertan en un obstaculo para el desarrollo
de la buena imagen y marcha del consorcio.

8.2. También son causa para el cese de la afiliacion:

a. Cuando el afiliado deja de cumplir con los requisitos que establece el “articulo 5 de
este reglamento o en general por incumplir con las obligaciones que este establece para

los afiliados.
b. Cuando se declare insolvencia o quiebra de la empresa o persona afiliada.

c. Cuando la empresa asociada cambie de duefio o de fines y estos sean contrarios al
espiritu y valores de CPCFP.

8.3. Comision Investigadora

a. La Junta Directiva nombrara una comision conformada por al menos tres afiliados para
investigar, analizar y dictaminar sobre el incumplimiento en mencién. De ser comprobado
el incumplimiento, se le dara una audiencia y un plazo prudencial para que corrija su falta.
En caso de que en un mes calendario no se hayan iniciado las acciones correctivas
efectivas por parte del afiliado, se procedera a cobrar una sancién econémica equivalente
a cuatro cuotas mensuales vigentes en ese momento y ademas se notificara a manera de
prevencion que de persistir el incumplimiento la Junta Directiva podria declarar su
expulsion del consorcio sin derecho alguno a indemnizacion. Cuando el incumplimiento
se debe a alguna falta grave contraria a las normas éticas y a la legislacion costarricense

que conlleve una sancion penal en firme, la expulsion sera inmediata.
Articulo 9. Sobre la designacion del Gerente.

El gerente o director sera el ente que tendra a cargo la promocion y comercializacion del

consorcio y debera cumplir con los siguientes requisitos:

a. Experiencia en promocion, comercializacion y distribucion de productos similares o

afines con los del sector.
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b. Experiencia en exportacion de productos.
c. Conocer conceptos basicos sobre buenas practicas agricolas e inocuidad.
d. Conocimiento sobre los mercados internacionales.
e. Comprender los tramites administrativos de comercializacion y exportacion.

f. No ser accionista 0 apoderado de empresa alguna integrante del consorcio, ni dedicarse
a actividades propias de giro similar a los afiliados que signifiquen competencia directa

para ellos, o que se aparten de lo establecido en el contrato de trabajo.

El nombramiento del Gerente o la suspension de su contrato, seran tomados por acuerdo

de Junta Directiva.
Articulo 10. Funciones y Atribuciones del Gerente
Sobre las atribuciones y funciones del Gerente, debera realizar las siguientes actividades.

1) Desarrollar un plan anual de comercializacion de los productos para ser discutido con

la Junta Directiva.

2) Estar informado de las distintas ferias internacionales, asi como cualquier otro tipo de
actividad afin.

3) Mantener contacto permanente con los afiliados.

4) Realizar visitas a los productores y comercializadoras afiliados y trabajar en el

seguimiento de los respectivos planes de comercializacion de cada miembro del consorcio.

5) Elaborar y administrar en conjunto con la tesoreria el proyecto de presupuesto anual de

gastos e inversiones que serd aprobado por la Junta Directiva.

6) Investigar prospectos de distribuidores y comercializadores en los diferentes mercados

y territorios de interés de los afiliados.

7) Coordinar la elaboracion de catalogos y demas materiales impresos con fines de

comunicacion y promocion.
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8) Coordinar las relaciones publicas del consorcio y promover su imagen institucional.

9) Recopilar informacién para los afiliados en cuanto a fuentes de financiamiento,
capacitacion, estudios del sector, convenios con proveedores de insumos, avances de los
TLC, cambios en normativa, oportunidades de negocios, aportes internacionales,
oportunidades de mejoras tecnoldgicas, estudios de aranceles, otros.

10) Presentar ante la Junta Directiva informes de las actividades promocionales en que se
participe bajo el nombre del consorcio e informes de giras al exterior en las que participe,
asi como un informe periddico sobre las actividades administrativas y promocionales

realizadas.

11) Elaborar las liquidaciones de gastos ante entidades de desarrollo que patrocinen el

consorcio.
12) Proponer los procedimientos necesarios para la buena marcha del consorcio.
13) Dar seguimiento al funcionamiento de la pagina web.

14) Representar al consorcio en gestiones ante los diferentes entes de gobierno y no

gubernamentales relacionados con las actividades del consorcio.

15) Coordinar lo que corresponda con el comité operativo que nombre la Junta Directiva,

en principio formado por el presidente, Tesorero y secretario y dos miembros suplentes.

16) Cumplir con las metas establecidas en acuerdo con la Junta Directiva para medicion
del desempefio; que en seran establecidas en documento especial para tal efecto o dentro
del Plan Estratégico.

17) Cualquier otra actividad relacionada y afin para llevar a cabo los objetivos del

consorcio.

Aurticulo 11. Sobre el plan de negocios.
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Se definird un plan de negocios anual para la promocion y comercializacion de los

productos que se realizaré de la siguiente manera:

1) El plan sera desarrollado por la Junta Directiva y el Gerente.

2) Cada afiliado podréa enviar por escrito las sugerencias sobre el plan anual.
3) Seré debatido y aprobado en Junta Directiva por mayoria simple.

4) En el plan anual se debera tomar en cuenta:

e La elaboracion de material adecuado y contar con los instrumentos idoneos para
determinar una imagen positiva del consorcio.

e Proyectos de convenios con empresas 0 expertos en comercializacion de productos
de consumo masivo.

e Estudios para la apertura de oficinas de representacion o designacion de
representantes del consorcio a nivel nacional y en el exterior.

e Convenios con entidades publicas y privadas nacionales o internacionales, para el
soporte de la comercializacion e internacionalizacion tales como bancos,
aseguradoras, agencias aduanales, certificadoras, universidades y en general

diversos proveedores de insumos y servicios.
Articulo 12. Promocion de los productos.

El consorcio tiene como objetivo primordial la promocion de los productos de los afiliados
miembros, bajo las directrices establecidas en Asamblea General que se indican en el
siguiente “articulo 13” de este reglamento. El consorcio dentro del proyecto de consorcio

asumira la venta directa de los productos de los afiliados a nivel nacional e internacional.
Aurticulo 13. Sobre el tipo de producto a comercializar.

Se tomaran en cuenta los siguientes lineamientos los cuales deberan ser aprobados en

Asamblea General:
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1) Cada empresa o persona debera indicar periédicamente cual va a ser su oferta

comercializable.

2) Se debera presentar una muestra del producto del cual se va a promover a través del

Consorcio.

3) Los productos que seran comercializados por el consorcio seran sometidos por la
administracion a la verificacion de cumplimiento de la normativa nacional e internacional

vigente para la industria alimentaria en los mercados metas.

4) Los productos estaran supeditados a la aprobacion de Junta Directiva por mayoria
absoluta y en resolucién fundada determinara su aceptacion o fundamentara su negativa
de incluir el producto dentro de los productos a promocionar. En caso de que la Junta
Directiva rechace dicha solicitud de inscripcion del producto, el afiliado no podra

comercializar este producto a traves del consorcio.
Articulo 14. Sobre la marca del producto a comercializar por el Consorcio.

El consorcio dentro del proyecto de consorcio definird una marca de certificacion de
calidad que serd inscrita en el Registro de la Propiedad Industrial e intelectual a nombre
del consorcio. Si todos los productos cumplen con los controles de calidad establecidos
por la Junta Directiva, podran utilizar la marca de certificacion para ser comercializados

bajo su respaldo.

El sello de certificacion o respaldo tendra su propio reglamento para su uso. Dicho
reglamento principalmente debe indicar los mecanismos de control de calidad de los

productos que seran comercializados bajo dicha marca o sello de certificacion.
Articulo 15. Programas de capacitacion e investigacion.

El consorcio dentro del proyecto de consorcio promoverd o desarrollard programas de
capacitacion y asesoria para los afiliados con el fin de mejorar el conocimiento de las

empresas Yy persona en relacion con procesos productivos, técnicas de comercializacion, y
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valor agregado de los productos. Asi como desarrollar un proceso de investigacion

continuo sobre nuevas tendencias internacionales.
Acrticulo 16. Imagen del consorcio

El consorcio desarrollard una imagen uniforme sobre lo que ella realiza para la promocion
de los productos de los afiliados. Se tendran en cuenta, entre otros, los siguientes

instrumentos:

a) Elaboracion de catalogos, tripticos, publicaciones digitales, impresos y documentos

similares.
b) Confeccionar y promocionar una pagina web.
c) Desarrollara una estrategia de relaciones publicas y atencion de prensa.

d) Promoveré el desarrollo de showroom, vitrinas y otros eventos de comunicacion directa

con clientes potenciales.
Articulo 17. Multas.

Los integrantes del Consorcio deberan pagar una multa la cual sera definida previamente

por la Junta Directiva en los siguientes casos:
1) No cumplir con los estatutos y reglamentos.
2) Realizar actividades que perjudiquen la imagen del consorcio.

En caso de no pagar la multa correspondiente en un término de un mes, se valorara su
desafiliacion en la siguiente sesién de Junta Directiva y se tomara una decision la cual le
serd notificada via correo electronico, fax o carta enviada por correo certificado. El
afiliado podra presentar recurso de apelacion ante la Junta Directiva y en segunda

instancia ante la Asamblea General.

Articulo 18. Reformas y vigencia de Reglamento.
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Cualquier reforma al Reglamento deberd gestionarse y aprobarse ante la Asamblea
General de afiliados. La vigencia de este Reglamento surte efectos a partir de la

aprobacion por parte de la Asamblea General de afiliados.



		2025-05-27T10:46:22-0600
	VICTOR MANUEL GARRO MARTINEZ (FIRMA)




