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Resumen ejecutivo

El presente seminario tiene como objetivo realizar un analisis enfocado a la
importancia del uso de los planes de negocios y su implementacién en los procesos
desarrollados por las empresas del sector manufactura e industria ubicadas en el cantén
de Pérez Zeleddn. Fue primordial primeramente desarrollar una descripcién de las
herramientas y metodologias mas utilizadas que puedan ser implementadas con mayor
facilidad en el sector; asimismo, un analisis de la existencia de planes de negocios a lo
interno de las empresas que participaron del estudio y, aprovechando el acercamiento
con los lideres de las empresas, un estudio que permitiera generar una relacion entre
caracteristicas de estos, como, por ejemplo, el grado de escolaridad y el uso de diferentes

herramientas administrativas.

Al inicio, se expone el planteamiento del problema; una serie de aspectos que
dieron origen y sentido al desarrollo de este estudio, una breve resefia de los modelos de
negocios y una pincelada del surgimiento de las pymes en el pais. Se explica el origen
de la cuestidn: como, a primera vista, el comun denominador de la pequefia y mediana
empresa costarricense es la informalidad de los procesos que desarrollan. Para culminar

con este apartado, se delimita el alcance del seminario.

Seguidamente, en el marco referencial, se delimita el espacio fisico de las
empresas de estudio, asi como caracteristicas demograficas de la zona; la
conceptualizacion y descripcidn de las Mipymes tanto a nivel internacional como en el
caso especifico del pais. También se describen los conceptos de industria y manufactura,
asi como el origen de este sector y la historia en el pais, la incidencia en el desarrollo de
la economia nacional y los diferentes tipos de establecimientos que lo conforman; para
culminar con una descripcion del desarrollo industrial manufacturero para el caso

particular de Pérez Zeleddn.

De igual forma, se desarrolla el marco tedrico que sustenta la definicion e
importancia de los modelos de negocios, asi como ejemplos de estos. También, diversas
estrategias que podrian ponerse en practica en las empresas de estudio y herramientas

para la implementacion de estas. En el marco metodolégico, encabezado por el desarrollo
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del enfoque mixto con aspectos cuantitativos y cualitativos que guiaron la investigacion;
asi como los tipos de estudio desarrollados para el cumplimiento de los objetivos, y la
descripcion de la poblacidn de estudio que formo parte de este y las bases sobre las

cuales se delimitd este crucial factor; finalizando con los instrumentos empleados.

Posteriormente se realiz6 un analisis de la informacion arrojada producto de la
investigaciéon, junto con la interrelacion de distintos aspectos claves para el uso e
implementacion de los modelos de negocios en las Mipymes del cantén. A continuacién
se exponen las principales impresiones y conclusiones, que muestran en sintesis la
incidencia de la existencia y uso de los planes de negocios, entre otros hallazgos
sumamente relevantes también. Se brindan posibles recomendaciones a las Mipymes y
sus lideres que permitan replantear la forma de documentar los procesos que se generan.
Para culminar con la presentacién de una propuesta unificada de modelo de negocio que
sea posible implementar y que guie a los administradores en el proceso, se presenta una
propuesta unificada de modelo de negocio que sea posible utilizar e implementar en
cualquier empresa del sector; que brinde una guia a los lideres organizacionales de los
principales puntos de atencién para un control mas organizado de diversos factores que

forman parte de la empresa.

Con el propdsito de desarrollar este seminario, fueron indagadas diversas fuentes
de informacion; entre ellas: bases de datos, libros de texto, paginas web, foros y videos;
sin dejar de lado entrevistas a pioneros y conocedores del sector de estudio en el cantén
y la aplicacion de encuestas a gerentes o propietarios de las organizaciones que formaron

parte dentro de las diversas limitaciones afrontadas en el desarrollo.
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Introduccioén

Gran parte del desarrollo de la industria en Costa Rica se debe a que desde hace
muchos anos se ha visto florecer una gran cantidad de importantes empresas, pequenas
y grandes, que forman parte del motor econémico del pais, y que a su vez son de gran
importancia en la economia, creando un sinfin de productos y servicios como también

fuentes de empleos.

Por ello, el presente trabajo esta enfocado en el analisis y la importancia en el
desarrollo y la elaboracion de un modelo de negocio en las Mipymes del sector de Pérez
Zeledon, que ayude a desarrollar herramientas para que los mismos empresarios logren
determinar cudles pueden ser las necesidades de mejora dentro del sector de

manufactura e industria.

Una parte estratégica del presente estudio es poder conocer y analizar los
procesos que realiza cada uno de los empresarios dentro de sus organizaciones, verificar
si cuentan con un modelo de negocios que les ayude a guiarlas, ya que es parte
fundamental dentro cada estructura de la empresa, y controlar que se estén desarrollando

de la mejor manera.

La idea es poder comprender cual es la estrategia competitiva de la pequena y
mediana empresa en Pérez Zeleddn, verificar sus capacidades y debilidades en el
conocimiento sobre estrategias de mercado, con el fin de evaluar cual es su criterio
diferenciador que le ayuda a generar valor a sus clientes, y a la vez comprendiendo sus

necesidades con el fin de contar con una visiobn mas cercana a su realidad.

El objetivo de toda organizacién es generar rentabilidad, pero para cada pyme en
el sector de manufacturas e industria en Pérez Zeledon puede ser que no lo tenga muy
claro, ya que muchas lo realizan de una manera empirica, sin saber si en realidad pueden
llegar a obtener los resultados que podrian alcanzar trabajando bajo un modelo de
negocios acorde a su realidad. Por lo tanto, lo que se quiere es determinar qué factores
pueden estar influenciando para elaborar un modelo de negocio a la medida de sus
necesidades.
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También es clave comprender como se estd manejando a nivel del canton de
Pérez Zeledon la situacion econdmica de las pymes ante la pandemia de COVID-19, ya
que puede ser generadora de desempleo por las medidas tomadas por el Ministerio de
Salud.

Finalmente, lo que se elabord una propuesta de modelo de negocio acorde a las
necesidades de este tipo de empresas de una forma sencilla, manejable, practica y de
facil comprension, que ayude a los diferentes empresarios del sector de manufactura e
industria a eliminar o enfrentar sus debilidades bajo el uso de herramientas que faciliten

los procesos y la toma de decisiones.
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CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA



1.1 Antecedentes del problema

Los modelos de negocios, segun Zorita y Huarte (2015), consisten en la confeccion
de un escrito donde se identifique, describa y examine una posible oportunidad de
negocio, la factibilidad de desarrollarlo, y las estrategias para llevarlo a cabo y concretarlo
de la forma mas exitosa. Ahora bien, remontandose al origen de estos modelos, podria
decirse que en su mayoria surgen del conocimiento empirico de cada empresa y las
necesidades que estas afrontan poco a poco desde la concepcion de la idea. Cabe
destacar que la estrategia mas reconocida por los autores, y una de las primeras en ser
descritas, es la del modelo del cebo y el anzuelo (Osterwalder y Pigneur, 2011), que se
introduce en el siglo XXy se le acredita su auge a King C. Gillette, quien la plasmoé en su
prueba de la cuchilla y la hoja de afeitar desechable. Asi, utilizé un disefio que atraia a

los clientes con una oferta inicial para generar ganancia en las ventas posteriores.

A lo largo de la historia se han establecido diversas estrategias de planificacion y
direccion que podrian remontarse a la Revolucion Industrial a mediados del siglo XVII,
como la propuesta realizada por Taylor y Fayol (2003) y su division de tareas del proceso
de produccién; el analisis FODA, que se le atribuye al ingeniero Albert Humprey y que
genera un diagnostico a base de las variables que influyen y emergen de la empresa de
estudio para una toma de decisiones y estrategias mas certeras (Jaime, 2015); la
administracién por objetivos de Peter Drucker en el afio 1954, citado por Stoner y Wankel
(1989), que se refiere a: “Un conjunto formal, o moderadamente formal, de
procedimientos que comienzan con el establecimiento de metas y prosiguen hasta la

evaluacion del desempefio” (p. 110).

Porter (2007) se dedico6 mas a profundidad a realizar una guia para elegir las
estrategias de penetracion del mercado, en la cual detalla tres tipos: liderazgo global en
costos, diferenciacion y enfoque o concentracidén. El primero consiste en reduccién de
costos y gastos en todos sus procesos, brindando un precio mas atractivo para el
consumidor en el producto o bien ofrecido; la diferenciacion, por su parte, se refiere a
ofrecer productos que cuenten con caracteristicas que rocen la exclusividad, de manera
que el consumidor esté en disposicion de pagar mucho mas por tenerlos; y la

concentracion es que la empresa se dedica a satisfacer plenamente las necesidades y
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exigencias de un segmento bien definido de la poblacion, garantizandose una fidelidad
absoluta ante el bien o servicio ofrecido.

Ocupa un sitio destacable el popular balanced scorecard (BSC), o cuadro de
mando integral (CMI), desarrollado por Kaplan, Norton y Santapau (2000), que permite
unir variables influyentes dentro de la empresa para analizarlas e impulsarlas hacia una
mision en comun y el cumplimiento de las metas estratégicas de corto, mediano y largo

plazo, evolucionando asi la manera en la que se mide y se dirige un negocio.

Por otra parte, se identifican modelos como el propuesto por Osterwalder y Pigneur
(2011), considerado como uno de los mayores expertos del tema de innovacion
empresarial. Su modelo se denomina CANVAS: una opcion mas grafica y visual de nueve
modulos que plantean la interrelacion y la influencia de aspectos externos a la compafiia
(segmento de mercado, propuesta de valor, canales, relaciéon con el cliente y fuentes de
ingreso) e internos (alianzas claves, actividades, recursos claves y estructura de costos).
Cabe destacar el desarrollo del modelo en el ultimo quinquenio del e-commerce, como
un modelo de negocio electronico que viene a impulsar la venta de bienes por medios
virtuales, minimizando las tiendas fisicas en muchos productos, segun las caracteristicas
y preferencias del mercado meta al que se quieran dirigir (Reynolds y Orbegozo, 2001).
Asi pues, uno de los modelos mas actuales de los que se puede hacer mencion es el
conocido como Web 2.0, término acuiado por Tim O’Reilly, expuesto por Pérez (2008),

para referirse a una nueva generacion agrupada en comunidades, blogs y redes sociales.

Otros modelos recientes se enfocan en dejar de lado la competencia destructiva,
y realzan el valor a través de la innovacion; de esta forma, buscan atraer el mercado de
la competencia, pero con el aumento de ofertantes los clientes tienen mas opciones, por

lo que exigen buen servicio o productos con estandares de calidad altos.

La estrategia del “océano azul’ busca la innovacion de modelos e ideas de
negocios que estén poco explorados, generando oportunidades de crecimiento rentable
y que perduren a través del tiempo, ya que el océano rojo esta sobrepoblado con

negocios ya posicionados en el mercado (Kim y Mauborgne, 2005).



Ahora bien, durante mucho tiempo las micro, pequenas y medianas empresas
(Mipymes) se han enfrentado con un gran reto de supervivencia, esto debido a que
muchas no logran consolidarse en sus nichos de mercado por el simple hecho de querer
entablar negociaciones con todos los posibles socios comerciales que estan en su
industria. La forma como tratan de llevarlo a cabo en su mayoria las lleva al fracaso, dado
que no tienen claro quiénes son sus posibles clientes; ante esta realidad, los modelos de
negocios vienen a convertirse en una herramienta que permite definir de manera clara y
puntual aspectos basicos como el mercado meta o los canales de comunicacion,
distribucion y venta; tomando en cuenta el funcionamiento de las diferentes areas de la

organizacion y los distintos procesos que éstas desarrollen.

Como lo plantea Stutely (2015), el modelo de negocios expone la situacién actual
de la empresa y hacia donde se dirige, con la inclusién de variables que permitan
cuantificar y calificar dicha evolucion; guiandola ante factores que afecten el desarrollo
de lamismay en el aprovechamiento de oportunidades e instrumentos importantes como,

por ejemplo, el equipo y el personal.

Pero a pesar de todos los avances aun no existia el disefio de un modelo de
negocios que le diera un enfoque y direccion clara a cada emprendedor; es asi como
muchas empresas que surgen van colapsando, ya que no tienen definidas estrategias u
objetivos de negocio claros y plasmados en un documento al cual recurrir en caso de que
no se estén obteniendo los resultados deseados, como se observa en las empresas que
se ven sucumbidas por estrategias de economia nacional e internacional, particularmente

de Costa Rica.

Cerca del ano 2002, Costa Rica inicia un proceso de manera mas formal para el
reforzamiento de las Mipymes impulsada por el Ministerio de Industria y Comercio (MEIC)
se promueve la Ley N°8262 del 17 de mayo del 2002, Ley de Fortalecimiento de las

Pequefas y Medianas Empresas, que tiene por objetivo principal:

Fomentar y promover el desarrollo integral de las PYMES y los emprendedores,
para la generacion de empleo, la formacion de mercados altamente competitivos,

la democratizacion econdmica, el desarrollo regional, los encadenamientos entre



sectores econdmicos, el aprovechamiento de pequefios capitales y la capacidad

empresarial.

Generando asi un marco de fortalecimiento, de redes y esfuerzos por parte de
ministerios, camaras comerciales, universidades y diversas instituciones de apoyo para
las mismas. Dicho ente reconoce las Mipymes como una organizacion conformada con
recurso humano que opere la produccién o maneje cualquier servicio bajo el nombre de
una persona fisica o juridica. Importante destacar que la segmentacion de las Mipymes
en Costa Rica es un tema delicado, ya que hay multiples formas; debe iniciarse por el
sector al que pertenece, sea industrial, comercial o de servicios; también se toman en
cuenta datos como la cantidad de empleados, ventas y activos que posea la organizacion,

ya que con base a estos datos se definiran si es micro, pequefia 0 mediana.

A nivel de las Mipymes, como lo detalla David (2003), el modelo de negocios como
parte de la administracion estratégica “permite a una empresa ser mas proactiva que
reactiva al definir su propio futuro, ya que la empresa tiene la posibilidad de iniciar e influir
en las actividades (en lugar de solo responder), ejerciendo control en su propio destino”
(p- 15). Asi pues, un uso e implementacion adecuados y oportunos de los modelos de
negocios permite crear estrategias de prevencion que no solo le hagan subsistir, sino
crecer dentro de un mercado que cambia drasticamente. Tradicionalmente las estrategias
se desarrollan de forma reactiva; es decir, por situaciones forzadas que impulsan a la
empresa a adaptarse a ciertos cambios —por ejemplo en las preferencias o gustos de sus
consumidores, o en las tecnologias que utilizan para crear sus productos u ofrecer sus
servicios—, tomando asi acciones de manera improvisada y muchas veces impulsivas

para no quedar rezagada en el proceso.

Una implementacion eficiente de un modelo de negocios brinda una posibilidad de
generar innovacion en la organizacion, tanto en sus posibles productos como en las
diferentes estrategias utilizadas que les permitan adelantarse a los cambios y prepararse
de una mejor manera ante los mismos; lo anterior, generando una evolucion que combine
de una forma eficaz los distintos recursos con los que cuenta la organizacion y que genere

mas oportunidades para el desarrollo del modelo.



En su gran mayoria, el problema mas notorio en las Mipymes en general no es el
punto de crear el modelo de negocio; el dilema se genera al momento de implementarlo,
ya que este conlleva una serie de cambios estructurales que se ven rechazados en
ocasiones por la costumbre y la cotidianidad con que se realizan los procesos. Asimismo,
no es una herramienta que genere resultados visibles de la noche a la mafana, sino que
requiere un seguimiento y continuidad que corrijan los desvios, con revisiones peridédicas

y cambios constantes en los procesos.

1.2 Justificacion

La competencia agresiva y la falta de una direccion clara en las Mipymes del sector
manufactura e industria han venido a denotar la necesidad apremiante de aplicar planes
de negocios que aseguren una sostenibilidad y un crecimiento en el tiempo. Por lo tanto,
se deben formalizar esos planes de negocios detallandolos en documentos que las
Mipymes muestren en el momento de que suceda un evento, como la afirma Stutely
(2015):

Puede haber una gran diferencia entre un plan documentado y uno que no lo esta.
El ejercicio formal para destilar planes sobre el papel ayuda a resaltar
oportunidades y riesgos y descubrir inconsistencias. Ademas, una vez
formalizado, el plan de negocios proporciona una guia para operar y reaccionar a

los eventos del mundo real (p. 32).

Por esta razén, surge la necesidad de determinar la importancia de los procesos
de elaboracién e implementacion de los modelos de negocios en las empresas del sector
mencionado; debido a que la falta de estos conlleva a consecuencias tales como: mal
manejo en la administracion de recursos, asignacion inadecuada de insumos y
disminucién de la rentabilidad, de las oportunidades y de la eficiencia en los procesos y
cumplimiento de metas. Con ello se genera, a su vez, el incremento de riesgo e
incertidumbre con respecto a sus competidores, dejando de lado que los modelos de
negocios incentivan la generacion de ganancias e incrementan los controles sobre los

recursos que permiten crear mejores negocios y mantener el liderazgo local.



Es por esto que en el presente documento se pretende realizar un analisis del
estado o situacion actual de las Mipymes del sector manufacturero e industria del cantén
de Pérez Zeleddn en lo que a modelos de negocios se refiere de la mano de distintas
herramientas, teorias y conceptos de la administracién, brinde un panorama mas claro y

permita conocer los instrumentos actuales con los que cuentan dichas Mipymes.

Asimismo, se pretende exponer instrumentos que les colaboren a los empresarios
en la implementacion o actualizacion de los modelos de negocios; por lo que sera
necesario un estudio de los principales procesos que ejecutan actualmente que permita
llevar a la practica el modelo idéneo para el entorno y las condiciones en que se
desarrollan. Segun lo expuesto, en pro de mejorar el funcionamiento a nivel
organizacional de las Mipymes y el desarrollo de sus operaciones, se posibilitara una
mejora evidente en la ejecucion de las tareas y el control de los costos, que concluya en
un incremento del nivel competitivo e incluso les brinde un grado mas elevado de

formalismo frente a terceros.

Ahora bien, a nivel de las Mipymes, cabe mencionar que un uso e implementacion
adecuados y oportunos de los planes de negocios permite crear estrategias de
prevencion que no solo le hagan subsistir, sino crecer dentro de un mercado que cambia
a pasos agigantados. Una implementacion eficiente de un modelo de negocios brinda
una posibilidad de generar innovacion, tanto en sus posibles productos como en las
diferentes estrategias utilizadas que les permitan adelantarse a los cambios y prepararse
de una mejor manera ante los mismos; generando una evolucién que combine de una
forma eficaz los distintos recursos con los que cuenta la organizacion y genere mas

oportunidades para el aprovechamiento de su potencial.

Finalmente, con el desarrollo de una propuesta de un plan de negocios para dicho
sector se pretende referenciar un documento formal que guie a las Mipymes hacia la
mejora en sus procesos, definicidn de estrategias e identificacion de la competencia para
una toma de decisiones idonea, apegada a la realidad que afronta la empresa.



1.3 Descripcidén del problema

La situacion actual de los pequefios y medianos emprendedores en el sector
manufacturero e industrial de Pérez Zeleddn sehala que deben fortalecer el desarrollo,
capacitacion e implementacion de planes de negocios eficientes que les permitan ser
rentables y sostenibles en el tiempo. Ademas, la mayoria de las Mipymes de esta zona
exhiben deficiencias con la instrumentalizacidén o definicion y uso de herramientas para
organizar sus metas, y carecen de una administracion formal y una jerarquia definida;
tampoco cuentan con manuales que guien al colaborador o documentos para consulta
ante dudas, por ejemplo, de procesos operativos que se desarrollen; es decir, en su

mayoria se realiza de forma empirica.

Es por esta razon que surge la necesidad de realizar un analisis exhaustivo del
estado actual de las Mipymes correspondientes al sector en estudio en el cantoén, el cual
permita conocer y evaluar el uso de los planes de negocios en las mismas, para su
supervivencia y evolucidon. Lo anterior, basado en una evidente disminucién de esta
actividad econdmica, que genera consecuencias a nivel social como el desempleo,

aumento en niveles de pobreza, y otros.

1.4 Planteamiento del problema

¢, Cual es la importancia que las Mipymes del sector manufactura e industria del
canton de Pérez Zeleddn brindan a los procesos de elaboracién e implementaciéon de

modelos de negocios funcionales les permita ser competitivas?

1.2 Interrogantes de la investigaciéon

e ;Cual es la importancia que las Mipymes del sector manufactura e industria del
cantén de Pérez Zeleddn brindan a los procesos de elaboraciéon e implementacion

de modelos de negocios funcionales que les permitan ser competitivas?

e ;Cuentan las Mipymes del sector manufactura e industria del canton de Pérez

Zeledon con modelos de negocios claros y estrategias competitivas claras?



e ,;Cudles son los principales factores que influyen en la elaboracion e
implementacion de los modelos de negocios de las Mipymes de la industria

manufacturera en Pérez Zeledén?

e ;Poseen las Mipymes del sector manufacturero e industrial de Pérez Zeleddén
documentos que describan los procesos generales de las actividades que se

llevan a cabo dentro de dichas organizaciones?

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo general

Realizar una propuesta para la implementacion de modelos de negocios
funcionales en las micro, pequefias y medianas empresas del sector de manufactura e

industria del cantéon de Pérez Zeleddn durante el | semestre del ano 2020.
1.3.2 Objetivos especificos

e Describir las herramientas y metodologias mas utilizadas para implementar

modelos de negocios en las empresas.

e Identificar si las Mipymes del sector manufactura e industria localizadas en Pérez

Zeleddn cuentan con los modelos de negocios y estrategias competitivas.

e Determinar cuales son los principales factores que influyen en la elaboracion e
implementacion de los modelos de negocios de las Mipymes de la industria

manufacturera en Pérez Zeledon.

e Definir si las Mipymes del sector manufacturero e industria del cantén de Pérez
Zeledon tienen documentados los procesos generales de las actividades que se

llevan a cabo dentro de dichas organizaciones.

e Proponer un modelo de negocios para las Mipymes del sector manufactura e

industria de Pérez Zeledodn.



1.4 Modelo de analisis
1.4.1 Definicién conceptual e instrumental de la variable modelo de negocios

El modelo de negocios describe las bases sobre las que una empresa se va a
crear o va a proporcionar valor a su producto. Por lo que cada empresa debe tener un
modelo de negocio segun las necesidades de su mercado final. Evidentemente, este
modelo puede ser modificable dados los factores que afecten a la empresa: a la creciente
competencia, recesion economica, politica, cambios demograficos y factores
medioambientales, no es posible controlarlos desde el entorno donde se desarrolla, sino
que cambia su modelo de negocio para cumplir con los objetivos de la empresa y de esa

forma llegar a su vision (Osterwalder, Pigneur y Clark, 2013).

Esta variable se instrumentalizara por medio de un analisis documental de la
bibliografia disponible en los diferentes medios para la obtencién del concepto y se

medira con base en los items del modulo numero uno del cuestionario adjunto.

1.4.2 Definicion conceptual e instrumental de la variable herramientas de

planeacién

Para escoger las herramientas idéneas de planeacion primero se debe evaluar el
entorno donde se esta desarrollando la organizacién, un reconocimiento interno y externo
para prever una toma de decisiones y planificar la accion que permita transformar un
problema en una oportunidad para la empresa. En la planeacién se deben observar varios
temas, como estudiar las operaciones de la competencia (como lo hacen, por qué lo
hacen y cuales son los efectos que esto va a provocar en la empresa) y, de esta forma,
planear una estrategia eficaz para ofrecer un mejor producto o servicio al cliente y poder

contrarrestar el efecto que esté incidiendo en la organizacion (Robbins y Coulter, 2005).

Esta variable se instrumentalizara por medio de un analisis documental de la
bibliografia disponible en los diferentes medios de informacién para la obtencién del
concepto y se medira con base en los items del médulo niumero uno y dos del cuestionario

adjunto.
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1.4.3 Definicion conceptual e instrumental de la variable estrategias

Es el plan que indica los procedimientos que va a seguir la empresa para lograr
los objetivos esperados, como estrategias de mercadeo, cuentas por cobrar o produccién
y distribucién de productos en pro de incrementar los ingresos de la empresa. La
estrategia debe incluir un valor agregado al producto que ofrece y posicionarse en la
mente de sus consumidores; por lo tanto, cuando se inicia una empresa es indispensable

aclarar algunos temas (Pifero, 2015):

Cuando emprendemos un negocio es imprescindible saber hacia donde vamos,
cual sera el valor diferencial de la empresa que garantizara su viabilidad y
crecimiento. Nos referimos a la ventaja competitiva, entendida como las
caracteristicas del negocio que lo sitan en una posicion competitiva frente al resto
de las empresas de su entorno o mercado. Para alcanzar esa ventaja el
emprendedor debe desarrollar una estrategia eficaz que determinara los objetivos

a alcanzar y la gestidén de la empresa como un sistema integral (p. 25).

Este indicador se medira con base en una serie de items de la encuesta digital en

el mdédulo numero tres del cuestionario adjunto.
1.4.4 Definicion conceptual e instrumental de la variable factores

Se van a determinar los factores internos (clima organizacional, inventario y
produccion) y factores externos (politica, demografia, clientes, ambiente, tecnologia y
economia) que afectan en la toma de decisiones de los jerarcas de las Mipymes para la

elaboracién del modelo de negocio a seguir, para alcanzar los objetivos de la empresa.

Este indicador se medira con base en una serie de items del médulo cuarto del

cuestionario adjunto.
1.4.5 Definicion conceptual e instrumental de la variable procesos

Un proceso es un conjunto de acciones que regulan una actividad por un periodo

de tiempo para alcanzar un objetivo propuesto. Se determinara si las Mipymes de Pérez
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Zeledon cuentan con procesos definidos dentro de su labor diaria en la produccion,
contabilidad, ventas, cuentas por pagar y otros.

Este indicador se medira con base en una serie de items del médulo niumero quinto

del cuestionario adjunto.
1.4.6 Definicion conceptual e instrumental de la variable documentaciéon

Se analizara si las Mipymes participantes afirmar tener manuales que definan y
describan los distintos procesos que se llevan a cabo en la organizaciéon, y si tal
informacion se difunde y se utiliza como guia de la secuencia de pasos para realizar el

proceso que respaldaria a la persona que lo esta ejecutando en caso de algun imprevisto.

Este indicador se medira con base en una serie de items del médulo numero quinto

del cuestionario adjunto.
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Tabla 1: Modelo de analisis de las variables

OBJETIVO ESPECIFICO VARIABLE DE Definicion conceptual Instrumentalizacién Fuente de informacion
ESTUDIO
Describir las herramientas y modelos mas utilizados Modelo de Distintos modelos de negocios. Analisis documental. Base de datos, libros de
para implementar modelos de negocios en las negocios . . . . . texto. Mipymes del
Tipos de herramientas para la Cuestionario: médulos
empresas. ) B cantén de Pérez
Herramientas de planeacion. uno y dos.
- Zeledon
planeacién

Conocer si las Mipymes localizadas en Pérez  Estrategias Tipos de estrategias de mercadeo, Cuestionario: moédulos Mipymes del canton de
cuentas por cobrar, produccion y

Zeleddon cuentan con modelos de negocios y C o uno y tres. Pérez Zeledon
Modelos de  distribucion de productos.
estrategias competitivas. . ) )
negocios en  Modelos implementados en las Mipymes
. de Pérez Zeleddn.
Mipymes
Determinar cuales son los principales factores que Internos: clima organizacional, Cuestionario: médulo Mipymes del cantén de
. . . s colaboradores, inventario, maquinaria y . .
influyen en la elaboracién e implementacién de . cuatro. Pérez Zeleddn
Factores produccion.
modelos de negocios en las Mipymes de Pérez » )
] Externos: demograficos, ambientales,
Zeledon. clientes, proveedores, politicos,
tecnolégicos, econdémicos,

financiamiento y competencia externa.

Analizar si las Mipymes del cantéon de Pérez Procesos Tipos de procesos implementados en las Cuestionario: médulo Mipymes del cantén de
Zeleddn tienen documentados los procesos Mipymes. cinco. Pérez Zeleddn
generales de las actividades que se llevan a cabo

o ., Documentacion de los procesos de
dentro de la organizacion Documentacion

produccion.

Proponer un modelo de negocios para las Mipymes
de Pérez Zeledon.
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1.5 Alcances y limitaciones
1.5.1 Alcances

Con el alcance de la presente investigacion se pretende estudiar la importancia
que dan las Mipymes del sector manufactura e industria del cantéon de Pérez Zeleddn a
los procesos de elaboracion e implementacion de planes de negocios funcionales, con el
fin de brindar una descripcidn actual en el sector y presentar una propuesta de plan de
negocios con diferentes estrategias que permitan mejorar la situacion como empresa, y

darle una herramienta de mayor formalidad en el mercado.

Otra dimensidn de los alcances es proporcionar una base cientifica a las diferentes
organizaciones de la region y a la Universidad Nacional (UNA), con el fin de brindar y
generar datos confiables de la realidad de la pequena y mediana empresa de este cantdn

de la Zona Sur de Costa Rica.
1.5.2 Limitaciones

Una de las limitaciones que se presentaron en el trabajo fue en el momento de
recopilar la informacion se encontraron administradores o gerentes de las Mipymes que
cuentan con un conocimiento mas empirico, recabado con el pasar de los afios dentro

del mercado; por lo tanto, no le es interesan los temas que se exponen en la encuesta.

Otra limitante es la escasez de registros historicos reales de datos administrativos
y operativos que permitan recabar informacion de primera mano para ejecutar las
propuestas lo mas apegadas posible a la realidad en la que se desenvuelve cada
organizacion, como también obtener informacion de la cantidad de trabajadores para
poder determinar el tipo de clasificacion de pequena o mediana empresa, ya que muchas

de estas contratan a personas de forma temporal o por la via informal.

También constituy6 una limitacion importante que, ante la Caja Costarricense del
Seguro Social (CCSS) —la institucion que se us6 para determinar la poblacién y muestra

de la investigacibn—, un numero de empresas estan inscritas como Mipymes de
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manufactura e industria pero su actividad real es mediadora de producto final para llegar

al consumidor final.

Otro aspecto en tomar en cuenta es la situacion actual sobre la enfermedad del
COVID-19 originado en diciembre del 2019 en Wuhan, China, y que la Organizacion
Mundial de la Salud (OMS) declara en las fechas del 22 y 23 de enero del 2020 como
pandemia mundial, lo que obligd a tomar medidas drasticas en todo los paises,
incluyendo a Costa Rica: desde el cierre de fronteras, el lavado de manos o desinfeccion
con alcohol para el ingreso a lugares, el cierre de la educacién publica y privada, el cierre
de espacios publicos como parques, iglesias, cines, etcétera, la restriccion vehicular y el
uso obligatorio en lugares cerrados de mascarillas o caretas, ademas del distanciamiento
social y mantener unicamente el 50% del aforo o capacidad de la infraestructura. Tales
restricciones han afectado a la poblacion costarricense en el tema econdémico como
educacional; por ejemplo, en esta investigacion inicialmente se iba a realizar una visita a
la muestra para realizar una encuesta y una observacion directa del como trabaja las
Mipymes de manufactura e industria de Pérez Zeleddén, pero por el COVID-19 las
autoridades de la Universidad Nacional de Costa Rica tomo la decision de cancelar estas
visitas para resguardar la salud de los estudiantes; consecuentemente facilité la encuesta

en linea para poder contactar a la muestra y que contestara las preguntas de forma digital.

Dicha medida cont6 con otra barrera, debido a las constantes estafas realizadas
por medios electronicos mediantes links, muchos duefios o administradores de empresas
no confiaban en realizar tal encuesta, luego de los esfuerzos infructuosos de los
estudiantes para contactar a los empresarios en mas de una ocasién se requirio al
director de tesis realizar la solicitud formalmente; pese a todo, no se pudieron obtener
datos que brinden informacion sustentable y generalizada, ya que del 100% de la muestra

se obtuvo solamente el 27,77% de respuestas.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO - REFERENCIAL
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2.1 Marco referencial

Este apartado brinda una descripcion detallada del canton de estudio y
caracteristicas demograficas de la poblacion donde se desarrolla el seminario, asi como
una descripcion de las Mipymes y las diversas caracteristicas que cumplen segun el
contexto internacional en el cual se les describa; se expone una descripcién del sector
de estudio y la evolucion que ha registrado el mismo tanto de manera global como
nacional y especifica para el canton.

2.1.1 Historia y caracterizacion del cantén de Pérez Zeledén

Pérez Zeledon, el canton 19 de la provincia de San José, perteneciente a la Region
Brunca, con un tamano de 1,905.51 kilbmetros cuadrados, representa un 38.42% del
territorio de la provincia y un 3.33% del territorio de Costa Rica. Se encuentra compuesto
a su vez por los distritos: San Isidro del General, General Viejo, Daniel Flores, Rivas, San

Pedro, Platanares, Pejibaye, Cajén, Baru, Rio Nuevo, Paramo y La Amistad.

Pérez Zeleddn limita al norte con los cantones de Paraiso, Jiménez, Turrialba y
parte de Dota; al sur con el canton de Osa, al este con los cantones de Limén, Talamanca
y Buenos Aires, y al oeste con los cantones de Aguirre y parte de Dota. Dicha distribucion

geografica puede apreciarse por medio del mapa en la siguiente figura.

Figura 1: Mapa del cantén de Pérez Zeledén
Fuente: Sistema Nacional de Informacion Territorial (SNIT).
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Segun datos recabados por el Instituto Nacional de Estadistica y Censo de Costa
Rica (INEC) en el afio 2011, Pérez Zeledon representaba un 3,13% de la poblacion total
del territorio nacional y un 9,14% de la provincia de San José; contaba al ano de
aplicaciéon de dicho estudio con 134.534 habitantes, que se dividian en 65.389 hombres
y 69.145 mujeres. Para el afio 2020 se proyecto un total de 143.117 pobladores divididos
en 71.282 hombres y 71.835 mujeres. Se ubicaban para el 2011 un total de 69.279
(51,50%) habitantes en areas rurales y 65.255 (48,5%) en el casco urbano. Los distritos
con mayor poblacion son San lIsidro de ElI General y Daniel Flores, para un total
proyectado de 83.696 al 2020. La densidad de la poblacion se calculaba en un 74,67
segun el mismo documento; el conteo arrojaba 38.881 hogares, de los cuales se estima
que existian 38.508 viviendas individuales ocupadas, un 63,12% se encontraba en buen
estado; por otra parte, se catalogaba un 30,2% de los hogares en estado de pobreza, y

un 12,6% en pobreza extrema (2011).

La tasa bruta de ocupacion era de un 34,0% segun el Informe de los Objetivos de
Desarrollo del Milenio (ODM) cantonal del afio 2013 (INEC, 2013) y la relacion de empleo-
poblacion se estimaba en un 51,5%, de los cuales 29,2% correspondian a la poblacion
masculina y un 76% a poblacion femenina. Cabe destacar que un 31,8% del total de la
poblacién ocupada se dedicaba a trabajos por cuenta propia o independiente y/o
negocios familiares. La tasa de desempleo abierto se estimo6 en 3,4% contra un 42,9%

de tasa neta de ocupacion, que se dividia en un 24,5% de varones y un 62,8% de mujeres.

De acuerdo con Pérez y Carrillo (2000), “cualquier economia consta de tres
sectores econdémicos: el sector primario (agricultura, ganaderia y pesca), el sector
secundario (industria y construccion) y el sector terciario (servicios)” (p. 66); asi pues, el
26,5% de la poblacién de Pérez Zeledon en datos del 2013 brindaba su fuerza laboral al
sector primario, un 13,3% al sector secundario (que para el presente caso de estudio,
dado que se refiere al sector manufactura e industria, es relevante); asimismo, que un
16% lo comprendian hombres y un 7,2% mujeres ocupadas en este sector. Finalmente,
un considerable 60,2% se desempefaba en el sector terciario.

La anterior informacion demuestra que el crecimiento a nivel comercial en la ultima

década ha sido exorbitante; un cantdn que antes tenia como principal fuente de trabajo
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la agricultura de cafa y café y la actividad ganadera actualmente se encuentra poblado
de las mas diversas industrias como maquilas, panificadoras, cooperativas e incluso el

turismo.
2.1.2 Mipymes en general

Para profundizar en el mundo de las Mipymes primeramente se debe entender el
acronimo de este término. “Pyme” designa a la ‘pequefia y mediana empresa’, en tanto
que “Mipyme” significa ‘micro, pequefia y mediana empresa’. Existen muchas definiciones
a nivel mundial. Espafa, por ejemplo, ha establecido algunos criterios que deben cumplir

para llamarse pyme (Labatut, 2003):

e Que empleen a menos de 250 personas.
e Que el volumen de negocio anual no exceda de 50 millones euros o cuyo

balance general anual no exceda de 43 mil de euros.
Se define como pequefia empresa cuando:

e Emplea a menos de 50 personas.
e Presenta un volumen de negocio anual o balance general anual no superior a

los 10 millones de euros.
Mientras que, finalmente, una microempresa es la que:

e Emplea a menos de 10 personas.
e Posee un volumen de negocio anual o balance general anual que no supera

los 2 millones de euros.

Estudios llevados a cabo por universidades en México indican que, para entrar en
la categoria de Mipyme, una organizacion debe estar compuestas por varios
componentes como capital, recurso humano, técnicos y materiales con el fin de realizar
una operacion o brindar servicios para la satisfaccion de las necesidades del mercado
por medio de la administracidén de estos recursos para la toma de las decisiones hacia el
cumplimiento de las metas en la generacion de utilidades; asimismo, obteniendo
beneficios sociales y mejorando la economia donde se desarrolla (Valdez y Sanchez,
2012).

19



En el caso particular de Costa Rica, la Ley N° 8262 (2002) en el vigésimo tercer
concepto del articulo 3 aclara que todo lo relacionado al término “Mipyme” abarcara de
igual manera el concepto de pyme; por tanto, la legislacion nacional no hace

diferenciacion entre estos dos conceptos.

En el siguiente articulo, esta misma ley define los requerimientos fundamentales
de una empresa para clasificarse como pyme, ademas de especificar cuales no se

pueden catalogar dentro de este tipo:

Articulo 13. El MEIC otorgara la condicién de PYME a aquellas unidades productivas

que:

a) Realicen una de las actividades productivas enunciadas en el articulo 14 del

presente reglamento.

b) Se traten de una persona fisica o juridica conforme lo establece el presente

reglamento.

c) Se hallen en el rango de tamafos definido por el parametro "P" enunciado en el

articulo 17 del presente reglamento.

d) Cumplan con el pago de las cargas sociales, obligaciones tributarias u

obligaciones laborales, tal y como se define en la Ley N° 8262 y en este reglamento.
No podran acreditarse como PYME los siguientes casos:

1) Las empresas con el valor del parametro "P" mayor a 100, ya que se consideran
empresas grandes.

2) Todas aquellas actividades que, conforme a la Constitucion Politica de la
Republica, degraden la dignidad humana, porque son contrarias a la salud publica, a la

moral, a la seguridad del Estado o ponen en riesgo a las personas.

El MEIC es el 6rgano encargado de las gestiones necesarias para impulsar este
tipo de empresas que ofrecen al pais trabajo y producto, interno y de exportacion, para
ayudar a la economia de los costarricenses con quienes se relacionan directa o

indirectamente.
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Dentro de las particularidades mas comunes de las Mipymes se podria decir que
son de caracteristicas volatiles, ya que, si no logran combinar la idea del propietario con
el deseo del cliente, tienden a desaparecer prematuramente (Cleri, 2007). A pesar de
existir claridad de las virtudes y de los comportamientos nocivos que se identifican en las
Mipymes, se podria decir que son parte fundamental del crecimiento social y econémico
de cada pais, ya que por su facil condicion de insertar a las personas al ambito laboral se
convierten en un generador de empleo y dinamizan la economia, ayudando al progreso

del pais en general. La Organizacion Latinoamericana de Administracion (2007) afirma:

Las pymes pueden equivocarse menos, pues no disponen de fondos suficientes
para soportar el fracaso. Un alto porcentaje del altisimo indice de mortalidad de
las pymes se debe a la patologia congénita de no realizar la inversion adecuada

en la planificacion estratégica necesaria para su funcionamiento (p. 9).

Ante un panorama tan impredecible en el rumbo de las Mipymes, es importante
senalar que las politicas gubernamentales deben adecuarse al apoyo de las mismas para
fortalecer su productividad y desarrollo, ya que colaboran a reducir la pobreza y la
desigualdad social que impera en los paises de la region. Es decir, dentro del complejo
mundo empresarial las Mipymes son un componente fundamental para el desarrollo del
pais. La heterogeneidad de este tipo de empresas contribuye a que su desempefio y
participacion sean reducidos a nivel de competitividad, ya que responden a niveles bajos
de inversion en tecnologia y en capacitacion de personal, lo cual las vuelve fragiles y

poco competitivas contra empresas de mayor tamafo (CEPAL, 2018).

Teniendo un panorama mas claro con respecto a la definicion, importancia,
caracteristico, limitante y oportunidades que tienen las Mipymes en la region, la siguiente
investigacién se enfoca en un grupo especifico de Mipymes del cantén niumero 19 de la
provincia de San José, Costa Rica. El enfoque se dirige a la industria manufacturera; para
seleccionar la muestra de Mipymes se utilizé6 como criterio la diferenciacién que hace la
CCSS en cuanto al numero de trabajadores que las integran. Se recurre a esta
caracteristica especial ya que en temas de activos y de facturacién las empresas son
conservadoras al momento de brindar una informacién tan sensible, y pueden alterar

estas caracteristicas llevando la investigacion por un rumbo errado.
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Tabla 2: Clasificacion de empresas segun la CCSS

Tipo de empresa Empleados
Microempresa Hasta 5
Pequena empresa De 6 a 30
Mediana empresa De 31 a 100
Empresa grande Mas de 100

Fuente: CCSS.

2.1.3 Sector manufactura e industria a nivel general y particular

Concepto del sector manufactura e industria

",

Kalpakjian y Schmid (2002) explican de este modo el término “manufactura”: “se
deriva del latin manu factus, que significa ‘hecho a mano’ (...) involucra la fabricacién de
productos a partir de materias primas mediante varios procesos, maquinas y operaciones,
a través de un plan bien organizado para cada actividad requerida” (pp. 2-3). Por lo tanto,
la manufactura es la conversion de materia prima en un producto final que solicita el
mercado; esta materia pasa por un proceso de trasformacion para satisfacer la necesidad

del cliente.

Por su parte, el término “industria” es determinado por Otero y Grossi (2005) como:
‘una actividad econdmica mediante la cual se transforman materias primas o semi-
elaboradas en un producto elaborado que tiene mas utilidad para la humanidad,
incentivandose asi la creacion de riquezas” (p. 90). Por lo anterior, el sector manufactura
e industria engloba a toda aquella empresa que, mediante la utilizacién de maquinas y
fuerzas de trabajo, realice el proceso de transformacion por medio de diferentes

componentes que le permitan fabricar un producto final para la comercializacion.

La manufactura como actividad mercantil es muy importante para las economias,
dado que requiere la colaboracion humana para manejar las diferentes funciones
productivas, generando empleo y estabilidad econdmica en el terreno que se desarrolla
y mejorando las condiciones de la localidad. En palabras de Kalpakjian y Schmid (2002):
“mientras mas elevado es el nivel de la actividad de manufactura de un pais, mas alto es

el nivel de vida de la poblacion” (p. 2).
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2.1.4 Historia del sector manufactura e industria

Desde el ano 5000 a.C. al 1000 a.C. se descubren los primeros inventos,
innovaciones o tecnologias construidas por el ser humano: maquinas como la palanca,
para ejercer una mayor fuerza con menos esfuerzo, y manifestaciones de arte tales como
la ceramica, producto de la mezcla de propiedades plasticas de la arcilla, agua y arenas
finas. Para el periodo neolitico, el desarrollo de los primeros tejidos con técnicas como el
hilado, husos y telares, hasta perfeccionar la industria textil al introducir nuevas materias
como lanay el lino. Alrededor del afio 3000 a.C. se desarrolla el transporte por medio de
energias naturales al crear la rueda, y la navegacion con remo y vela. Para el afio 2000
a.C. los egipcios empiezan a elaborar el vidrio con la mezcla de arena blanca, cenizas
sddicas y carbonato fundidos a altas temperaturas en hornos crisoles. Para este tiempo
se desarrolla la mineria, ya que el uso de metales era ya algo cotidiano; inicié con el
cobre, luego la plata y el oro, seguido del bronce y el hierro. La agricultura también
progresa significativamente al descubrir el arado tirado por bueyes y la irrigacion de los
campos (Estanol y L.A.E., 2000).

La ingenieria como disciplina (Estanol y L.A.E., 2000; Calvo y Montero, 2013)
identifica una relacion en el proceso evolutivo, pasando desde la utilizacion de la fuerza
humana y animal a la invencién de la energia hidraulica y edlica. Posteriormente, con el
desarrollo de molinos, el apoyo de los barcos y transporte terrestre, se conoce el carbén
como otra fuente de energia para utilizarla en maquinas de vapor, lo que acelera la
primera revolucion industrial, en el siglo XVIII. Finalmente, con el uso de la electricidad
se adquiri6 mas desarrollo, hasta conocer el petréleo como fuente de energia, después

de la segunda revolucion industrial.

Por estos avances en el area industrial se producen maquinas que sustituyen
funciones del trabajo humano, porque la tecnologia de la mecanizacion reemplazé
muchos trabajos manuales. Se redujeron los costos de produccion debido al crecimiento
de los volumenes mediante maquinas disefadas con propdsitos especificos, para
confeccionar una sola parte o un producto en su totalidad. En la actualidad, estas

maquinas manufactureras trabajan partes separadas, ligadas con el manejo de
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materiales, donde el proceso puede desempefarse automaticamente debido a la
automatizacion de la linea de produccion (Estarol y L.A.E., 2000).

2.1.5 Desarrollo del sector manufactura e industria en Costa Rica

El desarrollo de la industria costarricense antes de 1502 fue principalmente de
caracter artesanal en pueblos indigenas mediante textiles, alfareria, canastos, esteras y
petates, metates, y la produccién de cultivos agropecuarios para la autosubsistencia.
Pese a que se amplié la industria a telas de lana y algodén (después de 1750), tinte de
afil, plata, hierro y azucar, no se propiciaba el intercambio, ni el mercado interno daba
incentivos para la produccion industrial, ya que habia poca demanda. Conforme se fue
ampliando el mercado interno de los artesanos, aparecen nuevos oficios como

carpinteros, herreros, zapateros y tejedores.

La primera actividad econdmica relevante en la historia nacional fue, sin duda, el
cultivo de café; para finales del siglo XVIII, desde 1808 la historia costarricense cambio
por la tutela del gobernador Tomas de Acosta, que propicié dicho cultivo. Es a partir de
la independencia en 1821 que se da la apertura comercial internacional, favoreciendo la
produccion nacional. Se generaron politicas econdmicas y sociales que promovieron la
siembra, recoleccion y exportacion de café, los gobiernos municipales incentivaron con
politicas de entrega de plantas y concesién de tierras a quienes se interesaran en esta
industria. Inicié el municipio de San José, seguido de Cartago y Tres Rios. Entre 1830-
1840 el principal impulsador fue don Mariano Montealegre. Se vio en esta tendencia un
beneficio que permitia el desarrollo econdmico y social por los jefes de estado don Juan
Mora Fernandez y don Braulio Carrillo (ICAFE, 2020).

Para 1850 surgieron beneficios de café, trapiches e ingenios de azucar, textiles y
metalmecanica. Y un crecimiento paulatino en calzado, cerveza, jabdn, velas, hielo y
harina, destilacion de alcohol, hilanderias y telares. Mayor presencia de la inversion
extranjera después de 1950 permitid introducir nuevos capitales y tecnologias para

desarrollar aln mas ramas industriales.

El crecimiento industrial, como se muestra en la tabla 3, se evidencid en el

aumento significativo de la economia de alimentos, textiles, cuero y calzado, y se
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mantienen las procesadoras de materia agricola, productos de madera y metalmecanica.

También se observa una disminucion en la industria del tabaco.

Tabla 3: Comparacién de ramas y tipos de industrias seleccionadas 1914-1940

Rama industrial Tipo de establecimiento 1908-1914 1929 1940
Bebidas Fabricas de gaseosas 14 34 28
Fabricas de licores 4 1 1
Industria alimentaria Molinos de arroz 27 44 63
Fabricas de café molido 5 54 87
Confiterias y conservas 5 5 30
Fabricas de fideos 5 8 23
Panaderias 95 238 197
Procesadora materia  Beneficios de café 193 192 190
prima agricola Trapiches 1779 1487 2034
Ingenios de azucar 11 23 16
Industria del tabaco Fabricas de puros 62 104 18
Fabricas de cigarrillos 14 40 8
Industria del cuero Tenerias 23 51 39
Talabarterias 30 63 30
Textiles y vestuarios Fabricas de tejidos - 1 7
Carpinteria y fabricacion
Productos de madera de muebles 194 150 150
Aserraderos 334 322 118
Metalmecanica Fundiciones 9 7 3
Herrerias 76 118 111
Industria quimica Fabricas de jabdn 16 35 27
Fabricas de candelas 43 68 33
Imprenta Imprentas 13 27 22
Varias Ladrilleras y mosaicos 48 36 58
Total 3.000 3.108 3.293

Fuente: Direccion General de Estadistica (1914), Direccion General de Estadistica (1929) y U.S. Tariff

Commision (1945).

Este auge industrial que se da a nivel nacional con los afios se extiende a gran

parte del territorio. Los municipios apoyan en gran medida las actividades principalmente

agricolas en cada canton; asimismo, se fundan organizaciones como el Ministerio de -
Agricultura y Ganaderia (MEIC), el Intituto del Café de Costa Rica (ICAFE), la Liga

Agricola Industrial de la Cana de Azucar (LAICA), entre otras que vienen a fortalecer a

los pequefios empresarios, quienes rapidamente logran hacer crecer sus actividades

econdmicas.
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La industria de manufactura artesanal estuvo concentrada en el Valle Central,
especialmente en San José, durante el periodo 1963-1985; la inversion extranjera y el
uso de la tecnologia en el sector asumieron un papel relevante en la introduccién de
maquinaria y equipo mas sofisticado con mayores capacidades de produccion y
automatizacion. Esto significo la demanda de un empleo mas calificado que en el periodo
anterior y ofrecié mayores oportunidades laborales para las mujeres.

En el periodo 1985-2005 ocurren cambios en los mercados: el Mercado Comun
Centroamericano (MCCA) se convierte de nuevo en mercado importante después de
1990, este tratado incluye a Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras y Nicaragua,
para mejorar la relaciéon entre economias y su integracion. Ademas, se incursiona en
otros mercados con la firma de otros tratados internacionales (TLC), como la Iniciativa de

la Cuenca del Caribe, que se abrioé de forma unilateral con el mercado de Estados Unidos.
2.1.6 Desarrollo del sector manufactura e industria en el cantén de Pérez Zeledon

Pérez Zeleddn, por su ubicacidn geografica y politica, ha desarrollado
caracteristicas muy similares al resto de cantones de la provincia a la cual pertenece. El
desarrollo industrial que se ha dado en este canton josefino se enfocaba, en un inicio, en
la parte agricola, y también se establecieron industrias de café, cafia de azucar, tabaco,
y similares; sin embargo, con el paso de los afios se establecieron otras de gran
importancia econémica para el cantdon, como son la industria textil, alimenticia, madera,
quimica entre otras. Incluso en alguna época se establecieron fuertes politicas para el
desarrollo de la industria minera, la cual se desestimé dados los reclamos de la parte

conservacionista.

Actualmente el canton cuenta con un desarrollo industrial y econdmico en
crecimiento, enfocado mas en las actividades de venta de servicios y comerciales,
ademas del turismo que ultimamente ha tenido mucho mayor auge en la zona, y otras

actividades que se realizan de manera mas artesanal y/o de autosubsistencia.
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¢ Industria cafetalera

En entrevista realizada a uno de los informantes, el sefior Alvarado, manifiesta que
en 1955 a sus 9 afos se trasladaban bueyes y caballos alrededor de 19 km desde San
Agustin hasta el centro de San Isidro para dejar el café recolectado al beneficio del Banco
Nacional de Costa Rica (BNCR), unico en aquella época en la zona. Para finales de 1963
este beneficio fue comprado por la familia Peralta, oriundos de Cartago, quienes lo
fundaron bajo el nombre de Cafetalera San Isidro, pero alrededor del afno 1972 lo
vendieron al desaparecido beneficio La Meseta (Alvarado, G., comunicacion personal, 11
de febrero de 2020).

En el afo 1978 el Sr. Carlos Nevermann, con legado aleman pero nacido en Costa
Rica, funda la cafetalera con su mismo apellido, la cual es vendida en 1995 a la familia
Montealegre Quirés y cambia su nombre a Beneficio EI General hasta el afio 2005, ya
que en ese afo lo compra la empresa internacional de residentes de Suiza y originarios
de Inglaterra bajo el nombre de beneficio Volcafé ED&F MAN, que todavia en el presente

(2020) se encuentra ubicado en Palmares, sobre carretera Interamericana.

En las décadas de los afios cincuenta y sesenta, el canton contaba con
infraestructura vial en mal estado, por lo que la comercializacion del café era dificil,
ademas que este aspecto estaba en manos de la empresa privada, lo que restaba a los
productores participacion en la cadena de valor del producto. Por lo tanto, un grupo de
personas visionarias residentes de Pérez Zeleddn observé la necesidad de realizar un
cambio en la administracion y comercializacion del café, por lo que crearon una institucion
que se encargara de esta tramitologia pero que estuviera constituida y dirigida por

caficultores de la zona; asi nace la idea de Cooperezeledén R.L. en el ano 1960.

El trabajo solidario de Nicanor Hidalgo, Alejandro Rojas, Monsefor Delfin
Quesada, el padre Delio Arguedas y Milton Fonseca Balmaceda abri6é la senda al
cooperativismo en este cantén. Es asi como Cooperezeledén R.L. se apertura el 25 de
noviembre de 1962, con 391 productores de café asociados y con un Consejo de
Administracion liderado por Claudio Gamboa Calderon y Milton Fonseca Balmaceda

como gerente. En el 1970 pasaria a llamarse Coopeagri R.L. hasta la actualidad (2020).
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Para iniciar sus labores, la nueva cooperativa alquilé el beneficio San Jorge
(fundado por Jorge Zeleddn), que era propiedad del Banco Nacional. A los dos aios, la

organizacion compro el beneficio ubicado actualmente en El Hoyén.

Otra empresa que aparece en la busqueda de la comercializacion de este producto
fue Procafé S.A., en el inicio de sus operaciones en 1996, pero se transforma al poco
tiempo en Operaciones Del Valle, con produccién de café mas industrial como café
tostado y molido, iniciando y manteniéndose en la actualidad con la marca Café del Valle

en sus presentaciones Puro, Oscuro y su café economico Los Gemelos.

Ademas, otros beneficios se fundaron en una zona en la que este producto aun en
el presente es muy importante en su economia, como lo es el distrito de Pejibaye. Ahi el
primero inicia en 1970 con el nombre del Beneficio El Aguila, pero por motivos
econdmicos el Banco Nacional lo toma como garantia y llega a un acuerdo con el sefior
Carlos Méndez, el cual le cambia el nombre a Beneficio La Eva S.A. y se mantiene
actualmente operando como exportador del producto. Igualmente se funda el Beneficio
San Carlos (MARESPI S.A.) por Jhonny Marin Badilla, localizado en Mollejones de
Platanares, que se ha mantenido en sus operaciones gracias a realizar las modificaciones

necesarias para cumplir con las expectativas de sus clientes.
¢ Industria minera

En el sector de la industria minera se incursiona en el afio 1968 para establecer
una empresa de este tipo en la actual pista Las Lagunas; se firma un contrato entre el
MEIC y ALCOA de Costa Rica Sociedad Andnima para la exploracién de bauxita, para
convertirla en alumina y posterior produccién de aluminio. También, mediante la ley N°
4562 el viernes 24 de abril de 1970, aprobaron un contrato ley para la instalacién de una

planta transformadora (Romero, 2010).

A inicios de 1969, se presentd a la Federacion de Estudiantes de la Universidad
de Costa Rica (FEUCR), por medio de un grupo de estudiantes de la misma universidad,
un informe en contra de las pretensiones del gobierno y la compafia. Paralelamente, un
grupo de diputados manifesté oposicion al considerar que violentaba la soberania y se

entregaba el patrimonio nacional a cambio de muy poco. Para inicios de 1970 la situacion
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se torno violenta: se unieron estudiantes de secundaria, campesinos, obreros y
sindicalistas a las protestas mas grandes de Costa Rica, durante los dias en que se

discutia el contrato ley en el congreso (Quesada, 2010).

A raiz de esta situacion, el 24 de abril de 1970 se produjo el fin de los contratos
ley como norma constitucional y tuvo lugar la creacion del Comité de Defensa del
Patrimonio Nacional (CDPN), primera organizacion ecologista costarricense. Posterior a
esto, en el 2001, el CDPN se transforma en el Movimiento Ecologista Costarricense;
propuso y redacté el proyecto de Derechos y Garantias Ambientales que introdujo en la
Constitucion Politica y establecio el 24 de abril como el Dia Nacional del Ecologismo.
Todas estas acciones significaron el fin de la actividad minera en el cantén (Quesada,
2010).

¢ Industria de caina

Este tipo de industria impacto significativamente al pais, fue unos de los productos
con que Costa Rica se dio a conocer en el extranjero junto con el café. En el afio 1821 la
cana de azucar dio su impulso en la comercializacion de un subproducto como lo es el

dulce (en ese tiempo conocido como “azucar negro”).

Aproximadamente en 1950 llega a Pérez Zeledon esta flamante actividad, que ya
se estaba desarrollando en muchas zonas de Costa Rica. Con la llegada de la industria
de la cafia muchos de los agricultores iniciaron a cultivarla, que para ese afo se manejaba
en unas 500 hectareas y con el transcurso del tiempo aumenta a alrededor de 1800

hectareas para 1984 (Ledn, Arroyo y Montero, 2016).

El aumento del protagonismo de este producto también trajo consigo maquinaria
para facilitar el proceso de produccién de la azucar y el dulce; por lo tanto, aparece el
primer ingenio en la zona sur en 1974 en la comunidad de Pefnas Blancas con el nombre
de origen Central Azucarera de El General. La direccién de Milton Fonseca permite la
construccion y el inicio de las operaciones del ingenio en esa zona que actualmente
cuenta con una capacidad anual de mas de 300 mil toneladas y la produccién de mas de
746 000 bultos de 96 grados de polarizacién (Coopeagri RL, 2021).
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e Industria textil

En la zona de Pérez Zeledon se incursiona la industria textil alrededor del afio
1977, segun el sefior Elizondo (2019), quien es empresario en la actualidad. El fundé
Confecciones H&H, pero nos indica que ya habia otra maquila de Adela Viquez en el

barrio Liceo Unesco.

Elizondo recuerda que su empresa inicié con 5 maquinas; a través del tiempo la
maquinaria crecid hasta 250 y llegd a proporcionar unos 360 empleados con
producciones de 10.000 piezas por semana para exportar entre los afios 1982-2002.
Asimismo, fund6é con otro socio la Manufacturera Chirripé del Sur, dedicada a la
exportacion de guantes; sin embargo, las expectativas de las ventas bajaron con el
comportamiento del mercado y para 1998 pasa a ser la empresa Lizca Internacional, para

la produccién de uniformes.

En los afios de 1985 y 1995 el sefior Elizondo observa en el mercado un auge en
la produccion de uniformes; por lo tanto, también en la zona se observa un aumento en
maquilas con la especializacion en esas prendas, como la de Zaida Granados en Barrio
Laboratorio, Confecciones Alessandro en el edificio actual de Rudys, Loly Calderon en
Los Chiles, Hermanos Urefia en Barrio El Relleno, los hermanos Monge, Leonarda —quien
actualmente se dedica al sector turismo en Los Principes— y Willy Vargas en Barrio
Brasilia. Hacia 1998 aparecen mas empresas con este tipo de fin dirigidas por mujeres,
como la Sefora Sara Viquez, Ana Marta Madrigal con Confecciones Ana Marta, Alba
Marlen en la actual Coopecostura, y Sonia Valverde con Moda Actual. Posteriormente
surgieron otros, como Sergio Chacoén con la actual marca Sombreros Dragdén, Mayra
Castro con Travesuras, Carlos Cordero —que actualmente trabaja bajo el nombre de
Industrias Cordero & Chavarria con su marca Physical Zone— y muchos otros dedicados

a la venta de uniformes personalizados.

Agrega que el sector se vio afectado cuando transnacionales ingresaron al pais o
se favoreci6 la importacion de este tipo productos textiles a precios muy por debajo de
los que ellos podian ofrecer, ya que variables como las garantias sociales eran altas.
Intentaron formar la asociacion Union Textil S.A. en una propiedad de Omar Tabash con

el fin de crear una zona franca junto con el Centro para la Promocién de las Exportaciones
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y las Inversiones (CENPRO), Coalicion Costarricense de Iniciativas de Desarrollo
(CINDE) y Promotora del Comercio Exterior de Costa Rica (Procomer), pero no se

materializé (Elizondo, comunicacion personal, 5 de noviembre de 2019).

Asimismo, en datos de Procomer (2006) vemos que para el afno 1997 las
exportaciones de textiles eran del 30,4%, un numero significativo para el sector; sin
embargo, para el 2005 se habian reducido considerablemente a tan solo un 7%, en tanto
que la produccion de circuitos integrados y microestructuras electrénicas registraron un

aumento al 21,7%.
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Tabla 4: Principales productos exportados por las empresas del régimen de zona franca

Productos 1997 Productos 2005
Circuitos integrados y
30,4% microestructuras

Textiles electronicas 21,7%
Partes de aparatos de conmutacion o, Otras partes para circuitos

.. e 12,6% o
telefonicos o telegraficos modulares 18,3%
Equipos de infusion y transfusion de Equipos de infusion y

o)

sueros 5-8% transfusion de sueros 10,8%
Secadoras para el cabelo 5,0%  Textiles 7,0%
Articulos de joyeria de materiales 4.69% Otras preparaciones
preciosos excepto los de planta = alimenticias 3,5%
Cristales eléctricos montados 2.1%  Medicamentos 3,2%
Otras maquinarias y aparatos 1.8% Equipos eléctricos de
eléctricos 27 amplificacion de sonido 3,0%

1,4%

Aisladores eléctricos de ceramica
Fuente: Procomer (2006), p. 24.

Otros dispositivos médicos  2,6%

2.2 Marco teoérico

El presente marco tedrico define primeramente el concepto e importancia de los
modelos de negocios segun los principales autores de este tema, asi como ejemplos
claros de estos y las herramientas mas relevantes que pueden implementarse para

desarrollarlos.
2.2.1 Definicion de modelos de negocios

Un modelo de negocio es una herramienta que permite a las empresas tener un
ideal de como deben de llevar a cabo cada una de las diferentes estrategias de
comercializacién. Describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y

capta valor (Osterwalder y Pigneur, 2011).

Un componente preponderante en los modelos de negocios son las decisiones
que toman la alta gerencia o la direccidon sobre la operacién de la empresa, realizando un
esquema légico para guiarse de esta forma a alcanzar sus objetivos y ofrecer el servicio

o producto que el cliente final esta buscando.
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El establecimiento de un modelo de negocio surge después de realizar un analisis
de qué es lo que se quiere de la empresa y a donde se desea llegar, definir la ruta y el
tiempo especifico a futuro que se necesita para obtener la meta o los objetivos de la
organizacion. Por esto, establecer el modelo es una parte fundamental para obtener las
metas propuestas de la gerencia, por lo que puede decirse que cada una de las diferentes
operaciones de negocios, como sus diferentes actividades comerciales, permitiran

desarrollarla conforme a lo planificado.

Mediante el desarrollo del plan de negocios, gran parte del éxito reside en conocer
la situacion y el entorno del mercado en el que se desarrolla la empresa. “Un plan revisa
usualmente la posicion actual de una organizacion y expone una estrategia de negocios
general durante cinco afios con un plan financiero y mas detallado operacionalmente para
el siguiente ano” (Stutely, 2015, p. 30). A través del plan de negocios, se contemplan
también las diferentes areas de la empresa, tales como mercadeo, ventas, finanzas,
administracién del recurso humano, y demas. Es asi como el modelo de negocios se
convierte en una forma mas dinamica de describir y establecer una ruta de cémo se va

operar y desarrollar con el tiempo la organizacion, como lo afirma Stutely (2015):

La planeacion de negocios es un viaje. El plan es su punto de partida. Este marca
una ruta de su destino. Identifica los mayores riesgos que deberé observar a lo
largo del camino. Brinda estrategias para hacer frente a los desafios y obstaculos.
Da las referencias para confirmar su progreso. Ayuda a esperar lo inesperado. Con

un buen plan de negocios sabe donde inicid, a dénde va y como llegar ahi (p. 31).

El analisis que se tiene que hacer para el desarrollo de un plan de negocios busca
ir planificando cada uno de los posibles obstaculos, como también las diferentes
limitaciones que se podrian enfrentar, y en ese momento también establecer las
diferentes metas y estrategias para que puedan alcanzar el éxito. En palabras de Zorita
y Huarte (2015):

Planificar es definir lo que se ha de hacer y asignar los recursos necesarios para
hacerlo. Es el estudio del escenario donde competira la nueva empresa, la eleccion

de los objetivos que desean alcanzarse y el disefio de las estrategias para
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lograrlos. Significa anticipar el escenario con el tiempo razonablemente suficiente

como para que quede capacidad de respuesta (p. 11)

Por esta razén, el modelo de negocios da la visidon de planificar lo que se quiere
obtener con la aplicacion de la estrategia, colocando varios escenarios y las posibles
acciones para la obtencion de la meta con sus adversidades, pero también las
oportunidades de mejorar la satisfaccion y necesidades de nuestro cliente y posicionando

la empresa en el mercado como una de las mejores del area.
2.2.2 Importancia de los modelos de negocios

Para definir la importancia de un modelo de negocios se requiere concretar el
concepto de negocio. A criterio de los autores este concepto es variado, pero se tomara
como definicién la realizada por Moyano (2016) “un negocio consiste en una actividad,
sistema, método o forma de obtener dinero, a cambio de ofrecer bienes o servicios a
otras personas” (p. 15). Por lo que un negocio es un intercambio de dar algo (producto o
servicio) para recibir un ingreso entre dos 0 mas participantes; se considera un negocio
donde se le da valor a un producto o servicios. Esta interaccion se puede originar entre
el consumidor final y el productor, pero también pueden participar mas de dos partes
como, por ejemplo, el productor, intermediario y el cliente final.

Asimismo, menciona que un modelo de negocios es una idea que se quiere
desarrollar para darle una oportunidad en el mercado en comparacion a la competencia.
Esta idea se debe explicar con base en los objetivos del negocio y un modelo que le dé
validacion; de esta forma se busca obtener la satisfaccién de los clientes mediante los
servicios o productos que se ofrecen y una diferenciacion respecto de la competencia
(Moyano, 2016). Por lo tanto, el modelo de negocios debe abarcar todas las areas de la
empresa, aunque en algunas de estas no se tenga la definicion documentada de mision,
vision, objetivos, ni sus fortalezas, capacidades y habilidades; sin embargo, se tiene un
objetivo a mediano o largo plazo de forma empirica con base en la informacidén que posee
en la actualidad de la propia empresa, del mercado y de la competencia, previendo qué

hacer y como asignar los recursos para el futuro.
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Con el paso del tiempo los modelos de negocios se han tenido que modificar por
causa de las tecnologias y su rapida evolucion. Hace tres décadas era inimaginable tener
una comunicacioén eficiente por medio de un teléfono celular; tal evolucion de los medios
de comunicacion afecta a las empresas, por lo que estas deben utilizarlos de una forma

asertiva, que llegue a sus clientes.

La evolucién tecnoldgica de las dos ultimas décadas (finales del siglo XX vy
principios del siglo XXI) ha experimentado a gran velocidad las posibilidades de la
digitalizacion y distribucion de la informacion y el conocimiento a través de las
nuevas redes de telecomunicacion, especialmente a través de internet, y mas
préximos al momento actual, a través de la telefonia movil y el satélite. Los medios
de comunicacion, y en particular la prensa, no han sido ajenos a esos cambios.
(Cabrera, 2010, p. 9)

Las empresas han tenido que aprender a moldearse de acuerdo a las nuevas
necesidades de sus clientes y las nuevas tecnologias, ya que, si no evolucionan al mismo
ritmo como lo hace la tecnologia, puede que desaparezcan. Uno de los ejemplos mas
conocidos a nivel mundial son los medios de comunicacion: aquel habito de leer
periddicos cada mafana para informarse de las noticias internacionales y nacionales ya
es un recuerdo, ahora solo accediendo a una red social o pagina de Google el cliente se
informa. Ya el noticiero de las mafanas tampoco es atractivo; por lo tanto, estas
empresas de comunicacion se deben redisehar para tomar su lugar en esta era

digitalizada.

Zorita y Huarte (2015) resaltan “el plan es un medio, no un fin. Un medio para
alcanzar el objetivo con: EFICIENCIA: grado en que se consigue un obijetivo.
PRODUCTIVIDAD: utilizacion de recursos escasos para conseguir el objetivo. EFICACIA:
eficiencia + productividad” (p. 14). La importancia de los modelos de negocios es la
mejora de los procesos para ser mas eficientes, pero dando el servicio o producto que
esperan los clientes, tomando en cuenta a cada departamento y las decisiones en
situaciones que se pudieron planificar, y teniendo un plan en caso de que suceda un
imprevisto en escenarios futuros, dado que las empresas se encuentran en la actualidad

en un entorno cambiante y que en ocasiones no se puede controlar como se desea, para
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ejecutar su modelo de negocio. Por esa razén debe adaptarse al mercado. El modelo
asigna responsabilidades, pero cada area debe saber cuales son los objetivos generales

y en qué contribuyen para obtenerlos.
2.2.3 Ejemplos de modelos de negocios

e Modelo franquicia
Vaughn (citado en Pierre y Rebolledo, 2003) sefiala que la franquicia:

Es un sistema de mercado o de distribucion en el cual una compania matriz otorga,
generalmente a un individuo o a una compainiia relativamente pequefia, el derecho
o el privilegio de hacer negocio de manera definida previamente, en un tiempo y
en un espacio determinados (p. 20).

Por su parte, Almeyda (2018) define la franquicia como una conformacion de
negocio en la que existen dos actores relacionados: el franquiciante —que es una persona
natural o juridica la cual cede a otra el derecho de usar la marca y método de operacion
propios de su empresa—; esta otra persona recibe el nombre de franquiciado, quien por
ese derecho debe de pagar contraprestaciones econdmicas. El fin de esto es llevar a
cabo la comercializacion de productos o servicios en un nuevo punto de venta, por un
tiempo y con asistencia del franquiciante para mantener un servicio homogéneo en la

franquicia.
e Modelo freemium

Primeramente, es obligatorio describir la composicién de la palabra que da nombre
a este modelo, la cual es producto de dos vocablos del idioma inglés: “free”, que quiere
decir ‘gratis’, y “premium” que se refiere a una ‘cuota’ o ‘pago extra’. El término feemium
fue acunado originalmente por Fred Wilson (Celaya, 2014), para designar a su modelo
mixto. Posee una caracteristica dominante, que consiste en manejarse a través de una
gran base de usuarios a los que se les provee un servicio gratis, en algunos casos
impulsado por medios de publicidad, y luego pasa a ofrecerles unos servicios adicionales

pagados que poseen mas 0 mejores caracteristicas que los gratuitos (Wilson, 2006).
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La mayoria de los clientes de este tipo de modelo son los que se suscriben bajo el
perfil gratuito. Celaya (2014) expone: “este tipo de modelo incluye publicidad o marketing
agregado a dichos contenidos, esperando que este tipo de ingresos sustenten el negocio
junto a los consumidores premium” (p. 34). Los ingresos en su mayoria son obtenidos
por terceros que optan por pautar en el sitio web y no por los usuarios directos del servicio.
Asi, aplicaciones en linea como Spotify, que actualmente es considerada uno de los
portales de musica en linea mas reconocidos, con mas de 75 millones de usuarios
activos, no sustenta sus ingresos necesariamente en sus considerables 20 millones de
clientes premium que cancelan mes a mes entre 7.99 y 8.99 ddlares, sino también por
empresas como DiDi o McDonalds que incluyen sus pautas publicitarias entre cancion y

cancion para promoverse.

Otro claro ejemplo de una empresa que vino a marcar pauta a través de este
modelo es Skype, la cual, por medio de una plataforma en linea, vino a imprimir un antes
y un después en el sector de telecomunicaciones, ya que brinda el servicio de llamadas
de un usuario a otro sin costo alguno y el coste promedio de brindar este servicio es
minimo; unicamente, cobra las llamadas a numeros fijos o lineas terrestres y celulares

moviles por medio de su opcion SkypeOut.

Una de las caracteristicas fundamentales de la puesta en practica del freemium es
que es un modelo orientado completamente a usuarios de productos y servicios en linea,
como por ejemplo empresas de creacidon de software. En cuanto a la determinacién del
costo, Osterwalder y Pigneur (2011) indican: “hay que tener en cuenta los parametros
siguientes: el coste medio del servicio gratuito ofrecido a un usuario y la cuota que deben
pagar los usuarios para disfrutar de los servicios premium (de pago)” (p. 96). Llevar a
cabo el modelo freemium conlleva no solo brindar un servicio atractivo y gratuito para los
clientes, sino que el costo medio de desarrollarlo sea proporcional a los ingresos que se
pretende obtener por medio de los consumidores premium; que sean mucho mas altos

que el costo de sobrellevar la plataforma.
e Modelo canvas

Se le conoce en inglés por sus siglas BMC (= Business Model Canvas). Es una

metodologia desarrollada por Alexander Osterwalder en su libro escrito con Yves Pigneur
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Business Model Generation; la idea fundamental de este modelo es realizar un analisis
tomando en consideracion los diferentes elementos que puedan repercutir de alguna
manera en el éxito de la puesta en practica de la idea de negocio. Ha sido utilizado por
empresas de nivel internacional de la talla de International Business Machines (IBM)

Corporation, Ericsson y Deloitte. Asi, Osterwalder et al. (2013) destacan:

La mejor manera de describir un modelo de negocio es dividirlo en nueve mdodulos
basicos que reflejen la légica que sigue una empresa para conseguir ingresos.
Estos nueve modulos cubren las cuatro areas principales de un negocio: clientes,

oferta, infraestructuras y viabilidad econémica (p. 15).

Este modelo es una herramienta que plasma a través de una plantilla la situacién
actual de la organizacion en muchos casos, permitiendo incluso visualizar nuevos nichos
de mercado o ideas de negocio en pro del crecimiento de la empresa de estudio, y permite
preparar un plan de accién mejor direccionado hacia todos aquellos factores que puedan
afectar la sostenibilidad del negocio, a través de los nueve modulos que se describen a

continuacion:

Segmentos de mercado: Los clientes son el centro de la rentabilidad y la razén
de ser de cualquier negocio. Osterwalder et al. (2013) indican: “Las empresas deben
seleccionar, con una idea fundamentada, los segmentos a los que se van a dirigir y, al
mismo tiempo, los que no tendran en cuenta” (p. 20). Previo a cualquier medida de accion,
es fundamental tener claro qué tipo de cliente es al que se va orientar la comercializacion
del bien o servicio; hecho esto, se debe realizar un analisis exhaustivo de las
necesidades, gustos y preferencias de ese cliente objetivo.

Propuesta de valor: Consiste en la caracteristica que genera la fidelidad del
cliente hacia la organizacion, ya que viene a satisfacer de manera absoluta el
requerimiento del cliente. Y un claro ejemplo de una propuesta de valor es la marca:
Osterwalder et al. (2013) explicar que “el valor de algunas empresas reside en el signo
de distincién y prestigio que confieren a sus clientes” (p. 37). Marcas como Louis Vuitton,
mas alla de la calidad que brindan en sus productos, otorgan satisfaccion a sus clientes

por su exclusividad.

38



Canales: Se refiere a la manera de ponerse en contacto con los clientes a través
de sus canales de distribucién, comunicacion y ventas (Osterwalder et al., 2013). La
ciencia de esto, segun detallan los mismos autores, consiste en “encontrar el equilibrio
adecuado entre los diversos tipos de canales para integrarlos de forma que el cliente
disfrute de una experiencia extraordinaria y los ingresos aumenten lo maximo posible” (p.
27). En la actualidad, las empresas cuentan con multiples opciones a elegir para llevar a
cabo este proceso, por ejemplo: redes sociales, periddicos, tienda fisica, tienda virtual,
entre otros. Lo que hace necesario un analisis minucioso sobre cuéles son los mas
adecuados para generar el contacto con el cliente y tener la oportunidad de captar nuevos

consumidores.

Relaciones con los clientes: Dados los muchos canales que pueden utilizarse,
es necesario tener claro el tipo de relacidn que va desarrollar la organizacién con su
segmento de mercado electo. Ademas es necesario “esclarecer el objetivo principal de
esta relacion: captar nuevos clientes, fidelizar a los clientes u obtener mas ingresos de
los clientes actuales” (Osterwalder et al., p. 39). Este objetivo probablemente vaya a
modificarse con el tiempo, segun el grado de afinidad que logre desarrollar la compafiia

con sus clientes.

Fuentes de ingresos: Osterwalder et al. (2013) utiliza una interesante metafora:
“si los clientes constituyen el centro de un modelo de negocio, las fuentes de ingreso son
sus arterias” (p. 30). Por medio de los ingresos es que la organizacion se mantiene a flote
y llega al cumplimiento de objetivos propuestos por la planificacion estratégica. Una
organizacion tiene la capacidad de crear una o multiples fuentes de ingresos; por ejemplo,
la principal fuente de ingresos de Purdy Motor en Costa Rica es la venta de autos de la
marca Toyota; no obstante, a través de sus talleres Purdy a lo largo del pais, obtiene un
ingreso adicional con la prestacion de mantenimiento para los vehiculos que ellos mismos

comercializan.

Recursos claves: Permiten a las empresas “crear y ofrecer una propuesta de
valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con segmentos de mercado y percibir
ingresos” (Osterwalder et al., 2013, p. 34). Cada empresa, segun el producto o servicio

que pretenda ofrecer, tendra que conseguir ciertos elementos vitales para la puesta en

39



marcha de su proyecto; por ejemplo, una empresa de bordados es vital que cuente con
un espacio amplio para la instalacion de las maquinas, las bodegas de hilos y demas;
mientras que en una empresa de disefo grafico el recurso clave es el personal,
encargado de desarrollar las diferentes ideas creativas que se ajusten a los

requerimientos del cliente.

Actividades clave: El desarrollar una empresa conlleva la puesta en marcha de
multiples planes de accién para el cumplimiento del objetivo principal que se propone;
segun los autores Osterwalder et al. (2013), “abarca las acciones mas importantes que
debe emprender una empresa para que su modelo de negocio funcione” (p. 43). Por
ejemplo, una empresa de consultorias juridicas tiene por actividad clave solucionar las
diferentes dudas de sus clientes en lo que a esta materia se refiere, y orientarlos en las

decisiones y soluciones idoneas para el escenario que afrontan.

Asociaciones clave: Representan a los proveedores y socios que contribuyen a
la operacion de la empresa. “Las empresas crean alianzas para optimizar sus modelos
de negocio, reducir riesgos o adquirir recursos” (Osterwalder et al., 2013, p. 38). El apoyo
en conjunto con otras empresas es una de las piezas fundamentales de un modelo de
negocio; un restaurante, por ejemplo, debe contar con un proveedor de frutas y verduras,
que no solo brinde productos de calidad sino con excelentes tiempos de atencion para
que la operatividad sea excelente; por otra parte, un salén de eventos puede asociarse
con un fotégrafo y un DJ para garantizar que las bodas, cumpleanos y demas que se
vayan a celebrar tendran una logistica menos complicada y un éxito garantizado entre

los asistentes.

Estructura de costes: Los anteriores componentes del lienzo de negocio
conllevan una serie de costos en los que es necesario que la empresa invierta para
implementar el modelo de negocio (Osterwalder, et al., 2013). Ademas, es preciso que la
organizacion determine si el modelo que va desarrollar se basa en la disminucion de

costos o, por el contrario, se orientara a la generacion de valor segun el analisis.

Para concluir, cabe destacar que uno de los pilares del éxito de un negocio
consiste en tener claro el contexto en el que se ubicara la empresa. No solo es necesario

contar con un modelo de negocio, sino también esclarecer que este debe ser sumamente
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flexible para afrontar los posibles cambios que el mercado y los consumidores expongan
como prueba, para la supervivencia y rentabilidad de la organizacion.

Actividades Relaciones
clave con clientes
Asociaciones Propuestas de Segmentos de
claves valor mercado
Recursos
Canales
clave
Estructura de costes Fuentes de ingresos

Figura 2: Modelo canvas
Fuente: Osterwalder y Pigneur (2010).

e Modelo pago por consumo

De acuerdo con Celaya (2014), el pago por consumo es un método donde el
usuario o consumidor realiza un pago por lo que ve; es decir, es un modelo que surgioé
del sector de la television. Sin embargo, existen otras empresas fuera de esta industria
que lo estan implementando; algunas de esas areas son el sector hotelero, la industria
del auto y el sector cultural, lo que indica que ya no solo es un pago por ver, sino por

consumir un producto o servicio.

Por su parte, Riaza (2016) menciona que este modelo consiste en que el usuario
tiene la posibilidad de pagar por lo que realmente consume; ademas, hace referencia a
que el cliente realiza un desembolso por un contenido completo y no solo una parte de

este.
e Modelo del cebo y anzuelo
Es un modelo acuiado originalmente por King C. Gillette cerca de 1904; también

se le conoce como “modelo de reclamo publicitario”. Consiste en que el bien o servicio
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que se ofrece inicialmente es de un precio tan bajo que puede generar incluso pérdidas
para la empresa (cebo); no obstante, las compras generadas posteriormente para el uso
de este generan grandes beneficios econémicos (anzuelo). El ejemplo mas sencillo seria
el modelo con el que se desarrollan las empresas de telefonia, en el cual se ofrece un
aparato celular subsidiado completa o parcialmente, a cambio de que el cliente cancele
mes a mes un monto por un servicio que necesita para poder hacer uso de dicho aparato

(Osterwalder y Pigneur, 2011).

Se reconocen dos tipos de “cebo y anzuelo”: el tradicional, que es el que se explica
en el parrafo anterior, y el inverso, que consiste en que se “ofrece un producto principal
a un precio elevado y del cual se obtiene bastante beneficio, pero sus productos
complementarios y adicionales son mas baratos” (Haya, 2017, p. 6). Un ejemplo de este
ultimo serian los teléfonos Apple: para adquirirlos hay que desembolsar una fuerte suma
de dinero, pero obtener espacio de almacenamiento en su conocida nube (o iCloud) tiene
un costo accesible, cercano a un dolar por 50 GB mensuales. Las definiciones anteriores

se representan en la figura numero 3:

v

Productos complementarios

y. al—a
N h N

Figura 3: Productos complementarios o adicionales a un precio accesible o gratuito
Fuente: Lettieri (2020). “Modelos de negocios: Casos de éxito”.

¢ Modelo membresia

Este concepto ha venido tomando auge en las ultimas décadas producto del
creciente desarrollo digital que se ha experimentado; segun Celaya (2014), “la

membresia supone pertenecer a un grupo que, en términos de intercambio, puede ser
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también cualquier tipo de empresa que oferte servicios o contenidos” (p. 63). Esta es su
principal diferencia con respecto a un modelo de suscripcion, ya que por medio de
efectuar un pago peridédico (mensual, semestral, anual...) se puede obtener una
membresia pero, versus el otro modelo, implica una pertenencia, por ejemplo, a un grupo

con intereses en comun (Celaya, 2014).

Dicho modelo brinda multiples aspectos positivos a la organizacion, ya que,
evidentemente, mientras el usuario se encuentre satisfecho se mantendra fiel como
miembro, generando ingresos estables para la empresa incluso sin utilizar el servicio o
solicitar el bien que se comercializa; ademas esta misma fidelidad generara un punto de
ventaja contra los competidores, lo que crea incluso una buena publicidad de cliente a
cliente y forjara nuevos miembros a su vez. No obstante, una mala administracion de este
modelo supone la pérdida facil de miembros, mala reputacion de la empresa, y realizar
una inversion constante en la atraccion de nuevos miembros que tengan afinidad con el

comun denominador de los integrantes.

En la actualidad existen sitios en linea que proponen membresias temporalmente
gratuitas, como por ejemplo el portal dietdoctor.com, el cual brinda membresias sin costo
durante un mes para brindar un guia sobre planes nutricionales y dietas ketogénicas, es
decir, personas que comparten su necesidad de un estilo de vida saludable o de bajar de
peso se unen para intercambiar conocimientos e ideas sobre este tema. Ademas, tiene
la caracteristica particular de brindar beneficios o0 accesos diferenciados, proponiendo
varios niveles dependiendo del caso. El ejemplo mas claro de estos niveles se puede
visualizar por medio de la membresia que ofrecen los supermercados Pricesmart, que se

expone a continuacion:
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Tabla 5: Tipos de membresia de los supermercados Priscesmart y lo que incluye cada nivel

Membresia Membresia Membresia Membresia
Diamond Platinum Business Business
Platinum
Incluye tarjeta X X X X
adicional  sin
costo
Compra de X X
productos para
uso personal
Compra de X X
productos para
reventa
2% de X X
recompensa

sobre el total

por compras

en nuestros

clubes

Fuente: https://www.pricesmart.com/site/cr/es/membrecia

Como se observa en el cuadro, el miembro de dicha empresa accede a multiples
beneficios segun los intereses por los que se unid a esta organizacion. Asi, un padre de
familia que solo necesita adquirir productos para consumo basico puede acceder a una
membresia Diamond que les permita disfrutar a él y otro miembro del hogar sin costo
adicional; por otra parte, un duefio de un minisuper puede acceder a una membresia
Business Platinum, que no solo le permita obtener productos en mayor volumen para su
reventa, sino una retribucién porcentual por el consumo que genera en los diferentes

locales de Pricesmart, ubicados tanto a nivel nacional como internacional.

La base de este modelo de negocio es la economia de recurrencia, es decir, ya se
cuenta con una cantidad asegurada de consumidores que, independientemente de que
utilicen o consuman el bien o servicio, pagan puntualmente su membresia de manera
mensual en la mayoria de los casos; de esta forma la empresa tiene asegurada su
clientela, obteniendo un flujo de caja constante, y los consumidores tienen a cambio de

su necesidad totalmente cubierta (Baron, 2018).
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e Modelo de suscripciéon

Segun lo sefiala la organizacion Madrid Network (2012) en su informe, el modelo
por suscripcion trabaja bajo un sistema donde los usuarios pagan ya sea de forma diaria,
mensual o anual por suscribirse a un servicio, que puede abarcar contenido, red de
persona a persona, internet o los freemium, que combinan aspectos gratuitos basicos

con opciones avanzadas.

Ademas, como plantea Riaza (2016), este modelo ya estaba presente en el
comercio fisico en muchos sectores, ya que en servicios se daba como cursos de
formacion, entre otros. Es un modelo muy utlizado por la variedad de beneficios que
genera a las organizaciones, al grado de que ha llegado a formar parte del dia a dia de

las personas, mediante plataformas como Spotify y Netflix.
e Modelo cuadro de mando integral (CMI) o balance score card (BSC)

Data su origen a inicios de la década de los 90; sus autores originales son David
Norton y el asesor académico Robert Kaplan, los cuales vieron la necesidad de las
empresas de mantener “un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre
medidas financieras y no financieras, y entre perspectivas externas e internas” (Baraybar,
2011, p. 10). La evolucion de este modelo permitié, finalmente, no solo equilibrar las
estrategias de las organizaciones, sino también gestionarlas. Fernandez (2001) expone
que el CMI “traduce la estrategia en objetivos relacionados, medidos a través de
indicadores y ligados a unos planes de accion que permiten alinear el comportamiento

de los miembros de la organizacion” (p. 32).

Uno de los primeros puntos que se propone con el CMI es la definiciéon de los
objetivos, mision y visién de la empresa; lo anterior basandose en cuatro puntos: clarificar
y traducir la vision y la estrategia, de forma que se estandariza el objetivo principal;
comunicar y vincular objetivos e indicadores estratégicos, lo cual mejora la comunicacién
entre los distintos niveles organizacionales; planificacién, establecimiento de objetivos y
alineacién de iniciativas estratégicas; por ultimo, aumentar la retroalimentaciéon y la
formacion estratégica. El planteamiento varia segun cada empresa en la que se vaya
implementar; no obstante, toma como base cuatro perspectivas equilibradas:
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Perspectiva financiera: “Las medidas de actuacion financiera indican si la
estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion estan contribuyendo
a la mejora del minimo aceptable” (Kaplan et al., 2000, p. 39). Este autor propone
indicadores a tomar como referencia para evaluar el desarrollo de la empresa;
entre ellos, rentabilidad y rendimientos del capital empleado.

Perspectiva del cliente: Se identifican los segmentos de clientes y de mercado,
ademas de las medidas que se van a tomar para captarlos. Se analizan factores
como satisfaccion y retencion de clientes.

Perspectiva del proceso interno: Son los procesos que los altos mandos de la
organizacion consideran que deben ser excelentes en general. El CMI difiere de
otros en este punto en particular, ya que mientras otros modelos proponen la
mejora en los diferentes procesos operativos con los que se cuenta, el CMI
propone muchas veces la implementacion de operaciones distintas a las que se
realizan, las cuales se deben desarrollar con el mas alto nivel de excelencia
posible.

Perspectiva de formacion y crecimiento: Consiste en identificar los cambios a nivel
de infraestructura, tecnologia y capacitacion necesarios para poder desarrollar el

proceso de cambio y mejora que se va a proponer.

Los autores Kaplan et al. (2000) aclaran que “las cuatro perspectivas deben ser

consideradas como una plantilla, y no como un corsé o camisa de fuerza” (p. 48). Detallan
que ciertas empresas pueden ver necesario agregar una quinta o sexta perspectiva, pero

que, en su mayoria, la base son las que se han contemplado aqui.

2.2.4 Estrategia empresarial

Las rivalidades que surgen entre las companias en los diferentes segmentos del

mercado las llevan a buscar ese distintivo ganador que las convierta en los lideres de la
categoria. De estas “guerras” por la supremacia del mercado nacen las diferentes
estrategias que vienen a colaborar o a ampliar una mejor posicién con respecto al otro,
convirtiéndose en juego de estrategias entre compafias. Conocer el ambiente en el cual

se desarrollara la empresa es fundamental, ya que esto le permitira saber con qué
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elementos cuenta a su disposicion para enfrentar los retos futuros. Como “estrategia
empresarial” se puede entender que son los planes que se ponen en accion para alcanzar
una situacion deseada, analizando y adelantandose a futuros movimientos de los
competidores del mercado, logrando alcanzar de esta manera los objetivos propuestos
(Fernandez, 2012).

o Estrategias competitivas de Porter

Cuando se habla del tema de competitividad empresarial, seria bueno conocer
antes el significado de dicho concepto. Segun la Real Academia Espariola es “la situacion
de empresas que rivalizan en un mercado ofreciendo o0 demandando un mismo producto
0 servicio”. Ante un panorama donde la aparicién de nuevos negocios prolifera de una
manera vertiginosa, unicamente analizando y comparando todas las caracteristicas de
fortaleza, debilidad, oportunidad y amenazas, donde se determinara cuales son los
factores externos o internos que le puedan dar ese factor o caracteristica distintiva que
pueda garantizar la preferencia del consumidor por el producto o servicio ofrecido.

Sobre el tema de estrategias competitivas, debe haber claridad en que se conoce
todo el entorno externo e interno de la empresa: no podemos hablar de competitividad
sin realizar un analisis estructural y detallado de los factores que influyen positiva o
negativamente segun la naturaleza de la misma. Se debe identificar claramente a
nuestros competidores y cuales son sus estrategias para evitar caer en la misma
estrategia de ellos; una visién y metas claras ayudaran a definir con mayor exactitud cual
va a ser la férmula general de cdmo competir. Es claro que este tipo de estrategia
competitiva se refiere a atacar o a defender nuestra posicion para asegurar la

permanencia en el segmento de la industria en que se participe.

Para hablar de estrategias competitivas debemos relacionar a la empresa con su
entorno, ya que existen fuerzas externas que impactan directamente sobre ellas tal y
como las fuerzas sociales y econdmicas. Segun el nicho de mercado en que esté
incursionando la empresa y en el tamafo de su estructura, asi sera la capacidad que

tenga para establecer y direccionar su estrategia (Porter, 2007).
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o Estrategia genérica

Al igual que las estrategias de competitividad, las genéricas buscan generar altos
rendimientos al aplicar una en particular; lo importante es el consenso, el compromiso y
apoyo que se obtenga por parte de los miembros al definir cual va a ser la punta de lanza
con la que se atacara a los competidores. En mercados cerrados y con tantos adversarios
no se puede dudar si se pretende alcanzar el éxito; se debe entender que aplicar una
mezcla de estrategias no sera lo adecuado.

Se busca garantizar ese liderazgo de mercado apoyandose en tres diferentes
estrategias: liderazgo global en costos, diferenciacion y enfoque o concentracion. Para
que este tipo de estrategia tenga un buen desempefio contra sus rivales, todos los
miembros del equipo deben enfocarse en darle prioridad a una de ellas, ya que no es
posible obtener grandes beneficios cuando las fuerzas se diversifican para que dos

estrategias sean las principales generadoras de rentabilidad (Porter, 2007, p. 52).

Liderazgo en costes Diferenciacion

Segmentacion

Figura 4: Estrategias de Porter
Fuente: Porter (2007).

Estrategia de costos: Esta busca ser lider a través de la comercializacion de sus

bienes o servicios a precios mas bajos que sus competidores. Se apoya en la reduccion
de sus costos de operacidn maximizando sus recursos, adquiriendo materia prima al

menor precio del mercado o por compras de altos volumenes.

Diferenciacién: Se empena en posicionar a la compafiia dentro de una categoria

de productos unicos o que transmitan esa sensacion al consumidor o usuario. Aqui estos
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perciben esa sensacion de distincion frente a los demas; identificando ese sentimiento
de diferenciacion se crea el vinculo de lealtad el cual permitira su buen posicionamiento

dentro del nicho de mercado seleccionado.

Segmentacién: Esta implica un esfuerzo distinto a las otras dos estrategias, ya que

en esta se segmenta un nicho del mercado en el que se incursionara con la premisa de
que la empresa cuenta con las condiciones para competir con todos los oferentes dentro
del mismo sector. Esta segmentacion es abierta, donde el competidor mas agil logra

abarcar mayor participacién del mercado y se vuelve rentable y sostenible en el tiempo.
e Importancia de la estrategia empresarial

La importancia de la estrategia empresarial “radica en que, a través de ella, se
define el rumbo que la empresa seguira y se establecen los criterios generales para la
definicion de los objetivos y el desarrollo del trabajo en la organizacion” (Burbano, 2017,
p. 22).

Maldonado (2014) menciona que la estrategia empresarial es un aspecto
elemental porque contituye su estructura interna,ya que mediante esta se fraccionan las
fortalezas con las que cuenta la empresa con el fin de coordinar las acciones y sus

complementos, asi como también permite conocer sobre el entorno donde se encuentra.

2.2.4 Herramientas para la implementacion de la estrategia

El desarrollo de herramientas comprende un analisis exhaustivo de factores tanto
internos como externos de la organizacién, asi como de la capacidad competitiva para
optar por un objetivo que aproveche sus cualidades y optimice los puntos de mejora de
esta; dicho lo anterior, este instrumento viene a presentar de una forma ordenada los

ideales y caracteristicas fundamentales del entorno y la empresa.
= Analisis FODA o DAFO

Codina (2011) aporta que este analisis surge por una investigacion dirigida por

Albert Humphrey conducida por el Stanford Research Institute entre 1960 y 1970. El
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concepto FODA proviene del acrénimo en inglés SWOT, que en espafiol define las

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Steiner (1991) plantea lo siguiente:

El analisis FODA es un paso critico en el proceso de planeacion. Examinar
correctamente oportunidades y peligros (amenazas) futuros de una empresa, y
relacionarlos en un estudio imparcial con las potencialidades (fortalezas) vy

debilidades de la misma representa una enorme ventaja (p. 26).

Dichas variables se pueden subdividir en externas (amenazas y oportunidades) e
internas (debilidades y fortalezas). En pocas palabras, el analisis DAFO o FODA
constituye una herramienta sencilla que, con una matriz ordenada y atractiva
visualmente, ayuda a plantear acciones para decidir y reorientar el futuro de la

organizacion.

Los factores internos, debilidades y fortalezas, son elementos que la empresa
puede controlar porque se atribuyen a su situacion actual; constituyen una parte
fundamental de la administracion estratégica. Las fortalezas podrian catalogarse como
una funcién que se esta gestionando de manera adecuada. Las debilidades son factores
vulnerables de la empresa o actividades que realizan de una forma poco conveniente

para la evolucién de la misma.

Por otra parte, los factores externos, amenazas y oportunidades, se definen como
los acontecimientos y predisposiciones externas a la organizacion que pueden beneficiar
o perjudicar su destino de forma importante; como, por ejemplo, tasas de interés,
fendmenos naturales, pandemias, cambios en estructuras y directrices gubernamentales

o politicas, entre otros.
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Tabla 6: Aspectos que se debe tomar en cuenta en la realizacién de un analisis FODA

Analisis interno Analisis externo
Debilidades Amenazas
D1: Nuevos (imagen de marca) A1: “Copiable”, barreras de entrada bajas

D2: Tamanos (dimensién de empresa) AZ2: Crisis, reduccion PIB (reduccion del

D3: No hay control inicial sobre gasto en ocio)

contenidos (autogeneracion) A3: LOPD

D4: No expertos en el sector A4: Leyes anti-alcohol y anti-tabaco
D5: Necesidades de recursos (reduccion del gasto en ocio)
tangibles iniciales AS5: Competencia generalista

D6: No actividad del nucleo de socios  AG6: Sector tradicional

Fortalezas Oportunidades

F1: Estrategia comercial no pasiva O1: Incremento de la penetracion de
F2: Cercania/proximidad internet y de sus plataformas

F3: Canal bidireccional 02: Auge de las redes sociales

F4: Servicios adicionales (asesoria) O3: Optimizacidn de gastos publicitarios
F5: Herramienta sencilla (simplicidad  de los restaurantes

para el usuario) O4: Necesidad creciente de captacion de
F6: Sentimiento de comunidad nuevos clientes

F7: Formacion multidisciplinar O5: Herramienta de fidelizacion
fundadores OG: Estilos de vida - comer fuera de casa

O7: Dinamismo empresarial (rotaciéon

elevada)

Fuente: Zorita y Huarte (2015), p. 160.
Otra forma de redactar la situacidn para centrar las estrategias es por medio de la

matriz de vulnerabilidad o DAFO cruzado. Zorita y Huarte (2015) la consideran como una
evolucion de la herramienta; asi pues, esta define el cruce de los elementos mencionados
en el ejemplo de un FODA en la tabla numero 6. Con la finalidad de descubrir el
nacimiento de nuevas estrategias por implementar se obtienen elementos de juicio,
previos y necesarios para decidir el planteamiento estratégico, como se detalla en el
ejemplo expuesto en la figura 5:
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Fortalezas “F” Debilidades “D”
1. Liquidez aument6 a| 1. Demandas legales sin
2.5% solucion.
2. Utilidad aument6 a 6.9% | 2. Capacidad de planta
3. Buen clima laboral bajoé a 74%.
4. Nuevo sistema de | 3. Falta sistema de adm.
informacion. estratégica.
5. Participacion de | 4. Gastos de I&D
mercado 25% aumentaron a 31%.
5. Incentivo a
distribuidores sin éxito.
Oportunidades “O” . Adquirir empresas del | 1. Desarrollar nuevos
1. Mercado europeo ramo en Europa (F1, productos (D1, 02,
unificado F5, O1). 04).
2. Mayor conciencia de . Construir empresa de | 2. Construir empresa de
la salud riesgo compartido riesgo compartido para
3. Economia asiatica para distribuir ZZ en distribuir ZZ.
creciendo Asia.
4. Demanda de ZZ

aumento 10%

5. Tratados de libre
comercio
Amenazas “A” . Desarrollar productos | 1. Cerrar operaciones en
1. Ingresos por ZZ para competir con Europa que sean poco
crecen solo 1%. lider de mercado (F1, rentables (D3, A3, A5).
2. Competencia F5, A2). 2. Diversificar con otros
controla un 28% del . Desarrollar envases tipos de productos (D5,
mercado. biodegradables para A1).
3. Economias del este ZZ (F1, A4).
inestables.
4. Envases no

biodegradables
5. Valor bajo del dolar

Figura 5: Plan de negocio.

Fuente: Zorita y Huarte (2015), p. 161.

= Analisis PESTAL (PESTEL)

Una de las estrategias que usan las empresas para examinar y prever algun

acontecimiento en su entorno externo es el analisis politico, econémico, social,

tecnologico, ecologico y legal (PESTAL/PESTEL) o también la estrategia politica,

econdmica, social y tecnoldgica (PEST) para maximizar el éxito. El objetivo primordial de

esta estrategia es identificar las variables que pueden afectar los objetivos.
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“El analisis PEST es una herramienta de gran utilidad para comprender el
crecimiento o declive de un mercado, y, en consecuencia, la posicion, potencial y
direccién de un negocio. Es una herramienta de medicidn de negocios. PEST esta
compuesto por las iniciales de factores Politicos, Econdmicos, Sociales vy
Tecnologicos, utilizados para evaluar el mercado en el que se encuentra un

negocio o unidad” (Humphrey y Lie, 2004, p. 10).

Socio-

Ecolégico
colégico cultural

Figura 6: Factores que se consideran para analizar en el PEST o PESTEL
Fuente: Humphrey y Lie (2004), p. 10.

El mercado ha evolucionado con los afios, ahora el cliente desea el mejor servicio
y un producto de calidad con facilidad de obtencion. EI PESTEL busca tener un plan antes
de cualquier imprevisto, ya que analiza cada variable externa que puede afectar a la
empresa, dado que de esto depende la supervivencia de una organizacion en un mercado
competitivo; aunque también se debe poner en aviso a los colaboradores de los cambios
que puede sufrir la forma de hacer las cosas para que estos se sientan seguros y con

conocimiento de su trabajo.
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= Mapa estratégico

Una de las herramientas que ha ayudado a identificar cuales variables analizar
para una estrategia competitiva es el mapa estratégico, que mejora el funcionamiento de
la empresa. Esta herramienta estratégica le brinda progreso a la organizacién en
cualquier area (mercadeo, finanzas y contabilidad, administracion, recursos humanos u
otras) indicando los pasos para alcanzar una meta desde el inicio hasta el final. Austin,

Gutiérrez, Ogliastri y Reficco (2006) describen de este modo el mapa estratégico:

La direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo, que le permite
conseguir ventajas a través de la re-configuracion de sus recursos en su entorno
cambiante, a fin de hacer frente a las necesidades de los mercados y satisfacer
las expectativas de los grupos de interés (p. 53).

Para la planeacion estratégica no es solo escoger un modelo de negocio, sino es
la planeacion de cémo implementarlo, administrar los tiempos de respuesta y darle un
seguimiento para clasificar los resultados; por esta razon, el mapa estratégico nos da una
guia de dénde se debe iniciar y qué etapas se deben seguir para mejorar la operatividad

de la empresa.
= Analisis de brechas

Una de las herramientas para medir el rango de satisfaccidon de los clientes con su
empresa es la herramienta de brechas, la cual permite localizar los aspectos importantes
que los clientes toman en cuenta al momento de escoger un servicio o un producto, para
medir el nivel en el que se encuentra la empresa, con el fin de mejorar la experiencia de
los clientes y lograr un servicio o producto de excelencia. Esta herramienta se divide en

5 aspectos, como explica Matsumoto (2014):

“Brecha 1: Diferencia entre las expectativas de los clientes y las percepciones de
los directivos de la empresa. Si los directivos de la organizacidén no comprenden
las necesidades de los clientes, dificilmente podran impulsar y desarrollar acciones
para lograr la satisfaccion de esas necesidades y expectativas.
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Brecha 2: Diferencia entre las percepciones de los directivos y las especificaciones
de las normas de calidad. El factor que debe estar presente para evitar esta brecha
es la traduccion de las expectativas, conocida a especificaciones de las normas

de la calidad del servicio.

Brecha 3: Discrepancia entre las especificaciones de la calidad del servicio y la
prestacion del servicio. La calidad del servicio no sera posible si las normas y

procedimientos no se cumplen.

Brecha 4: Discrepancia entre la prestacion del servicio y la comunicacion externa.
Para el Servqual, uno de los factores claves en la formacion de las expectativas
es la comunicacion externa de la organizacion proveedora. Las promesas que la

empresa hace, y la publicidad que realiza, afectaran a las expectativas.

Brecha 5: Es la brecha global. Es la diferencia entre las expectativas de los clientes

frente a las percepciones de ellos (pp. 181-209).

La herramienta es de ayuda para la toma de decisiones, pero se debe emplear o
analizar de la mejor forma. En la primera brecha se habla de los “altos comandos” y se
deja claro que deben percibir lo que los clientes desean obtener, satisfaciendo sus
necesidades y eligiendo a la organizacion por encima de la competencia, sin dejar por
fuera las normas de calidad que regulan a la empresa, ya que se desarrolla en un entorno
con factores que no se puede controlar. La calidad de servicio va de la mano con los
procedimientos que se crearon para cumplir con las normas mientras se da el servicio o

se origina el producto, como se especifica en los puntos del modelo numero dos y tres.

Las brechas cuatro y cinco se enfocan en el departamento de mercadeo, el cual
debe ir en la misma linea que la produccién, para informar correctamente a los clientes
creando buenas expectativas y no exponiendo falsas ideas sobre el producto o servicio,
ya que esto afectaria a gran escala la empresa frente a sus potenciales clientes. Una de
las estrategias consiste en promover a la organizacién por medio de las redes sociales,

medios de comunicacion y la mas importante la opinion de los clientes, sus percepciones
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sobre lo que obtuvieron en comparacion con las expectativas que tenian antes de

comprar el producto.

Gracias al modelo de analisis brechas es posible detectar los aspectos que se
deben reforzar y las areas que tienen deficiencias con el propdsito de buscar una mejora
continua, minimizando la brecha de la percepcion entre lo deseado y obtenido por el
consumidor, por medio de la toma de decisiones de los lideres organizacionales en pro

de mejorar la produccion o el servicio que se brinda a los clientes.

» Matriz de crecimiento Boston Consulting Group (BCG)

Boston Consulting Group es una firma que brinda consultorias en el estado de
Massachusetts, Estados Unidos; surge en los afios 60 del siglo XX, como una técnica
que brinda un punto de referencia para categorizar los productos de una empresa y
determinar la asignacion de recursos a cada uno. Para ello toma como base la
participacion relativa en el mercado y la tasa de crecimiento de la industria; la primera se
define como “la posicion de la participacion relativa en el mercado y la tasa de crecimiento
industrial de cada division respecto a todas las demas divisiones de la empresa” (David,
2003, p. 206). Mientras que la tasa de crecimiento se utiliza para medir el aumento del
volumen de ventas del mercado o la industria. La convergencia de ambos, participacion

y crecimiento, determina cuatro situaciones posibles del producto:

e Interrogacidon: Generalmente requiere demasiada inversion y la participacion en el
mercado no es tan significativa como se esperaria; consume una especial
atencion por parte de la organizaciéon y un analisis exhaustivo por parte de la
misma, para tomar una decisién con respecto a si se reinventa para darle una
segunda oportunidad o si mejor se saca de la oferta comercial.

e Estrellas: Representan productos o ingresos de alta rentabilidad y que poseen una
gran oportunidad de crecimiento. Son sumamente competitivos y cuentan con una
alta participacion relativa.

e Vacas lecheras: Poseen una alta participacion relativa del mercado, pero el
crecimiento del mercado no es tan marcado. Por lo general los ingresos o

productos de este tipo generan mas efectivo del que necesitan; son productos que
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se venden sin necesidad de grandes inversiones pero que se debe buscar dentro

del marco de lo posible que se mantengan soélidos en el mercado por el maximo

tiempo posible.

e Perros: Tienen una baja participacion en el mercado y el crecimiento es

sumamente lento o, en ocasiones, nulo. Generalmente se ponen a prueba y

después de un tiempo se toma la decision de liquidarlos o dejar de invertir en ellos

(David, 2003).

A continuacion, se muestra la figura de la técnica de marketing con indicacion de

las cuatro categorias que pasa un producto en el mercado, en su generacion y

requerimientos de fondos para mantenerse en circulacion por el tiempo determinado en

la estrategia de la empresa:

TASA DE CRECIMIENO DE LA INDUSTRIA

Y/O DEL MERCADO
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Baja participacion. Y
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PARTICIPACION RELATIVA DE LA UEN (O EMPRESA) EN EL MERCADO

Figura 7: Técnica de marketing
Fuente: Adaptado de David (2003).
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El analisis de la matriz BCG debe realizarse con especial cuidado, ya que con el pasar
del tiempo y los cambios que se dan en el actual mercado globalizado, rapidamente un
producto que se determina “perro” puede convertirse de la noche a la mafana en una
“estrella” y viceversa; tal como declara David (2003): “la matriz no posee cualidades
temporales, sino mas bien refleja la situacion de una empresa en un momento

determinado” (p. 211).

= Manuales de politicas y procedimientos

Son una herramienta efectiva de control de politicas y procedimientos y sirven
como guias practicas controlando los segmentos especificos dentro de la organizacion;
minimizan los riesgos operativos y ayudan para la toma de decisiones. Alvarez (1996)

afirma que:

La tecnologia que se utiliza dentro de un area, departamento, direccion, gerencia
u organizacion. En este manual se deben contestar las preguntas sobre lo que
hace (politicas) el area, departamento, direccidén, gerencia u organizacion y cémo
hace (procedimientos) para administrar el area, departamento, direccion, gerencia
u organizacion para controlar los procesos asociados a la calidad del producto o

servicio ofrecido (p. 24).

Los manuales ayudan a dar una vision teorica sobre como se debe hacer una
actividad en particular, de acuerdo a las politicas de la empresa. También establecen la
integracion de los procesos para obtener los objetivos departamentales, los que

contribuyen a cumplir con las metas de la empresa.
= Diagrama de flujo

Un diagrama de flujo describe las secuencias de los procesos de algunos trabajos
de la organizacion. Se muestra por medio de la representacién simbdlica; desglosa un
proceso administrativo que se desarrolla en la empresa y que varios empleados realizan.
Este tipo de herramienta se utiliza para empresas tanto industriales como de servicios, y
en la actualidad se considera como uno de los principales instrumentos en la realizacidn

de cualquier método o sistema. Alvarez (1996) afirma sobre el diagrama de flujo:
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Es mostrarlo a los usuarios como una representacion incompleta de la compresion
del sistema que tiene el analista. Luego se le puede pedir a los usuarios que hagan
comentarios sobre la precisidn de la conceptualizacidon del analista, y el analista
puede incorporar cambios que reflejen con mayor precision al sistema desde la

perspectiva de los usuarios (p. 230).

También se considera una de las herramientas mas flexibles a la hora de optar por
cambios que se consideren necesarios para mejorar la elaboracion del proceso, con el
propésito de hacérselo mas eficiente a la organizacion, ahorrando costos de produccion
y mejorando los tiempos de espera para los consumidores finales.

= Diagrama o grafica de Gantt:

Esta herramienta es una de las técnicas mas conocidas en la planeacion de
proyectos para el desarrollo de cronogramas, con el tiempo y procesos en un seguimiento
de pasos para el cumplimiento exitoso. Su nombre hace homenaje a su creador, el
norteamericano Henry L. Gantt, quien en las primeras décadas del siglo XX disefié un
proyecto en un pizarron con flechas y actividades en un taller, en el orden que él
consideraba mas eficiente y eficaz para mejorar el tiempo de respuesta. “Estos periodos
pueden ser minutos, horas, dias, semanas, meses, afnos, quinquenios. Depende del tipo
de actividad, de la cantidad de recursos que se asignaran a las actividades” (Munguia y
Protti, 2005, p. 195).

Tabla 7: Ejemplo de una grafica de Gantt

Actividades MES
Terminada Programada 1 2 3 4 5 6
Busqueda de documentacion

Simulaciones

Construccion y evaluacién de pruebas
Construccion del prototipo

Evaluar el prototipo - Reporte final
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Actividades DIA
Terminada Programada 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30
Fresado
Torneado
Troquelado
Acabados
Empacado
Envio
Fuente: Niebel y Freivalds (2009).

» Diagrama de PERT

A este diagrama lo comparan con la grafica de Gantt; no obstante, posee algunas
diferencias, ya que las actividades que se representan en el PERT son guiadas por medio
de flechas, mientras que en las graficas de Gantt son representadas por tablas o barras.
El PERT se compone de nodos y flechas que evaluan los puntos criticos de un proceso,
y se pueden modificar las fechas de programacion. Esta herramienta se desarroll6 en los
anos 50 en la marina de los Estados Unidos para el proyecto del submarino nuclear
Polaris; con la implementacién del PERT, el gobierno estadunidense se ahorré dos anos

en el desarrollo de la marina (Munguia y Protti, 2005, p. 57).

También, Munguia y Protti (2005) recomiendan usar el diagrama de PERT para el
desarrollo de procesos donde se pueden realizar actividades en paralelo, es decir, que
no tengan un orden cronolégico, dado que algunos miembros del equipo pueden estar
trabajando en una actividad y otros puedan estar realizando otras tareas al mismo tiempo,
sin depender la conclusion del proceso de uno o el otro. Ademas, realizan una
comparacién de Gantt y PERT, donde las actividades representadas con barras de Gantt
indican el tiempo que durara el proceso, mientras que en la herramienta PERT las flechas
no indican el tiempo que tomara llevar a cabo esa actividad especifica. Otra diferencia
observada entre estas herramientas son los circulos: en PERT son conocidos como
“‘eventos”, representados por numeros o letras; a cambio, en el Gantt se encuentran los
nodos que indican cuando un proceso esta terminado y cuales actividades dependen de

la finalizacion de otra para iniciar una nueva.
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» La estrategia del océano azul

Se trata de una guia basada en dejar de lado la competencia y proponer como
empresa una estrategia fundada en la innovacién que permita ampliar y crear nuevos

espacios de mercado (Kim y Mauborgne, 2005).

Se divide el mercado competitivo en dos “océanos”: uno rojo y otro azul. Kim y
Mauborgne (2005) explican que: “Los océanos rojos representan a todas las industrias
existentes en la actualidad. Es el espacio conocido del mercado. Los océanos azules
representan a todas las industrias que no existen actualmente. Es el espacio desconocido
del mercado” (p. 5). El primero se refiere a los nichos de mercado que ya se conocen con
familiaridad, en los que es facil identificar los principales competidores, distribuidores,
clientes y demas; en muchas ocasiones hasta es probable que sea un sector saturado
en el que la brutal competencia es innegable. El azul, por su parte, son todas aquellas
posibilidades que nadie ha identificado, y si se ha hecho no se ha explotado el potencial,
ya que no es facil identificar o delimitar los integrantes, habida cuenta de la posibilidad

de innovacion que representa.

La creacidon continua de océanos azules se respalda en el mundo globalizado al
que se hace frente actualmente, que genera constantemente nuevas oportunidades de
negocio. “Si miramos cien afos atras y nos preguntamos cuantas industrias eran
desconocidas en ese momento, la respuesta es que muchas industrias tan basicas como
la de los automdviles, la grabacion musical, la aviacién...” (Kim y Mauborgne, 2005, p. 7).
Los autores proponen la visidbn necesaria para obtener beneficio de los océanos azules:
hace muchas décadas, empresas como las firmas consultoras no eran tan siquiera
imaginables, hasta que se cred la primera y abrid cientos de oportunidades a
profesionales de diferentes areas, para emitir criterios y recomendaciones en los campos
donde se desenvuelven. A continuacion, se exponen las estrategias planteadas para

habilitar océanos azules:

e Crear nuevos espacios de consumo: Se propone la creacion de un “proceso
estructurado que logre ampliar los limites del mercado tal y como se concibe hoy
en dia” (Kim y Mauborgne, 2005, p. 2). Es decir, no se trata de iniciar negocios por
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medio de la prueba y el error, sino que, al momento de crear una empresa y hacer
una inversion, se base en un analisis integral y se cuente con una estructura que
permita guiar el desarrollo de la misma. Para conseguirlo, se proponen cinco
caminos; el primero, que se basa en ver mas alla de las estrategias que usan los
competidores directos y buscar alternativas de planeacién en industrias
disyuntivas a la de la empresa de estudio; el segundo propone la expansion de las
fronteras de un mercado estudiando otros segmentos que se relacionen con el que
se busca abarcar. Expone el ejemplo de Toyota-Lexus, que logra identificar una
oportunidad ofreciendo la calidad de un automdvil de alta gama pero a un precio

accesible.

El tercero sustituye al grupo de personas al que se dirige la oferta de una
organizacion por otro; asi, por ejemplo, una empresa que produce medicamentos
inyectables, en vez de orientar sus fuerzas a promocionar el insumo entre los
doctores que lo recetan, estudia las necesidades e inconvenientes de los

consumidores finales (pacientes) a la hora de aplicarselo.

El cuarto es analizar las situaciones, servicios o insumos que van de la mano,
previo a que el consumidor se disponga a utilizar el producto. Expone el ejemplo
de una empresa de buses que evidencidé su océano azul al crear una linea de
buses con costos de mantenimiento y reparacion inferiores a las de su

competencia.

El quinto y ultimo, que es crear nuevos espacios en el mercado a través de
sentimientos y emociones de los consumidores, como lo hizo la empresa de relojes
Swatch, que mas alla de la utilidad de un reloj, lo convirtié en un articulo simbolo

de marca y prestigio.

Centrarse en la idea global, no en los numeros: Generalmente los administradores
tienden a crear estrategias basadas en alcanzar o mejorar en comparacion con
sus competidores: minimizar costos y acaparar mayor numero de clientes son las

estrategias comunes que se proponen al momento de hacer crecer o solo
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sobrevivir en el mercado; no obstante, Kim y Mauborgne (2005) proponen: “en
lugar de elaborar un documento formal, resulta mas recomendable dibujar sobre
un lienzo y, de la manera mas clara posible, la estrategia que queremos
implementar” (p. 4). Asi se complementa la idea de negocios con las estrategias
que sirvan de guia para separarse de la competencia. Este lienzo pasa por cuatro
fases: despertar visual —que es una comparacion de la organizacion con los
competidores—, exploracion visual —que realiza un andlisis de los elementos o
situaciones que se pueden modificar o crear—, trabajo de campo -es
retroalimentarse de los clientes actuales, los de los competidores y los no clientes—
y por ultimo, la comunicacion visual —integracion de los anteriores puntos para

exponer la situacion deseable—. (Kim y Mauborgne, 2005).

e Ir mas alld de la demanda existente: La propuesta fundamental de Kim vy
Mauborgne (2005) indica que “Para poder alcanzar este objetivo, las empresas
deberian corregir dos practicas estratégicas convencionales: la que consiste en
centrarse unicamente en resolver las necesidades de los clientes actuales y la que
conduce a una segmentacion excesiva de los mercados” (p. 6). Es decir, no solo
dirigir su atencion a los clientes sino también a sus no clientes, dandoles valor a
los elementos comunes que todos ellos valoran.

e Asegurar la viabilidad comercial del océano azul: Los autores indican que no es
solo el hecho de ofrecerles innovacion en el bien o servicio brindado, sino una
utilidad excepcional a los clientes con el nuevo océano azul. Ademas, la
asignacion de un precio estratégico, que puede ser establecido por medio de la
herramienta denominada “tunel del precio” (Kim y Mauborgne, 2005).

La innovacion de los océanos azules es un proceso de desarrollo tan constante
como los cambios y variaciones que afronta el mercado en el cual se desarrolla la

empresa; finalmente Kim y Mauborgne (2005) destacan que:

La creacion de océanos azules no es un logro puntual estatico sino un proceso

dinamico. Cuando se corre la voz acerca de las consecuencias extraordinarias de
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una estrategia azul para el desempefio, no tardan en perfilarse los imitadores en

el horizonte (p. 263).

Asi pues, no es solo crear un océano azul y establecerse con él. Es comprometerse a
buscar siempre nuevos océanos que permitan generar nuevas y mejores estrategias para
mantener una empresa a la vanguardia y rentable, que genere utilidades no solo a la

misma, si no al consumidor.

» Planificacion estratégica

Al principio del concepto de la planificacion estratégica, lo podemos derivar en dos
partes. Una, como lo define segun la Real Academia Espafiola (2019), como un plan
general, metédicamente organizado y frecuentemente de gran amplitud, para obtener un
objetivo determinado; por lo que podemos decir que toda empresa requiere de una
planificacion para lograr sus objetivos propuestos y el buen funcionamiento de la misma.
Y dos: La planificacién permite tener un conjunto de reglas que se deben seguir en el
orden adecuado para asegurar la toma de las mejores decisiones posibles en pos de los
objetivos, por lo que la estrategia nos indica el camino a seguir paso a paso para lograr

cada una de las metas y objetivos propuestos.

Por lo tanto, ya uniendo ambas definiciones es posible indicar con el tiempo, el
concepto de la planificacion estratégica ha tenido una serie de cambios, se puede definir
como una actividad empresarial que permite tomar acciones mediante el analisis de la
informacion, con el fin de establecer procesos que lleven al alcance de los objetivos,
logrando una mayor competitividad de la organizacion en el mercado donde se desarrolla.

Como parte principal de la elaboracién de una planificacién estratégica, debe
incluir todas las acciones que se realizan dia a dia con el fin de alcanzar los objetivos de
la organizacion, y gran parte del éxito es el compromiso por parte de cada uno de los
lideres de la empresa. Por tanto, Stoner y Wankel (1989) definen la planeacion

estratégica como:
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El proceso de seleccionar las metas de una organizacion, determinar las
politicas y programas necesarios para lograr los objetivos especificos que
conduzcan hacia las metas y el establecimiento de los métodos necesarios
para asegurarse de que se pongan en practica las politicas y programas

estratégicos (p. 132).
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CAPITULO lll. MARCO METODOLOGICO

66



3.1 Enfoque de la investigaciéon

Al determinar los lineamientos generales de la investigacion, se realizara un
analisis de los diferentes aspectos del sector de manufactura e industria, para conocer la
situacion actual, a partir de los resultados generados, establecer un panorama
actualizado que permita presentar una propuesta de modelo de negocio adaptado al

entorno y necesidades de las Mipymes del canton de Pérez Zeledon.

La investigacion contiene variables de tipo cuantitativo y cualitativo, por lo que se
clasifica como mixta. Es importante indicar que la investigacién mixta no pretende
reemplazar las investigaciones cualitativas ni cuantitativas, sino que posee
caracteristicas de ambos tipos de investigacion, para reducir debilidades en los estudios,
como argumentan Hernandez Sampieri, Fernandez y Baptista (2010):

Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos, empiricos
y criticos de investigacion e implican la recoleccion y el andlisis de los datos
cuantitativos y cualitativos, asi como su integracion y discusion conjunta, para
realizar inferencias producto de toda la informacion recabada (metainferencias) y

lograr un mayor entendimiento del fenédmeno bajo estudio (p. 546).

Esta afirmacion permite estudiar las variables desde dos perspectivas distintas,
debido a que el tema en estudio lo amerita y, como detalla, se necesita informacién tanto
de caracter cuantitativo como cualitativo en el sector de manufactura e industria en las
Mipymes de Pérez Zeleddn, que permitan realizar un analisis integrado a los duefos o
encargados y de sus empresas. De esta manera, tendra protagonismo informacién de
caracter cuantitativo como, por ejemplo, el tiempo que se ha mantenido en el mercado,
para recalcar la experiencia y cuales son las opciones de capacitacion y apoyo a las que
ha podido optar la Mipyme, de parte del gobierno. Ademas, las estrategias de
supervivencia aplicadas en un medio tan competitivo, tanto a nivel regional como
nacional; también, la cantidad de colaboradores activos de la empresa que permitira
obtener una nocion del tipo de organizacion a la cual se esta abordando, segun la division
establecida por la CCSS.
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Por otro lado, se realizara un analisis de caracter cualitativo y una diferenciacion
de los lideres de las organizaciones, basado en el conocimiento de las personas que
estan frente a las empresas de manufactura e industria, sobre los modelos de negocios
que existen, no solo para verificar el factor anterior sino para demostrar si se ha llevado
a la practica dicha idea y cual ha sido la experiencia obtenida por aplicacion de algun
modelo; asi como el grado de actualizacion en el tema, dado el sinfin de herramientas
virtuales y la necesidad constante de mantener ese acercamiento de forma electronica

con sus consumidores ante la situacién que se afronta de manera global.

Ademas, es vital conocer el nivel académico de estos lideres, que permita crear
una relacion de este factor con las fuentes de capacitacion que mantienen y la frecuencia
en la que se realizan; por cuanto, como se mencioné anteriormente, no es solo el
conocimiento si no el grado de aplicacién del mismo en su empresa. Asimismo, conocer
el nivel de disposicidn para implementar un modelo de negocio o reinventar el que se
utiliza en la actualidad, basandose en un documento estructurado y formal en la empresa
que dirige, que funcione como una guia integral de diferentes factores que permitan medir
el impacto del mismo en la evolucién de la organizacién y evoque un crecimiento en el

desarrollo de esta.

En conclusion, al ser el sector manufactura e industria un segmento en donde se
conjugan estos distintos factores, no se podria definir la investigacion hacia un solo
enfoque, ya que, como detallan Hernandez Sampieri et al. (2010), “ambos enfoques,
utilizados en conjunto, enriquecen la investigacion. No se excluyen ni se sustituyen” (p.
4). Por lo que, si se optara por enfocarse en un solo aspecto, se excluirian otros que
forman parte del desempefio evaluado y que marcarian una notable diferencia en la
conjugacion de distintas variables que podrian representar un contraste en el resultado
final de la implementacion o renovacion de un modelo de negocio para las empresas y el

sector de estudio en general.
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3.2 Tipo de estudio

Para realizar un estudio, se debe definir qué tipo de investigacion se va a utilizar
para luego determinar las herramientas con que pondra en practica la recoleccién de
datos, ya que existen muchas opiniones sobre los diferentes tipos de investigaciéon y la
combinacién entre ellos buscando la mejor interpretacion de los datos arrojados del
estudio. Hernandez Sampieri et al. (2010) detallan que el tipo de investigacion a
desarrollar dependera de “el estado del conocimiento sobre el problema de investigacion,
mostrado por la revision de la literatura, asi como la perspectiva que se pretenda dar al
estudio” (p. 100). Es decir, se podria atribuir a los componentes y desarrollo de un marco
tedrico bien sustentado y las formas de los estudios que se pueden seguir, para cumplir
los objetivos propuestos al inicio de la investigacion, basado en la motivacién generada

por el problema presentado en las preguntas de indagacion.

3.2.1 Descriptivo

Este tipo de investigacidn se utiliza en aquellos casos que es necesario describir
algun fenomeno social o educativo en una circunstancia dentro del entorno. Rodriguez
(2005) explica como “La investigacion descriptiva trabaja sobre realidades y su
caracteristica fundamental es la de presentarnos una interpretacion correcta” (p. 25). Se
enfoca en capturar caracteristicas, propiedades, perfiles de su muestra de poblacién para
determinar una variable y demostrar con precision las dimensiones de ese fenomeno o
suceso. Por lo tanto, en los diferentes estudios las preguntas dependeran del tipo de
investigacién que se va a aplicar y, en consecuencia, las interrogativas de un analisis
descriptivo estaran guiadas por un esquema enfocado a las variables. Lo que se busca
con este tipo de cuestionario es la especificacion de las propiedades mas importantes de

las variables estudiadas.

Para el presente caso de estudio, queda evidenciado en la necesidad de enumerar
caracteristicas que describan las personas que lideran las empresas de estudio su nivel
académico, conocimiento y actualizacion en materia de modelos de negocio, y las

particularidades de cada empresa como parte del sector.
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3.2.2 Explicativo

En el estudio explicativo se realiza un analisis que logre la comprension o
entendimiento de un fendmeno. En comparacion al descriptivo, esta investigacién no solo
describe una accion, sino que va mas alla: busca primordialmente explicar por qué esa
accioén se dio en la poblacion, cuales son sus factores determinantes, de dénde proceden

y como se transforman.

Al decir de Arias (2012), la investigacion explicativa es la mas profunda buscando
la relacion entre las situaciones de causa y efecto: se encarga de buscar el porqué de los
hechos mediante el establecimiento de relaciones causa-efecto. En este sentido, los
estudios explicativos pueden ocuparse tanto de la determinacién de las causas
(investigacion post facto), como los efectos (investigacidon experimental), mediante la
prueba de hipdtesis. Sus resultados y conclusiones constituyen el nivel mas profundo de

conocimientos (p. 26).

El post facto se define como el efecto observador que investiga la causa que
provocé lo sucedido; esto en el pasado fue de gran utilidad, cuando no se podian realizar
experimentos. Las investigaciones explicativas son mas estructuradas y profundas

comparados a los demas enfoques.

Es decir, no es solamente describir los diferentes factores que intervienen en la
organizacion, sino generar una relacién entre los conocimientos de los participantes de
la investigacion y el desarrollo de la empresa, desde el nacimiento a la actualidad de la
misma frente a un mercado que evoluciona de manera bastante rapida en cuanto a gustos
y preferencias del consumidor, herramientas y técnicas para el desarrollo de productos,

entre otros.

3.2.3 Correlacionales

Determina si dos variables de la investigacion estan correlacionadas o no. Esto
significa que si una variable disminuye (0 aumenta) afecta la disminucion o aumento de

otra. Y también determina cuando un cambio de una variable no afecta a la otra.
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La investigacion correlacional implica el establecimiento sistematico de relaciones
entre dos o mas variables. Para poder llevar esto a cabo, el investigador mide las
variables seleccionadas en una muestra y entonces utiliza las estadisticas
correlacionales para determinar las relaciones entre variables. Utilizando el analisis
correlacional, el investigador es capaz de determinar el grado y tipo de fuerza (positiva o
negativa) de la relacion entre dos variables (Burns y Grove, 2005, p. 30). Asocia variables

mediante un patrén predecible para un grupo o poblacion.

Entonces, el estudio correlacional tiene como finalidad conocer la relacién que
existe entre dos 0 mas conceptos en un contexto en particular cuantificando. Por ejemplo,
una investigacion de este tipo podria permitir dar a conocer si el nivel académico de los
participantes incide de manera directa o no en el crecimiento de la empresa en los ultimos
afos; o si el estar afiliado de forma activa a érganos como el MEIC tiene repercusion al
momento de acaparar una parte del mercado en particular, del sector manufactura e

industria.

3.2.4 Exploratorio

Este enfoque se utiliza para investigar un problema que no esta claro, para
comprenderlo mejor; pero no nos brinda resultados concluyentes. Son estudios a veces
excesivamente abiertos y flexibles, porque el investigador puede correr riesgos que en
otras instancias no son permitidas; pero también debe ser paciente y receptivo con los

resultados.

Estos estudios priorizan las opiniones de las personas, buscan conocimientos
innovadores sin estructura, y el conocimiento es accesible segun al investigador le
parezca mas sencillo y posible para la entrevista, obteniendo una solucién a problemas

qgue no fueron tomados en cuenta en el pasado (Hernandez Sampieri et al., 2010).

3.3 Poblacién de estudio

Para la investigacion, es indispensable la contribuciéon de aquellas personas o
documentos que aporten, de una u otra manera, informacion necesaria para generalizar
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los resultados que permitan explicar la realidad o conclusiones y lograr fundamentar los
objetivos planteados, mediante una estructura detallada que asegure la validez del
estudio (Abreu, 2014). Resumidamente, Gémez (2012) define la poblacién como “un
conjunto de unidades de estudio o elementos” (p. 8). Para el caso que ocupa la presente
investigacién, la poblacion esta determinada por todas aquellas empresas de
manufactura e industria que tienen por actividad econdmica la produccion vy
comercializaciéon de sus bienes, debidamente registradas con patente municipal en el

cantdon de Pérez Zeledon.

Segun informacioén dada por la Oficina de Patentes de la Municipalidad de Pérez
Zeledon, a septiembre del 2019 se encuentran 5092 permisos registrados en total,
representando las actividades lucrativas de mayor relevancia para el cantéon. La mayor
concentracion se da en el distrito de San Isidro del General con 2.544 patentes, seguido
por Daniel Flores con 1149. En Cajon se ubican 234, en Rivas 223 y en Pejibaye 188;
con 177 le sigue Platanares; General Viejo con 147 y San Pedro con 146. Los distritos
con menor cantidad de actividades lucrativas son Baru (102 patentes), Paramo (99) v,
con apenas 42 y 41, los distritos de La Amistad y Rio Nuevo respectivamente. Se detalla

en la tabla 8.

Tabla 8: Patentes por distrito del cantén de Pérez Zeledén

Distrito Patentes Porcentaje

1 San Isidro de El General 2.544 49.96%
3 Daniel Flores 1.149 22.56%
8 Cajon 234 4.60%
4 Rivas 223 4.38%
7 Pejibaye 188 3.69%
6 Platanares 177 3.48%
2 General Viejo 147 2.89%
5 San Pedro 146 2.87%
9 Baru 102 2.00%
11 Paramo 99 1.94%
12 La Amistad 42 0.82%
10 Rio Nuevo 41 0.81%
TOTAL 5.092 100.00%

Fuente: Oficina de Patentes, Municipalidad Pérez Zeleddn.
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La actividad que tiene mas patentes registradas son las pulperias (venta de
abarrotes), representando casi un 11% del total del registro. Muy de cerca le sigue el
expendio de bebidas con contenido alcohdlico: un 9% del total, y en tercer lugar se

encuentran las cafeterias, sodas y refresquerias con poco mas del 5%.

Para el caso estudiado en la presente investigacion, de las 5092 patentes
registradas se descartaron las personas fisicas y juridicas que se dedican a otro sector
como turismo, construccion, servicios y comercio, ya que les competen a otros proyectos
académicos. También, solo se tomaron en cuenta empresas que mantenian su planilla
obrero-patronal al dia ante la CCSS al mes de febrero 2020, y que califican como
Mipymes segun la definicion de la institucion mencionada anteriormente: que al contar

con una planilla poseen al menos un empleado. Se excluyeron las grandes empresas.

Asimismo, las empresas que por conocimiento experto solo realizan la funcion de
intermediario entre fabricante y consumidor final, aunque tengan patente como
manufactura e industria, se excluyeron de la investigacion para obtener resultados mas
cercanos a la realidad y experiencia de empresas dedicadas en concreto al sector de

estudio.

Ademas, para alcanzar el propésito de generalidad en los resultados de la
investigacion, dado que las unidades estadisticas permiten demarcar la totalidad de la
poblacién de estudio, surge la necesidad de analizar la poblacion completa, obteniendo
informacion de todos los elementos que la conforman. Esto fue posible debido a que la
inversion de tiempo y recursos era razonable (Gomez, 2012). Por lo tanto, segun Pérez
(2011), el censo “permite delimitar una poblacion estadistica que refleja el numero total
de individuos de un territorio” (p. 1); es decir, entrevistar a toda la poblacion, y en virtud

de esta situacion no se va a extraer una muestra.

Sin embargo, la situacion actual que pasa el mundo —y Costa Rica— por la pandemia
del coronavirus (COVID-19) inevitablemente repercutio en la aplicacion de la herramienta
para la recoleccion de datos, a causa de las medidas de sanidad de parte del Ministerio

de Salud. Los primeros casos positivos en suelo nacional se declararon el 7 de marzo del
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2020, por lo que el gobierno comenzé aplicar las medidas necesarias para minimizar los
contagios. Una de esas fue el cierre de la educacién publica y privada, luego el cierre
parcial de algunos negocios como bares y restaurantes (solamente se permitia el 50%

de la capacidad de los locales) y la cancelacion de los eventos masivos, etcétera.

Inicialmente se iba a realizar la aplicacion de la encuesta por medio de visitas a las
empresas, pero con la situacion de salud del pais fue imposible cumplir ese plan, por lo
que la Universidad Nacional de Costa Rica, como alternativa, brindé una herramienta
virtual para enviarsela a la poblacion de estudio por medios tecnolégicos (correo
electronico o WhatsApp). Primeramente se contactaba de forma telefénica a los
empresarios para informarlos sobre la encuesta; sin embargo, se obtuvo mucha
negatividad de parte de la poblacion ya que, por causa de la proliferacion de estafas
digitales, muchas personas se mostraban reacias a suministrar informacién o contestar
la encuesta, por desconfianza. Si bien la universidad entreg6 cartas firmadas por el
director de carrera y del seminario, aun, de un total de 72 Mipymes, solo se logré que
contestaran 25, 9 de ellas incompletas y el restante si contesté plenamente el

cuestionario.

Dada esta particularidad, la muestra de la que se extrajo la informaciéon de campo
no es representativa de la poblacién total; sin embargo, si genera una caracterizacion

general del sector de manufactura e industria del cantén de Pérez Zeleddn.

3.4 Instrumentos

Una vez que se define el disefio de la investigacion, poblacion y muestra
adecuada, la siguiente etapa es la recoleccion de datos. Cuanto mas clara es la
informacion es posible un desarrollo de la investigacién de forma mas puntual, por lo que
se debe detallar qué instrumentacién se va a utilizar, siendo consciente de que existen
varios tipos, como el cuestionario, la entrevista y el analisis de la documentacion; asi

como diversos son los métodos para valorar dichas variables.

74



Ademas, cabe destacar que el presente caso de estudio, al definirse como una
investigaciéon mixta, tiene la viabilidad para utilizar varios tipos de instrumentos, que
permitan recabar la informacidon mas completa y confiable con el propdsito de cumplir el
objetivo general, siempre y cuando cumplan con los requisitos de confiabilidad, validez y
objetividad estrictos. Gracias a esta ventaja, no se limité a un tipo de instrumento y se
procurd obtener la mayor cantidad de informacion necesaria para conocer tanto la

poblacién de estudio como el sector de manufactura e industria en el que se desenvuelve.

3.4.1 Cuestionario

Es una forma de encuestar que nos permite investigar a la muestra de la poblacién
en estudios censales y muestrales. Este instrumento se considera como uno de los mas
comunes; un formulario que se limita a un documento fisico o electrénico con preguntas
relevantes al tema que se aplica a los sujetos de estudio para las investigaciones
cuantitativas en la obtencién de datos, opiniones, rendimientos y desempefos que se

analizaran por medio de la medicion numérica (Brace, 2011).

Se contemplan dos tipos de preguntas: cerradas y abiertas. Las cerradas, por lo
general, son excluyentes, pues “las categorias de respuesta son definidas a priori por el
investigador” (Hernandez Sampieri et al., 2010, p. 311). Estas permiten conocer datos
muy generales de la poblacion y, en ocasiones, ayudan a establecer limites entre los
sujetos de estudio. En contraste, las preguntas cerradas permiten elegir mas de una
respuesta y las categorias definidas no tienen por qué ser excluyentes una de la otra,
dando mas libertad al encuestado y permitiendo obtener datos mas especificos. Por otra
parte, las preguntas abiertas generan respuestas libres: “[el numero de] categorias de
respuesta es muy elevado; en teoria, es infinito, y puede variar de poblacion en poblacién”

(Hernandez Sampieri et al., 2010, p. 314).

Para el presente caso de estudio, el instrumento consté de preguntas cerradas, ya
que estas permiten generar un analisis mas sistematico y codificado de las variables.
Ademas, frente a la situacion generada por el COVID-19 y la limitante de poder establecer

un contacto directo con los sujetos, se presentaba como una opcién mas conveniente ya
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que el instrumento se percibia mas agil y facil de completar por parte de los duefios y
administradores de la empresa del sector analizado, lo que generdé mayor disposicion al

momento de completarlo y abarcar asi la mayor cantidad de participantes.

3.4.2 Analisis de documentos

El analisis de documentacion sobre el tema a estudiar nos enfoca y da una
perspectiva sobre los resultados que se desean obtener, aunque los medios (libros,
revistas, enlaces de internet, resumenes, documentales, etc.) son variados y no todos
son fuentes de informacién confiables. La documentacion que se tiene puede indicar los
cambios que han experimentado el tema a través del tiempo y los factores que han sido

complices para estos cambios.

También el analisis que se realiza internamente da diferentes ideologias, que se
producen en la propia investigacién para tomar diferentes decisiones de acuerdo a esa

documentacion, como lo exponen los autores Callejo, Val Cid, Gutiérrez y Viedma (2009):

Analisis documental interno o analisis de los documentos producidos en el propio
desarrollo de la investigacion, con un caracter interno a la misma: Hay que tener
en cuenta que para cumplir con el principio estructural de la practica cientifica de
la observacién, la propia observacidn empirica produce documentos que se
convierten en la base para las siguientes fases de la investigacion. Documentos
que, precisamente, permiten evaluar las decisiones tomadas con posterioridad del

observador primero (p. 218).

Es indiferente cual instrumento o instrumentos se van a utilizar en la investigacion,
estos deben medir segun su confiabilidad, validez y objetividad que seran esenciales para
el estudio. La confiabilidad se pone a prueba mediante su aplicacion cuando
repetidamente se realiza a la muestra de la poblacion y se obtienen resultados iguales o
parecidos, siendo consistentes y coherentes. La validez depende de las variables que se

pretendan medir; por otro lado, la objetividad es el grado de influencia de los sesgos y
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tendencias de los investigadores que los administran, califican e interpretan para llegar a
conseguir un resultado (Herrera, 1998).

3.5 Criterio de seleccion de informantes

Se analizé quiénes eran las personas idoneas para ser los informantes de la
investigacion, ya que, si se selecciona correctamente la poblacion del censo, derivara en
informacion veridica de lo que se desea estudiar y generara resultados reales para medir
las variables. “Por tanto, para seleccionar una muestra, lo primero que hay que hacer es
definir la unidad de analisis (individuos, organizaciones, periddicos, comunidades,
situaciones, eventos, etc.). Una vez definida la unidad de analisis, se delimita la
poblacidon” (Hernandez Sampieri et al., 2010, p. 173). Después de la seleccion de las

fuentes de informacién se aplicaron las herramientas para la recoleccion de datos.

Para el presente caso, se determind que la poblacién de estudio consiste en
aquellos que tienen que ver con la Mipyme por pertenencia y accesibilidad. Se requirio
que el informante fuera el duefo, gerente, administrador o encargado, con mas de 1 afo
de laborar en la empresa, con el propésito de que tuviera un conocimiento amplio del
sector en el que esta se desenvuelve y el modo en que se ha desarrollado, ademas del

récord documental que ha dado soporte a la misma.
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CAPITULO IV. ANALISIS E INTERPRETACION DE LA
INFORMACION
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Ante el impacto generado por la pandemia COVID-19, para el desarrollo de este
estudio surge la necesidad de innovar en el uso de herramientas digitales como Survey
Monkey, aprobada por el ente académico, que permitan tener un acercamiento con los
lideres organizacionales para recolectar sus opiniones y percepciones sobre los
diferentes items que se busca desarrollar en este seminario. Asi pues, se hace uso de la
escala Likert la cual, a criterio de Cafadas y Sanchez (1998), minimiza la ambiguedad
de las posibles opiniones y genera datos mas exactos y apegados a las intenciones del

encuestado.

Para el presente estudio, se utilizan como opciones de respuesta cinco intervalos
en una escala de 1 a 5, dependiendo del objetivo a evaluar. 1 es el valor minimo o mas
bajo y 5 equivale al valor mas alto; y se ofrecen las siguientes opciones:
ninguno/poco/medio/con/mucho; asi por ejemplo, en el item 4.10 —que evalua el
conocimiento de los administradores en cuanto a los modelos de negocio— se le exponen
las opciones: “ningun conocimiento” / “poco conocimiento” / “conocimiento medio” / “con

conocimiento” / “mucho conocimiento”.

También, se presentan preguntas cerradas con respuestas limitadas al si o no,
que brinden un dato puntual y certero sobre el tema en cuestién. Por ejemplo, la consulta

1.2, que hace referencia al registro de la empresa ante el MEIC como pyme.

Finalmente, se utilizan preguntas de respuesta multiple para dar la oportunidad al
encuestado de plasmar la opcidon que mas se asemeje al contexto en el cual se ubica;
por ejemplo, en la pregunta 5.17, que se refiere al uso de las herramientas de diagndstico
y planeacion, se ofrecen las opciones BSC o cuadro de mando integral, FODA, analisis

PESTAL (PESTEL), mapa estratégico, analisis de brechas o ninguna de las anteriores.

4.1 Modelos y herramientas de negocios

El funcionamiento de una empresa es la ejecucién de sus procesos para cumplir
con los objetivos propuestos por el administrador de la misma, aunque estas metas
normalmente estan dirigidas al cumplimiento de produccidn y ventas, que garanticen la

rentabilidad y estabilidad en el mercado. Sin embargo, algunas de las organizaciones no
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consideran el cdmo se hacen las cosas, con qué herramientas, roles de los empleados,

normas a cumplir y otros aspectos importantes.

Por lo tanto, se realiz6é una investigacion a las Mipymes del sector de manufactura
del sector de Pérez Zeledon, para conocer cuantas de ellas usan modelos y herramientas
de negocios, y si cuentan con una guia por escrito para que sus colaboradores realicen
sus funciones de forma sistematica. Ademas, se buscé sondear la importancia que los
administradores o duefios de la empresa le dan a la planeacion para la ejecucion de los

procesos hacia el cumplimiento de los objetivos.

4.1.1 Modelo de negocios y plan de negocios

Se define como modelo de negocio al primer paso que se realiza cuando se quiere
implementar una idea para la empresa, y se utiliza un modelo para describir ampliamente
los aspectos que se quieren materializar en ese negocio. El modelo describe lo que la
empresa va a ofrecer a sus clientes, como va a hacer su mercadotecnia, su relacion con
el cliente, sus proveedores, sus colaboradores, sus tiendas y otros aspectos importantes

para la organizacion de la empresa.

De acuerdo a la estrategia que se va a implementar, ahi es donde se debe originar
el modelo mas adecuado, que recoja las acciones claves definidas al enunciar la
propuesta: identificar un segmento del mercado, definir la estructura del proceso,
especificar los ingresos, formular la estrategia competitiva, teniendo siempre en mente el
objetivo estratégico definido en un principio antes de poner en accion la estrategia a

través del modelo de negocios desarrollado.

Sin embargo, el plan de negocios se expresa en un documento donde se define
con claridad y precision un proceso de planeacion; muestra desde los objetivos que se
desean cumplir hasta las actividades cotidianas de cada colaborador que interviene en el
desarrollo del plan. Para esto se realiza un estudio financiero, de mercado, de
competencia, de aceptacion del producto, ambiental, legal y demas aspectos que ayuden

a esclarecer si la idea va a ser beneficiosa para la empresa.
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Para iniciar un plan de negocios se detecta una necesidad de la empresa o del
mercado que se quiere satisfacer, con innovadoras ideas de servicios o productos
describiéndolos de la mejor manera, y a continuacion se utilizan las herramientas
necesarias para evaluar la aceptacion en el mercado y la rentabilidad. Después se analiza
la disponibilidad de recursos que tiene la empresa para cumplir con el plan de negocios
y plantear los objetivos con su debido tiempo para el cumplimiento y como alcanzarlos,

reduciendo al maximo los riesgos en el camino al éxito.

Ahora bien, la diferencia entre estos dos conceptos es que el modelo de negocios
nos brinda la informacién de como la empresa genera dinero en funcion a la propuesta,
mientras que el plan de negocios, que se realiza enseguida del modelo, se refiere a la

estrategia que se ha de realizar para cumplir con lo propuesto en el modelo de negocio.

4.1.2 Herramientas para la construccion de planes y modelos de negocios

Las herramientas son el medio de cumplir con los objetivos propuestos por la
empresa; estas dependen del fin para cada escenario y deben ser diferentes, ya que su
combinacion facilita la interpretaciéon de datos que necesita la empresa para evaluar el
contexto actual. Como, por ejemplo, el benchmarking que se utiliza como referencia para
evaluar las practicas de la competencia con los procesos, productos o servicios propios
y realizar una comparacién con la empresa, con el fin de mejorarlos o implementar

cambios e innovaciones en la organizacion.

También se puede mencionar el FODA, analisis con que se conocen las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de la empresa, para crear un plan que minimice
las debilidades y fortalezca al negocio. Asi se encuentran muchas de las herramientas
que en la actualidad son de gran apoyo en pro del cumplimiento de los objetivos.

En la encuesta aplicada a las Mipymes en el sector de manufactura de la zona de
Pérez Zeledon se consultd sobre el conocimiento de modelos de negocios o planes de
negocios. El resultado es el que se refleja en la figura 8:
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Ningun conocimiento
Poco conocimiento
= Conocimiento medio
= Conocimiento

= Mucho conocimiento

Figura 4: Conocimiento de los encuestados sobre modelos de negocios empresariales o planes

de negocios
Fuente: Elaboracion propia segun encuesta aplicada a las Mipymes de manufactura de la zona de Pérez
Zeledon.

Los datos arrojan que un 33% de la poblacidon encuestada manifiesta tener
conocimiento, y en igual proporcion manifiestan tener poco conocimiento sobre modelos
de negocios empresariales o planes de negocios. Un 24% indica tener un conocimiento
medio en el tema y solo un 10% opina tener mucho conocimiento, mientras que ninguno
de los encuestados sefialo desconocimiento en el tema consultado. Estos datos muestran
que existe una gran oportunidad de reforzar, ampliar o adquirir conocimiento en materia
de planes y modelos de negocios que permitan dar un giro positivo en la direccion de su

negocio.

4.2 Modelos de negocios y estrategias empresariales implementados en las

Mipymes del sector manufactura del cantéon de Pérez Zeledén

Las Mipymes de Pérez Zeledon se han encontrado en constante evolucién, ya que

el cantén tiene mas actividades econémicas en comparacion con aquellos afios en que

82



la actividad productiva se basaba en la agricultura. En la encuesta dirigida a las Mipymes
del sector manufactura, se les consulta a los lideres sobre la importancia que le conceden

a los planes o0 modelos de negocios, obteniendo los siguientes resultados:

Tabla 9: Importancia de los planes y modelos de negocios para una mayor competitividad en el
mercado

Etiqueta de valor Porcentaje
Nada importante 0,00%
Poco importante 0,00%
Medianamente importante 19,05%
Importante 47,62%
Muy importante 33,33%
Total 100%

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta aplicada a las Mipymes de manufactura de la zona de Pérez
Zeledon.

Se puede observar que un 48% de los encuestados opina que este tema es
importante, mientras que un 33% lo considera muy importante, un 19% medianamente
importante y finalmente ninguno lo considera como poco importante, ni tampoco hay
alguien que lo considere nada importante. Estos datos, en conjunto con el grafico anterior,
refuerzan la teoria de que los empresarios son conscientes de la necesidad de adquirir
conocimientos mas de indole académica de cémo implementar planes o modelos de

negocios €n Sus empresas.

Con lo expuesto en la informacion anterior, también se pregunté a los sujetos de
la muestra de poblacién si estaban dispuestos o tenian interés en participar de talleres

informativos sobre modelos y planes de negocios.
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Figura 5: Interés de participacion en talleres informativos sobre modelos y planes de negocios

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta aplicada a las Mipymes de manufactura de la zona de Pérez
Zeledon.

De manera que el 48% de los encuestados se muestra muy interesado en
participar de dichos talleres, un 28% medianamente interesado, un 24% esta interesado,

y no existe ningun encuestado que indique estar poco o nada interesado de participar.

Al mismo tiempo, se consulté sobre el conocimiento de herramientas para construir
planes de negocios, donde se observa que un 38% de los encuestados cuenta con
conocimiento medio, un 24% posee conocimiento, un 19% indica tener ningun

conocimiento y un 14% posee poco conocimiento en el tema.
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Figura 6: Conocimiento sobre las herramientas para construir un plan de negocios
Fuente: Elaboracién propia segun encuesta aplicada a las Mipymes de manufactura de la zona de Pérez
Zeledon.
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4.2.1 Modelos de negocios en las Mipymes del sector manufactura del cantén de

Pérez Zeledén

En las empresas del estudio, algunas han implementado los modelos de negocios,
pero en su mayoria han carecido de una documentacion formal que respalde los
resultados obtenidos de acuerdo a la implementacion, como se refleja en la siguiente
tabla:

Tabla 10: Registro documental de modelo de negocio en la empresa

Etiqueta de valor Porcentaje
Si 38%
No 62%
Total 100%

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta aplicada a las Mipymes de manufactura de la zona de Pérez
Zeledodn.

Como resultado de la pregunta se obtuvo que un 62% de los encuestados no ha
planteado de forma escrita un plan o modelo de negocios, mientras que el restante 38%
manifiesta haberlo documentado; dicho lo anterior, no sera posible medir el éxito de la
implementacion de un modelo o plan de negocios ya que, en su mayoria, no cuentan con
la documentacién correspondiente que permita realizar una comparacion en los

diferentes periodos.
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Ningun impacto Poco impacto = Impacto medio =Impacto = Mucho impacto

Figura 7: Impacto gerencial con la implementacion de un plan estratégico para una Mipyme
Fuente: Elaboracién propia segun encuesta aplicada a las Mipymes de manufactura de la zona de Pérez
Zeledon.

En el andlisis de los resultados de este grafico se puede visualizar que un 48% de
los encuestados afirma que si tendra un impacto gerencial al momento de implementar
un proceso estratégico dentro de la empresa, mientras que un 33% espera mucho
impacto, y un 19% opina que sera de mediano impacto. En los rangos de ningun impacto

0 poco impacto no se obtuvieron respuestas afines.

4.2.2 Estrategias empresariales utilizadas en las Mipymes del sector manufactura
del cantéon de Pérez Zeledén

Las estrategias empresariales de las organizaciones son el medio para alcanzar
un objetivo, donde se delimita el foco de accioén y los pilares que haran cumplir con la
meta en un tiempo establecido. Por lo tanto, se interrogd a los encuestados si la empresa
cuenta con una estrategia definida para competir en el mercado, incluso si no esta

plasmada en algun documento oficial de la organizacion. Los resultados son elocuentes:
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Figura 8: 4 Cuentan con alguna estrategia definida para competir en el mercado?
Fuente: Elaboracién propia segun encuesta aplicada a las Mipymes de manufactura de la zona de Pérez
Zeledon.

Se puede observar cdmo un 57% de los encuestados afirma tener una estrategia,
aunque no esté documentada, mientras que el 43% niega utilizar cualquier tipo de

estrategia.

Relacionado con lo anterior, se consulté a los lideres de las Mipymes de
manufactura sobre las diferentes estrategias genéricas (liderazgo de costos,
diferenciacion y enfoque) que pueden tomar en cuenta para cumplir las metas. En el
cuadro siguiente se aprecia cual estrategia es la predominante en este sector.

Tabla 11: Estrategias genéricas con las que compite las Mipymes del sector manufactura en
Pérez Zeledon

Etiqueta de valor Porcentaje
Diferenciacién 57
Liderazgo en costos 24
No sabe/No responde 10
Enfoque o concentracién 9
Total 100

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta aplicada a las Mipymes de manufactura de la zona de Pérez
Zeledon.
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El mayor porcentaje de encuestados se inclina por la diferenciacién, alcanzando
un 57%; el 24% apunta como estrategia el liderazgo de costos. Un 10% de los
participantes no sabe o no responde a la pregunta, y un 9% se inclina por aplicar

estrategias de enfoque o concentracion para ganar clientes.

Por otro lado, también se pretende obtener el nivel de conocimiento de los
administradores o duefos de estas Mipymes sobre la estrategia utilizada por los
competidores. Ante ello, un 53% que afirma tener un conocimiento medio sobre las
mismas; en los apartados de ningun conocimiento, poco conocimiento y conocimiento se
encuentra en igualdad de proporcion (14% de los encuestados) y solo un 5% cataloga de
“‘mucho” el conocimiento que posee sobre las estrategias de la competencia, como lo

muestra la figura 13:

Ningun conocimiento = Poco conocimiento m Conocimiento medio

m Conocimiento ® Mucho conocimiento

Figura 9: Conocimiento de los encuestados sobre las estrategias que usan sus competidores
Fuente: Elaboracién propia segun encuesta aplicada a las Mipymes de manufactura de la zona de Pérez
Zeledon.
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4.2.3 Perspectivas sobre la implementacion de modelos de negocios y estrategias
por parte de las Mipymes del sector manufactura en el cantén de Pérez

Zeledon

Se propone a las Mipymes del sector de manufactura la implementacion de un
modelo de negocios para su empresa, obteniendo los siguientes datos: La mayoria,
compuesta por el 52% de los encuestados, esta dispuesta a iniciar con un proceso de
planeamiento; un 29% se encuentra muy dispuesto, un 14% se encuentra medianamente
dispuesto, un 5% nada dispuesto y en la categoria de poco dispuesto no hay registro de
respuesta, por lo que se puede concluir que el 95% de los encuestados muestra algun

grado de interés en aplicar un modelo de negocios en sus organizaciones.

Tabla 12: Disposicién de los encuestados en aplicar un modelo de negocios en su empresa

Etiqueta de valor Porcentaje
Nada dispuesto 5
Poco dispuesto 0
Medianamente dispuesto 14
Dispuesto 52
Muy dispuesto 29
Total 100

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta aplicada a las Mipymes de manufactura de la zona de Pérez
Zeledodn.

En el estudio, una de las variables que se pretendia conocer era la capacitacion
recibida por los colaboradores de las Mipymes del sector manufactura sobre temas de
estrategias empresariales, por lo que se aplicaron algunas preguntas que abordaron

dicha cuestion, y aqui se presentan los datos:
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Figura 10: Capacitacion de los colaboradores sobre temas de estrategias empresariales
Fuente: Elaboracién propia segun encuesta aplicada a las Mipymes de manufactura de la zona de Pérez
Zeledodn.

Es asi como la mayoria manifiesta que sus colaboradores no han recibido ninguna
capacitacion, alcanzando un 57% de los encuestados; por otro lado, hay un 43% que
indica si haber brindado capacitacion en temas de estrategias empresariales. A ellos se
les interrogd sobre el tiempo promedio invertido anualmente en este tipo de

capacitaciones, arrojando los siguientes datos:

' Nada mEMenos de 10 horas mDe 10 a 20 horas mEDe 21 a 30 horas ®Mas de 30 horas

Figura 11: Tiempo anual invertido en capacitacién al personal en tema de estrategias
Fuente: Elaboracién propia segun encuesta aplicada a las Mipymes de manufactura de la zona de Pérez
Zeledon.
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En este rubro de inversion de tiempo para capacitar al personal en materia de
desarrollo e implementacion de la estrategia, un 38% de los encuestados indica que su
empresa no invierte tiempo en este rubro, otro 29% invierte menos de 10 horas al afio,
un 19% afirma que el rango de inversion de tiempo esta comprendido entre 10 a 20 horas,
un 9% dispuso de 21 a 30 horas para dar formacién en este campo, y solamente un 5%
afirma disponer de mas de 30 horas para capacitacion de colaboradores.

Ademas, se consulta en torno a la importancia que los administradores de
Mipymes dan a la capacitacion de sus colaboradores y a su involucramiento en el tema

de la estrategia empresarial para el cumplimiento de metas.

Tabla 13: Importancia que asignan los lideres de la empresa al involucramiento y capacitacion
de los colaboradores en el tema de estrategia empresarial

Etiqueta de valor Porcentaje
Nada importante 5%
Poco importante 14%
Medianamente importante 24%
Importante 24%
Muy importante 33%
Total 100%

Fuente: Elaboracidon propia segun encuesta aplicada a las Mipymes de manufactura de la zona de Pérez
Zeledon.

En este tema de la importancia del involucramiento del personal al momento de
elaborar e implementar los planes de negocios, un 33% de los participantes opina que es
muy importante, en los rangos de importante y medianamente importante se situa el 24%
de la muestra, un 14% lo encuentra poco importante y solo el 5% lo considera nada

importante.
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4.3 Factores que influyen en la elaboracién e implementaciéon de modelos y
planes de negocios de las Mipymes del sector manufactura de Pérez Zeledén

Las empresas que esperan implementar modelos o planes de negocios deben
cuantificar y calificar las variables que tienen tanto a lo interno como externo, con las
herramientas adecuadas para la recoleccion de datos, que facilite la toma de decision
para el alcance de objetivos. Cada cambio dentro de una organizacion debe darse a
conocer a los involucrados; por lo tanto, una variable en la implementacion de este tipo
de estrategias es la disposicion de los empresarios a invertir en capacitaciones para sus

colaboradores.
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Figura 12: Disposicién de los empresarios a capacitar sus colaboradores en temas de planes y
modelos de negocios

Fuente: Elaboracion propia segun encuesta aplicada a las Mipymes de manufactura de la zona de Pérez
Zeledon.

El item referente a la disposicion de los empresarios a invertir en capacitacion para
los colaboradores determina que un 43% se encuentra dispuesto a realizar esa inversion,
y un 19% se muestra medianamente dispuesto. Ademas, en los apartados de poco
dispuesto y muy dispuesto existe un 14% que realizaria una inversion de este tipo. Y por
ultimo, un 10% de la poblacién de estudio indica no estar dispuesto a realizar ese tipo de

inversion.
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Otra de las variables que se debe examinar en la implementacion de planes de

negocios es el analisis de la competencia para la obtencion de ventajas.

Tabla 14: Analisis realizado a la competencia al momento de implementar una estrategia
empresarial

Etiqueta de valor Porcentaje
Ningun analisis 0%
Poco analisis 19%
Andlisis medio 29%
Andlisis de competidores 43%
Mucho analisis 10%
Total 100%

Fuente: Elaboracidon propia segun encuesta aplicada a las Mipymes de manufactura de la zona de Pérez
Zeledon.

Con respecto al analisis de la competencia, a la hora de establecer una estrategia
para la empresa es posible hallar que un 43% analiza a sus competidores, el 29% realiza
un analisis medio, el 19% hace poco analisis, un 9% realiza mucho analisis y ninguno

manifesto prescindir totalmente del analisis (0% de respuestas).

4.4 Documentacioén por parte de las Mipymes del sector manufactura de Pérez

Zeleddon de los procesos que desarrollan

Parte del propdsito de la investigacion es conocer la formalidad de las empresas
de la zona de Pérez Zeleddn en sus procesos de produccion, estrategias empresariales
o estructura organizacional. Se le consulta a la muestra de dicha exploraciéon qué tan

documentados estan sus procesos productivos y administrativos:

93



Nada documentado  Poco documentado B Medianamente documentado

B Documentado B Muy documentado

Figura 13: Existencia de documentacion de respaldo de los procesos productivos y
administrativos de las empresas.

Fuente: Elaboracién propia segun encuesta aplicada a las Mipymes de manufactura de la zona de Pérez
Zeledon.

En sintesis, un 33% indica que se encuentran regularmente documentados; para
los rangos de muy documentados, documentados y poco documentados se obtuvo un
nivel de respuestas del 19%, y para no documentados se determin6 que existe un 10%

de estos, segun la muestra.

4.5 Afectacion que han tenido las Mipymes del sector manufactura de Pérez

Zeledoén a causa de la pandemia COVID-19

En el trascurso de la elaboracion del trabajo se presentd una situacion inusual que
afecto por igual a nivel mundial: el virus del COVID-19, declarado como pandemia en las
fechas del 22 y 23 de enero de 2020 por la OMS. Con intencién de minimizar el aumento
acelerado de contagios, los gobiernos aplicaron medidas extremas que perturbaron la
economia; por lo tanto, en este estudio se indago sobre la posibilidad de realizar un
recorte de personal en los préximos dos meses a causa de la disminucion de los ingresos

de las empresas causado por la baja en la economia.
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Nada Probable Poco Probable = Medianamente Probable = Probable = Muy Probable

Figura 14: Probabilidad de gestionar un recorte de personal en los proximos dos meses
Fuente: Elaboracién propia segun encuesta aplicada a las Mipymes de manufactura de la zona de Pérez
Zeledodn.

En cuanto al recorte de personal, se logré definir que un 29% de los encuestados
ve poco probable una reduccién en su equipo de colaboradores; en contraste, un 24% de
los encuestados opina que es algo que probablemente se llegue a dar. Por otra parte, un
19% manifiesta que mantendran a su equipo con la cantidad de integrantes que tiene
actualmente, y en los rangos de medianamente probable y muy probable encontramos
un 14% de los encuestados que expreso cierto grado de tendencia a recortar el nimero

de integrantes de sus planillas.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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5.1 Conclusiones

A partir del analisis realizado en el sector de manufactura de Pérez Zeledon, es
posible determinar que las empresas participantes en el estudio consideran que es
importante contar con un modelo de negocio e implementarlo en las labores diarias de la
organizacion. No obstante, en su mayoria no cuentan con un plan estructurado que sirva
de apoyo, guia y control en el alcance de sus objetivos. Asimismo, cabe destacar que
aun cuando no poseen un modelo de negocio definido utilizan en su mayoria
herramientas como, por ejemplo, el andlisis FODA, organigramas, planeacion

estratégica, entre otras que pueden servir como base para construir un plan de negocios.

Por otra parte, es relevante indicar que mas de la mitad de las empresas
estudiadas del sector manufactura afirman tener una estrategia competitiva para
permanecer vigentes en el mercado; eso si, en su mayoria manifiestan mas afinidad con
un modelo de diferenciacion en sus productos, dados los altos estandares de exigencia
del consumidor local; por lo cual anteponen la fidelizacion y retencion de los clientes
actuales por sobre las ventas por volumen. Ademas, en un porcentaje menor prefieren
aplicar una estrategia orientada al liderazgo en costos, priorizando las ventas a gran

escala y a precios mas accesibles para sus clientes.

También se determindé que uno de los principales factores que intervienen en la
construccién de planes y modelos de negocios es el poco conocimiento que manejan los
lideres organizacionales en cuanto al tema; no obstante, casi la mitad de la muestra
estudiada indica estar dispuesta a recibir formacion por medio de talleres o seminarios
que les brinden una guia especializada sobre la puesta en practica del tema, y muestran
estar anuentes a implementarla en su organizacion. Ese animo o disposicién es
contradictoria, ya que al mismo tiempo indican no invertir recursos en la capacitacion de

los colaboradores en temas relacionados con las estrategias empresariales.

Igualmente se establecid que las Mipymes del sector manufactura en Pérez
Zeledon detallan que tienen medianamente documentados los procesos productivos y

administrativos que utilizan para lograr las metas propuestas, pero también existen
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organizaciones que no cuentan con documentacion, por lo que trabajan de forma
empirica y no se hallan en posibilidad de realizar un analisis de comparacion, entre

periodos o con sus competidores.

Por lo tanto, en la conclusion del analisis se define que actualmente estas
empresas cuentan con un conocimiento medio de herramientas y estrategias
empresariales, pero claramente no las tienen definidas ni estructuradas de manera
documentada. En definitiva, la propuesta final radica en un modelo de negocio estandar
que pueda ser utilizado por cualquier empresa que conforme el area de industria,
apoyado en las diversas herramientas analizadas tedricamente; de una manera
simplificada que se pueda poner en practica por parte de los lideres organizacionales

independientemente el grado académico que estos tengan.

5.2 Recomendaciones

Una de las recomendaciones a las Mipymes es la realizacion de un estudio
exhaustivo de forma tedrica de los diferentes herramientas y modelos de negocios que
se han desarrollado con los afnos, para analizar cudles de estas estrategias son mas
factibles en la implementacion en su empresa segun en el mercado donde se desarrolla,

sus clientes, proveedores y el producto que ofrecen.

También se recomienda a las Mipymes en invertir en la constante capacitacion de
sus lideres o equipo administrativo para definir los modelos o herramientas mas idoneas
para cada empresa, asimismo, se les recomienda a los administradores involucrar en el
proceso de capacitacion a sus colaboradores, ya que son los responsables del proceso
productivo, quienes pueden ofrecer una perspectiva mas amplia y oportuna sobre las

diferentes actividades que se llevan a cabo en la organizacion.

Hoy en dia las posibilidades de participar en charlas o talleres de capacitacion de
manera virtual estan en auge, la participacién en estos foros impactaran de manera
positiva a las Mipymes involucradas, el gobierno a través de diferentes instituciones

brinda capacitaciones gratuitas para fomentar y fortalecer los procesos productivos y de
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desarrollo de este sector, el acercarse a estas nuevas tendencias que apoyan al
crecimiento y sostenibilidad de las mismas.

Con el fin de fortalecer algunas debilidades detectadas como la falta de un
documento formal de modelo de negocios, el cual pueda ser utilizado como guia y
direccione a las Mipymes hacia una formalizacion futura de sus procesos, se les
recomienda buscar o generar alianzas o vinculos con Instituciones como Instituto
Nacional de Aprendizaje (INA), Ministerio de Economia, Industria y Comercio (MEIC),
Ministerio de Trabajo y Ministerio de Agricultura Ganaderia (MAG), universidades y
colegios técnicos que les faciliten a través de proyectos estudiantiles la creacién de
alguna herramienta tecnoldgica que les permita guardar informacion, ademas de obtener
datos relevantes sobre cual es su desempeio en un periodo de tiempo determinado. El
apoyo en tecnologias o software informaticos les permitiran dar un paso al frente y estar

a la vanguardia en el desarrollo e innovacion de sus procesos

Se les recomienda a las empresas del sector de manufactura de Pérez Zeledén la
implementacion de un modelo de negocios como el brindado en el presente estudio, o
bien gestionar uno de invencidn propia, de acuerdo a las necesidades detectadas de
parte de sus administradores para el cumplimiento de los objetivos. Esta recomendacién
se basa en la necesidad de implementar este modelo de forma periédica que se respalde
con datos, que permita realizar un analisis comparativo de la evolucién del cumplimiento
de metas y alcance de objetivos; asimismo, para cuando se presente la oportunidad de

realizar un balance con la competencia.
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CAPITULO VI. PROPUESTA DE MODELO
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6.1 Descripcién y justificacidon de la organizaciéon

Desde un enfoque general, se define que las empresas deben cubrir las
necesidades de los clientes y la clave es llevar esto a la practica. Encontrar una manera
efectiva de hacerlo requiere aplicar estrategias adaptas a cada organizacion; es
primordial describir la necesidad y el producto o servicio que le satisface la empresa,
enfocado en la satisfaccion y necesidades de sus clientes de manera que el modelo de
negocio busque la férmula para lograrlo con la mayor eficiencia posible.

6.1.1 Generalidades de la empresa
6.1.1.1 Razén social

Nombre fisico o juridico con el que la empresa se registra ante Ministerio de

Hacienda, Caja Costarricense del Seguro Social y municipalidad del cantén.
6.1.1.2 Nombre comercial de la organizacién

Nombre de fantasia con el que la empresa se da a conocer a nivel de su mercado.
6.1.1.3 Tamano de la empresa

Debe categorizarse segun la cantidad de trabajadores directos reportados a la

Caja Costarricense del Seguro Social.

Tipo de empresa Empleados
Microempresa Hasta 5
Pequena empresa De 6 a 30
Mediana empresa De 31a 100
Empresa grande Mas de 100

Fuente: Clasificacién como requisito para la inscripcién segun tipo de empresa de acuerdo a la CCSS.

6.1.1.4 Historia de la empresa

Breve descripcion del nacimiento y desarrollo de la organizacion a lo largo de los
afos. Se deben contemplar aspectos como: socios fundadores, capital inicial

(financiamiento o inversion propia), necesidad que le dio origen, ubicaciones geograficas
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en las que se han establecido, mercados explorados, basado en los hitos mas relevantes

para la misma.
6.1.2 Formulacion del problema

Describir la necesidad actual de la empresa la cual impulsa a la administracion a
plantear un modelo de negocio para resolver el requerimiento; definir qué aspectos se
necesitan mejorar o modificar en el area de la empresa donde se pretende implementar
el modelo; ya que, a pesar de enfocarse en un departamento especifico, puede generar
pequefios o grandes cambios en otros 6rganos de la empresa. Ademas, un estudio basico
de la rentabilidad de implementar este modelo y el analisis de riesgo de los diferentes
factores que inciden al llevarlo a cabo.

6.1.3 Analisis de situacion de la empresa (herramienta FODA)

Con el fin de tener mas y mejor informacion al momento de tomar decisiones, se
buscan y analizan de forma detallada y ordenada todas las variables que intervienen en
las operaciones de la empresa.

Fortalezas: Qué aspectos internos son positivos en la empresa.

Oportunidades: Cuales son esos aspectos positivos externos que puede
aprovechar la empresa.

\
\

‘ Debilidades: Cuales son los puntos negativos que pueden afectar el
‘/

desempefio de la empresa.

Amenazas: Cuales aspectos externos a la empresa pueden afectarla.
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6.1.4 Direccionamiento estratégico
e Mision

Debe definir la situacion actual, actividad que desarrolla, el entorno y las
necesidades que se desean cubrir. Debe ser redactada en presente tomando en cuenta

queé son, qué hacen, cdmo lo hacen y para qué.
e Vision

Representa lo que se aspira llegar a ser, pero de una forma realista y alcanzable,
basada en la definicidon de la misidn; es la realidad en la que se desea establecer la

empresa en un futuro.
e Objetivos estratégicos

Se trabajan con un alcance de 5 afilos a minimo 3, esto depende del tamafio de la
empresa. Sirven para definir el futuro del negocio. Los objetivos organizacionales tienen
la duracién de 1 afo y se refieren a como hacer productivos los negocios. La alta direccion
de la empresa es responsable de definir los primeros objetivos, ya que son los
encargados de sefalar la linea de accion de la empresa hacia el futuro y también de

cambiar esta direccion antes de que la empresa se vaya al fracaso en el mercado.

o Objetivo general
Los objetivos empresariales marcan el norte a seguir de la empresa, sirven para
definir estrategias basadas en lo que se desea alcanzar, dandoles una guia a los
colaboradores sobre lo que se espera de ellos y motivandoles a buscar el crecimiento de

la organizacion.

Se puede tomar en cuenta la consolidacion del patrimonio, mejoramiento en
tecnologia de punta, crecimiento sostenido, reduccion de la cartera en mora, capacitacion
y mejoramiento del personal, claridad en los conceptos de cuales son las areas que
componen la empresa, la facil accesibilidad en la compra del producto para la ampliaciéon
de clientes, mejor ambiente laboral, y una presentacion del producto de mayor comodidad

y variedad.
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o Objetivos especificos
Es importante que sean medibles, ya que marcan una meta clara a alcanzar de
forma cuantitativa en un determinado periodo de tiempo; deben ser desafiantes, pero a
la vez realistas para las condiciones en las que la empresa se desarrolla, motivando a los
integrantes de la organizacion a buscar el cumplimiento de estos dentro de sus

posibilidades.

Se toma en cuenta el crecimiento en ventas mediante la realizacion de un
programa promocional, rendimiento sobre la inversion, margenes de utilidad, flujo de
efectivo, productividad, control de costos, la distribucién de los productos de forma
oportuna a los clientes, y establecer la calidad del producto a bajo costo obteniendo

ventaja competitiva.
6.1.5 Estrategias organizacionales

Se plantean los medios por los cuales se busca el cumplimiento de los objetivos
de la empresa, de una forma eficiente con la menor cantidad de recursos en el menor
tiempo posible. También deben ser claras y comprensibles para los distintos niveles
jerarquicos de la organizacion; deben estar enlazadas estrechamente con la identidad

organizacional de la empresa.

Asimismo, se realzan las ventajas competitivas que demanden las nuevas
tendencias, esto es, contar con la capacidad de sobreponerse a la misma industria o
sector, innovando constantemente, y estar alerta a estos cambios para no “pasar de

moda” con las ventajas que se desarrollen.

La implementacion es clave para lograr una posicion favorable en relacidon a la
competencia dentro del mercado. Se deben definir conceptos fundamentales como
liderazgo en costo y diferenciacién. Esto es lo que la hace diferente y permite atraer mas

consumidores para desarrollar la empresa hacia el éxito.

Debe considerar puntos como la penetracion en el mercado, financiamiento para
los diferentes proyectos, eficiencia en la calidad productiva y mantenimiento, asi como

factores de medicion como crecimiento en ventas, beneficio y rentabilidad.
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6.1.6 Valores organizacionales

Son las conductas que debe poseer cada colaborador en el desarrollo de su labor
diaria como representante de la organizacién, asi como la imagen que brinde la confianza
que se desea proyectar en el mercado en que se desenvuelve; de ser posible, definir

rasgos que distingan a la empresa de sus competidores.

Valores empresariales: Toda empresa debe tener valores esenciales como, por ejemplo:
honestidad, calidad, puntualidad, pasion, competitividad, trabajo en equipo, orientacién
al cliente, responsabilidad social y resolucién de problemas. Definirlos claramente y

prospectar personas con valores similares.

Valores éticos: Se refieren a conceptos sociales y culturales que estructuran el
comportamiento individual. Existen diversos valores que se consideran éticos segun la
percepcion del ideal de cada individuo; no obstante, se pueden nombrar los siguientes:

justicia, libertad, responsabilidad, honestidad o respeto (ver anexo 1).
6.1.7 Organigrama general:

Figura que describe el orden jerarquico y las distintas areas que componen la
organizacion. Permite estudiar la estructura de una forma ordenada y definir el nombre

de la persona al mando en cada uno de los departamentos que conforman la empresa.

Un organigrama también permite que se conozca informacion importante de la
empresa para coordinar diferentes aspectos de proyectos que se quieran cumplir, y es

un buen indicador del crecimiento empresarial. Por ejemplo:

Gerencia

Auditoria
L L 1 L 1 1
Soporte y .
Mercadeo Ventas RRHH desarrollo Finanzas Legal
Lnasenyy \‘ Produccién { Formacion [Contabilidad

comunicacion
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6.2 Area mercadotécnica
6.2.1 Determinacion del perfil del cliente y el mercado potencial

Definir el conjunto de caracteristicas que, con base en el analisis de las variables
de un mercado, describe al cliente meta. Su principal objetivo es aumentar la precisién
en la estrategia de mercadotecnia. A través de un estudio de mercado, que tome en
cuenta todos los factores de interés, es posible determinar grupos con caracteristicas

similares que consumen determinado producto.

Delimitar las caracteristicas que los configuran como clientes y, segun el volumen,
si se orienta a produccion a gran escala o al detalle; el tipo de alianza, si es por evento o
por contratos fijos.

Esto permite conocer y entender a los clientes. Facilita ofrecer productos y
servicios que en realidad demandan. Desarrollar estrategias de ventas enfocadas en las
caracteristicas definidas del perfil. Establecer los canales a través de los cuales podra

contactar a los clientes potenciales.
6.2.2 Analisis de la competencia

Identificar a los competidores directos —cuando se trata de empresas que
producen o venden productos similares a los de uno— e indirectos —cuando producen o
venden productos sustitutos de los de uno— que afronta la empresa en el mercado y de
acuerdo al ambito geografico de esta; asi como las ventajas y desventajas de estos a
comparaciéon de la empresa de estudio. Debe analizar los productos o servicios que cada
competidor ofrece, el mercado que satisface, sus formas de venta, precio,

posicionamiento y demas caracteristicas del sector de interés.

Estudiar al conjunto de empresas que producen o venden productos similares o
sustitutos en el mismo mercado. Es necesario determinar la informacién a recolectar,

recolectarla, analizarla y, con base en ella, tomar decisiones o formular estrategias.
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El analisis de la competencia es algo que debemos hacer constantemente, sobre
todo en el mundo competitivo de hoy, ya que es la herramienta que nos permite formular

estrategias de mercadotecnia mas efectivas.
6.2.3 Descripcion del producto o servicio

A través de la herramienta que se establece a continuacion, se describen los

productos actuales que ofrece la empresa a su mercado meta natural.

Es necesario reconocer los productos, indicar sus caracteristicas diferenciadoras,
sefalar las ventajas competitivas, describir el mercado objetivo y justificar por qué es
importante este negocio.

6.2.4 Precio del producto

Definir los precios del producto basados en las posibles variables de introduccién
y operacion que puedan incidir y que representen un aumento o disminucion de este en
el bien final. Por ejemplo, en la creacion de una linea de camiseta: tipo de tela, largo,

talla, estilo, tipo de impresion, cantidad de impresiones y tamafio de las impresiones.
6.2.4.1 Definicion de estrategia

Definir de manera clara el tipo de estrategia que se utiliza en el desarrollo de la

organizacion.

o FEstrategia de bajo costo: Esta consiste en reducir los costos operativos,
administrativos, financieros y de marketing al minimo con el propésito de

maximizar el margen de ganancia.

e FEstrategia de diferenciacion: Consiste en captar la atencion y fidelidad de los
clientes, por medio de un posicionamiento que destaque el producto o bien
ofrecido, ya sea por calidad del producto o por la atencion brindada al momento

del acercamiento con el cliente.
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6.2.4.2 Condiciones comerciales

e Plazos de crédito: Concretar la cartera de clientes y las caracteristicas deseables
de las empresas a las que se les brinde esta opcion de pago, como, por ejemplo:
informacion del cliente, referencias comerciales, personas encargadas de la
compra y procedimiento de compra. Ademas, establecer politicas y plazos para
finiquitar el pago de los productos (ver anexo 2).

e Descuentos por cantidad: Establecer precios segun la compra de grandes
cantidades totales de producto o servicio.

e Descuento comercial (racional): Establecer beneficios por pagos en efectivo o
transferencias bancarias o Sistema Nacional de Pagos Electronicos (SINPE),
cuando se abone a la orden. Ejemplo: un 5% se calcula mediante la formula ‘precio
de venta’ / 1+5% = 1.000/1.05 = 952.38

e Descuento comercial (simple): Establecer reduccion en el precio de un articulo
cuando este no corresponde a las caracteristicas mencionadas en la orden de
compra o cuando se cancele la totalidad de la orden contra pedido. Ejemplo: un

5% se calcula mediante la férmula ‘precio de venta’ x 5% = 1.000 x 5% = 950
6.2.5 Imagen, publicidad y promocién

Identificar la imagen, nombre comercial, logotipo y eslogan que deben reflejar y
plasmar la estrategia comercial. Cuando se trata de una marca, la estrategia debe
reflejarse en cdmo se quiere posicionar en el mercado. Un nombre puede transmitir una
emocion, decir lo que la empresa hace, identificar a quién sirve o nombrar a los

fundadores.

Definir el canal por el cual se genera acercamiento con los clientes: medios de
comunicacion, redes sociales, cufias de radio, perifoneo, vallas publicitarias, anuncios
comerciales en television, internet o prensa escrita; y también la frecuencia: focalizar las
fechas de mayor venta para impulsar el uso de los canales mencionados. Comprendido

en esto, establecer el presupuesto a destinar de forma anual para este apartado.
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6.2.6 Canal de distribucion

Delimitar el alcance comercial de la empresa, ubicar punto de venta y alcance, es
decir, a cual comunidad, barrio, distrito o cantén se va a enfocar el ofrecimiento de los
productos. Analizar ventajas y desventajas de cada canal, entrega a domicilio por
encomienda y los horarios de atencion en las instalaciones o por medios electronicos a

clientes y proveedores.

6.2.7 Proyeccion de ventas

Muestra la cantidad que se espera vender y las bases utilizadas para generar dicho
calculo mensual, trimestral o anualmente. Asi como constituir la oportuna planificacion y
control del proceso.

Crecimiento en ventas: (ventas del periodo actual — ventas del periodo anterior) *100
ventas del periodo anterior

Periodo Crecimiento
Octubre-Diciembre 2020 10%
Enero-Marzo 2021 30%
Abril-Junio 2021 20%
Julio-Septiembre 2021 20%
Octubre-Diciembre 2021 10%

Definir factores que puedan influir en el plan de crecimiento, como diversificaciéon

de productos, politicas de precios sin cambios, o financiamiento para ventas agresivas.

En cuanto al rendimiento sobre la inversion, establecer un porcentaje realista
después de impuestos (20%), para lograr cumplir el plan de ventas con objetivos de

control de costos planificados y controlados, con miras al analisis de cumplimiento debido.

Definir margenes de utilidad antes de impuesto (15%), generar internamente el
suficiente efectivo para el retorno de la deuda y para las operaciones corrientes. Planificar
un crecimiento realista segun la eficiencia en las operaciones, control de gastos y costos,

presupuestos y control de calidad.
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6.3 Proceso de produccién y ventas
6.3.1 Abasto

Definir el abasto de suministros, insumos y materias primas, asi como el proveedor

asignado con los diferentes requerimientos, cantidad, precio, nombre o cddigo.
6.3.2 Produccion y/o operaciones (prestacion de servicios)

Establecer maquinaria y/o herramientas de trabajo para cada proceso productivo
(especificacion técnica, costo y capacidad de produccién). Identificar rubros que influyen
en los costos de produccion y operacion, al lado de las especificaciones de control de

calidad.
6.3.3 Distribucion y ventas

Actividades y costos para la distribucion del producto y para el desarrollo del plan

de ventas.
6.3.4 Diagrama de flujo

Se establecen los pasos necesarios a cumplir para producir el bien que solicita el
cliente de acuerdo a las especificaciones dadas. Se establece un diagrama de flujo con

los colaboradores que intervienen en cada etapa del proceso.
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6.3.4.1 Stocks de inventario

Aplicar control de inventario donde se definan, basados en la demanda
proyectada, los insumos minimos necesarios en existencia para el cumplimiento de la
demanda; asi como los plazos de compra de materia prima que permitan mantener la

operatividad de la empresa.
6.3.4.2 Toma de 6rdenes

Disefar un documento que facilite la toma de érdenes con los requerimientos del
producto establecidos por el cliente. Datos del cliente: nombre, teléfonos de contacto,
correo electrénico. Datos del producto: estilo, cantidad, color. Datos de impresion: tipo,

tamano, color, posiciéon. Detalles de la venta: cantidad, precio unitario, subtotal, total.
6.3.4.3 Tiempos de entrega

Se establecen tiempos promedio para entrega de productos a los clientes,
dependiendo de las especificaciones y el volumen de compra; lo anterior con la intencién

de brindar al cliente una nocién real de los plazos de cumplimiento.
6.3.4.4 Capacidad operativa instalada

Definir cuanto es lo maximo que puede llegar a producir la empresa, segun el
equipo, personal y mobiliario que se posee para abastecer un pedido. Ademas, cuantificar

la capacidad de almacenamiento tanto de insumos como de productos finalizados.

6.4 Tecnologia de informacion

Se hace énfasis en el uso de tecnologias actualizadas, ya que favorecen el trabajo

colaborativo con los grupos y la comunicacion efectiva en los diferentes procesos.

Mantener registro de software, hardware, origen de la tecnologia, licencias y su

debido contacto de soporte técnico.
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6.5 Talento humano
6.5.1 Lider organizacional

Definir al responsable del proyecto, con sus funciones basadas en supervision de
apartados como vacaciones, licencias, pago de remuneraciones y otras, asi como la

descripcion de puestos, cantidad de personal y costo de la ndmina.
6.5.2 Organigrama

Corresponde a la representacion grafica de la estructura de la empresa. Incluye
los diferentes departamentos y las personas que los dirigen, conformando un esquema

sobre las relaciones jerarquicas y competencias de vigor. Por ejemplo:
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Propietario

Asistente
Cliente
Ventas
Disefio grafico Ponchado Corte
| |
Estampado Impresién Bordado Armado

6.5.3 Organizacion y gestion

El primer paso es crear una estrategia de planificaciéon y programacion, para lo

cual el lider de la organizacion requiere un analisis de los siguientes puntos:

e Existencia de un cronograma y una guia del cumplimiento de las metas
propuestas.

e Obijetivos claros y cronograma de produccion.

e Cantidad de trabajadores necesarios para el cumplimiento de metas.

¢ Inversidn necesaria, activos fijos y cronograma de retorno de crédito o inversion.

e Sistema de seguimiento de metas y proyecciones.

Organizacion

La existencia de un organigrama de la empresa es sumamente relevante, pero
mas alla de esto es preciso mantenerlo actualizado, ya que este instrumento se encarga
de ofrecer un panorama mas amplio de los diferentes departamentos con los que cuenta
la empresa, asi como la cantidad de personal que abarca cada uno y el papel que juegan

dentro de la organizacion.
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Por otra parte, el manual de puestos sirve como una guia del perfil, funciones y
caracteristicas deseables de cada una de las diferentes partes que integran la

organizacion.

Finalmente, es destacable el cambio constante en el mercado en cuanto a
tendencias, tecnologias y paradigmas. La empresa debe evolucionar de manera

constante y, junto con esta, la estructura organizacional.

Gestion del personal

Una adecuada gestidon del personal inicia con un proceso claro de reclutamiento y
seleccién del personal: delimitar al responsable o responsables de esta labor, y las
caracteristicas basicas apegadas a la identidad organizacional de la empresa. Asimismo,
una descripcion del proceso de induccion, capacitacion y practica de los nuevos

integrantes, segun el puesto al que se esté postulando el interesado.

La remuneracion es vital: una guia respecto a la fijacion y escala de salarios,
politicas de bonos e incentivos de acuerdo a las metas y exigencias de los diferentes
puestos. Es bien sabido dentro de cualquier ambito que el tema monetario es uno de los

aspectos de mayor motivacion para los colaboradores.
6.5.4 Salud ocupacional

Establecer protocolos de prevencion de riesgos laborales de acuerdo a los peligros
que puedan encontrarse los colaboradores respecto de la higiene y la seguridad.
Gestionar un documento donde se haga una evaluacion de cada puesto, asi como las
situaciones a las que el colaborador pueda estar expuesto, para dotarle de los insumos
necesarios que prevengan este tipo de escenarios.

Establecer un protocolo para minimizar el ruido, promover la ergonomia para evitar
lesiones, demarcar las salidas de emergencia y puntos de reunién, que los extintores se
ubiquen en lugares visibles, sean accesibles y se supervisen cada semestre. Ademas,
gestionar un inventario del equipo de proteccién y una lista de cotejo (check list) que
cumpla la funcién de supervisar el uso y existencias de los diferentes insumos de
proteccion (guantes, orejeras, mascarillas, lentes) que debe usar cada colaborador al

iniciar sus labores.
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Se debe tomar en cuenta que una adecuada prevencién de riesgos se traduce en
rentabilidad y éxito para la organizacion, ademas de que motiva al personal porque se

siente apoyado por su administrador.
e Protocolo COVID-19

Colocar de manera visible los protocolos de prevencion publicados por el
Ministerio de Salud y cualquier otra entidad estatal que dicte normativa con respecto a
este tema. Es importante situarlos en diferentes lugares de la planta fisica de la empresa,
como un recordatorio a los diferentes colaboradores de las principales practicas para el
bien de toda la organizacién. La coordinacion en conjunto con las finanzas de la
organizacion es vital, ya que se requiere presupuestar insumos necesarios para la

prevencion del COVID (lavamanos, jabdn antibacterial, alcohol en gel).
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6.6 Area financiera

En este mddulo se debe presentar el analisis financiero del modelo de negocio, el
cual permite a la alta gerencia, junta directiva, socios, etcétera, evaluar si este modelo es
viable y necesario para la empresa, teniendo la idea de cuanto se va invertir y cual seria
su recuperacion. Igualmente, si el modelo necesita ser financiado por una entidad

externa. En este médulo se deben presentar los datos congruentes con los aportados en
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las demas areas ya analizadas, para hacer constar que el modelo en un tiempo

determinado va a generar para hacer frente a las obligaciones.
Algunos datos importantes que deben constar en esta area financiera:

¢ Inversion inicial: Cual es la cuantia de la inversion total inicial requerida para poner
en marcha la empresa.

e Estructura financiera (aporte de socios, venta de acciones, financiamiento y otros).

e Presupuestos de ingresos: Resumen de los ingresos proyectados como minimo a
los 6 meses, 12 meses y 24 meses.

e Costos indirectos: Se deben incluir los costos que tiene la empresa normalmente
pero no estan relacionados con el modelo.

e Costos directos: Hace referencia a todos los costos que la organizacion va a
contraer con la puesta en marcha del modelo.

e Utilidad y politica de su distribucién: Presentar la utilidad bruta y neta que la
empresa va a obtener gracias al modelo y de qué forma se va a repartir en la

empresa.

6.6.1 Estados financieros
Definen el panorama econdmico en el que se encuentra la empresa, mediante
informes como el del flujo de efectivo, el estado de resultado anual y el balance general

anual. Permiten hacer un estudio del avance o retroceso que ha logrado la organizacién.
% Indicadores financieros

Permiten ver con detalle puntos especificos del desempefio que presenta la empresa.
Mediante los datos actualizados y su correcta interpretacion se pueden conocer los

puntos fuertes y débiles y retomarse una adecuada planificacién estratégica.
¢ Liquidez o “prueba del acido”

Una liquidez suficiente permite mantener un proceso productivo o comercial activo,
favorece el cumplimiento de obligaciones en costos de operaciéon y la posibilidad de

generar ahorros o excedentes de dinero. La solvencia beneficia el ciclo de reinvencion.
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“ Rentabilidad

La rentabilidad de una empresa mide la capacidad que tiene para generar beneficios a
sus inversores. Este indicador se puede ver afectado en el tiempo por la salud
macroecondmica del territorio al que pertenece; sin embargo, una mayor solidez por

diversificacién puede favorecer el sostenimiento de las pérdidas y verse menos afectada.
« Punto de equilibrio

Determinar el punto de equilibrio permite conocer el nivel de ventas necesario para cubrir
los costos totales y, con ello, plantear los objetivos de minimo de ventas y otras
estrategias. Se puede averiguar mediante la formula: costos fijos totales / precio unitario

- costo variable unitario, para establecer las unidades de venta.

6.7 Area legal

Es indispensable conocer los requisitos para establecer la formalidad de la
empresa. Se debe revisar el cumplimiento de todas las normativas legales para operar;
ademas, si el modelo de negocio que se va a desarrollar necesita algun permiso adicional
que la organizacion actualmente no posee. También cumplir con el régimen tributario y
permisos de funcionamiento al dia, de manera que no limiten la marcha de las

operaciones productivas.
6.7.1 Representacion legal

Determinar la personeria, ya sea fisica o juridica, asi como la participacién de

socios o las asociaciones con otras entidades.
6.7.2 Permisos y registros

Los tramites pueden variar segun el sector al que pertenezcan. Entre los recursos

formales se enumeran:

e Registro tributario (Ministerio de Hacienda)
e Licencias y patentes (Municipalidad de Pérez Zeleddn)

e Permiso de funcionamiento (Ministerio de Salud)
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e Planilla (CCSS)
e Riesgos laborales (Instituto Nacional de Seguros)

e Certificacion Pyme (Ministerio de Economia, Industria y Comercio)
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Guia Plan de trabajo

Armar el plan de trabajo permite ordenar y sistematizar la informacion relevante
para llevar a cabo todos los objetivos planteados. Es necesario definir las actividades a
realizar, asi como cada responsable de ejecutarlas y el tiempo en que se deben cumplir,

con la interrelacién de cada area que conforma la organizacion.

1. Descripcidn y justificacidon de la organizacion

Generalidades de la empresa

Razoén social

Nombre comercial

Tamano

Correo electrénico

Teléfono

Pagina web y redes

sociales

Historia de su fundacioén

y trayectoria

Ver apartado 6.1 de la propuesta de modelo.

119



Formulacién del problema

Ver apartado 6.1.2 de la propuesta de modelo.

Analisis de situacion de la empresa (herramienta FODA)

Fortalezas ¢ En qué beneficia?

¢, Coémo puede mejorar?

Oportunidades ¢ En qué beneficia?

¢, Como puede mejorar?
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Debilidades ¢En qué afecta? ¢, Coémo puede mejorar?

Amenazas ¢En qué afecta? ¢, Coémo puede mejorar?

Ver apartado 6.1.3 de la propuesta de modelo.
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Direccionamiento estratégico

Misién

Vision

Objetivos estratégicos

Objetivo
general

Objetivos

especificos

Ver apartado 6.1.4 de la propuesta de modelo.

Estrategias organizacionales

Mercadeo

Ventas

Recursos Humanos

Soporte y desarrollo

Finanzas

Legal

Ver apartado 6.1.5 de la propuesta de modelo.
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Valores organizacionales

Definicidn para la empresa

Empresariales

Eticos

Ver apartado 6.1.6 de la propuesta de modelo.

Organigrama general

Ver apartado 6.1.6 de la propuesta de modelo.
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2. Area de marketing

Determinacion del cliente y el mercado potencial

Tipo de cliente Mercado potencial

Productos que demandan

Ver apartado 6.2.1 de la propuesta de modelo.

Analisis de la competencia

Competidor Ventajas

Desventajas

¢, Coémo superarlo?

1.

Ver apartado 6.2.2 de la propuesta de modelo.
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Descripcién del producto o servicio

Nombre del producto

Caracteristicas | Estilo
tangibles Color
Tamano
Caracteristicas | Uso
intangibles
Necesidad que cubre
Durabilidad
Vigencia
Garantia
Soporte
Aspectos Tecnologias
innovadores

Medioambientales

Funcionalidad

Ver apartado 6.2.3 de la propuesta de modelo.
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Precio del producto

Nombre

Costos

Costo total

Utilidad

Precio de venta

Ver apartado 6.2.4 de la propuesta de modelo.

Definicién de estrategia

Ver apartado 6.2.4.1 de la propuesta de modelo.
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Condiciones comerciales

Nombre cliente

crédito

Producto

Unidad

+12 uds.

+24 uds.

+50 uds.

+100 uds.

Extragrande

Grande

Mediano

Pequeio

Subtotal

Descuento

Total

Plazo acordado

Cuota mensual

Ver apartado 6.2.4.2 de la propuesta de modelo.

Politicas de descuento

¢, Cuando aplicar descuento?

Tipo de descuento

Ver apartado 6.2.4.2 de la propuesta de modelo.
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Imagen, publicidad y promocién

Nombre comercial

Logotipo

Eslogan

Ver apartado 6.2.5 de la propuesta de modelo.

Estrategia Medio Presupuesto I Il 1]
anual cuatrimestre | cuatrimestre | cuatrimestre

Revista
Radio

Publicidad Santalas
Autobuses

Redes Facebook

sociales Instagram

Campanas

Ver apartado 6.2.5 de la propuesta de modelo.
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Canal de distribucion

Ubicacion Horario Punto de venta | Domicilio Encomienda
geografica

Ver apartado 6.2.6 de la propuesta de modelo.

Proyeccién de ventas
Periodo Crecimiento

Ver apartado 6.2.7 de la propuesta de modelo.
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3. Proceso de produccion y ventas

Abasto
Nombre de | Codigo de | Proveedor Cantidad minima | Observaciones
producto producto por pedido
Ver apartado 6.3.1 de la propuesta de modelo.
Produccion
Maquina | Capacidad de Costo Especificaciéon | Mantenimiento | Control
produccion técnica

Ver apartado 6.3.2 de la propuesta de modelo.
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Distribucién y ventas

Producto

Actividad

Costo

Ver apartado 6.3.3 de la propuesta de modelo.

Diagrama de flujo

Ver apartado 6.3.4 de la propuesta de modelo.

Stock de inventario

Producto

Color

Tamano

Plazo

Ver apartado 6.3.4.1 de la propuesta de modelo.
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Toma de érdenes

Datos del cliente

Datos de impresion:

Nombre:

Correo electrénico

Numero de contacto:

Tipo:

Tamano:

Color:

Datos del producto:

Detalles de la venta:

Estilo:

Cantidad:

Color

Cantidad:

Precio unitario:

Subtotal
Total

Ver apartado 6.3.4.2 de la propuesta de modelo.

Tiempo de entrega

Producto

Disponible en stock

Impresion base de datos

Si

NO

Si NO

Tiempo

Ver apartado 6.3.4.3 de la propuesta de modelo.
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Capacidad operativa instalada

Producto

Equipo

Personas

Mobiliario

Duracion

Cantidad de

almacenamiento

Capacidad

promedio

Ver apartado 6.3.4.4 de la propuesta de modelo.

4. Tecnologia de informacion

Software

Hardware

Origen

Licencia

Soporte técnico

Contacto

Ver apartado 6.4 de la propuesta de modelo.
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5. Talento humano

Lider organizacional:

Colaborador

Vacaciones

Licencia

Remuneraciones

Descripcién

del puesto

Salario

Ver apartado 6.5.1 de la propuesta de modelo.

Organigrama

Ver apartado 6.5.2 de la propuesta de modelo.
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Organizacion y gestion

Estrategia

Cronograma

Objetivos

Responsables

Metas

Proyecciones

Ver apartado 6.5.3 de la propuesta de modelo.
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Salud ocupacional

Funcionario responsable:

Colaborador: Fecha
/
[tem Si No
Guantes
Orejeras

Lentes de proteccién

Carné

Uniforme completo

Casco

Protocolo COVID-19

Lavado de manos regular

Uso correcto de la mascairilla

Distanciamiento social

Disponibilidad de alcohol en gel

Toma de temperatura al momento de

ingreso y salida

Ver apartado 6.5.4 de la propuesta de modelo.
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6. Area financiera

Nombre de la empresa

| cuatrimestre Il 1l Total anual

cuatrimestre | cuatrimestre

Ventas

(Menos) Descuentos

S/ventas

(=) Ventas netas

(Menos) Costo de
produccion y ventas
(=) Utilidad bruta en

ventas

Gastos de operacion

Gastos financieros

Gastos

administrativos

Gastos de
produccion
(Menos) Total de

gastos de operacion

(=) Utilidad operativa

(Mas) Otros ingresos
(=) Utilidad antes del

impuesto

(Menos) Impuestos
(=) Utilidad final

Ver apartado 6.6 de la propuesta de modelo.
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7. Arealegal

Persona fisicaljuridica

Cédula:

Institucidn Tramite Si No
Ministerio de Registro tributario
Hacienda
Facturacion digital
Municipalidad Licencia y patentes
Impuestos
municipales
Ministerio de Salud Permisos de

funcionamiento

Caja Costarricense

del Seguro Social

Registro de planilla

Instituto Nacional de

Seguros

Pdliza de riesgos

laborales

Ver apartado 6.7 de la propuesta de modelo.
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Anexo 2:

SOLICITUD DE CREDITO Fecha:
PERSONA JURIDICA

RAZON SOCIAL:

CED JURIDICA:

REPRESENTANTE LEGAL:

DIRECCION:

TEL: TEL: CEL: EMAIL:

ACTIVIDAD DE LA EMPRESA: EXISTENCIA:

PERSONA FISICA

NOMBRE:

NACIONALIDAD: CEDULA:

REPRESENTANTE LEGAL:

DIRECCION:

TEL: TEL: CEL: EMAIL:

ACTIVIDAD DE LA EMPRESA: EXISTENCIA:

PERSONAS AUTORIZADAS PARA REALIZAR COMPRAS

NOMBRE

TELEFONO CEDULA FIRMA

REQUIERE ORDEN DE COMPRA:
MONTO DE CREDITO SOLICITADO:
RESPONSABLE DE CUENTAS POR COBRAR:
DIA DE TRAMITE DE FACTURAS:

DIA DE PAGO DE FACTURAS:

[ s [ Ino

HORARIO:

HORARIO:

REFERENCIAS COMERCIALES

USO DE OFICINA

EMPRESA

TELEFONO CONTACTO

FIRMA DEL REPRESENTANTE LEGAL

PARA USO DE OFICINA

Monto Autorizado:

Plazo Autorizado:

Observaciones:

Aprobado por:

Fecha:

Fuente: Creacién propia.
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Anexo 3:

PROHIBIDO
FUMAR

AMBIENTE LIBRE DE
HUMO DE TABACO

Fuente: www.ministeriodesalud.go.cr
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Anexo 4:

VESTIDOR
® ®

LEY 7600

Fuente: www.ministeriodesalud.go.cr

- AR~

Anexo 5:

SALIDA DE EMERGENCIA

Fuente: www.ministeriodesalud.go.cr
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