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INTRODUCCION

El presente estudio se realiza en la etapa final de la carrera de
Administracién de la Universidad Nacional, Costa Rica (UNA), con la finalidad de
concluir el grado de licenciatura con énfasis en Gestién de Recursos Humanos.

La modalidad utilizada de trabajo final de graduacion (TFG) es la de
proyecto, que consiste en una actividad tedrico-practica dirigida al planteamiento,
diagndstico y disefio de estrategias para resolver un problema concreto y de impacto
en la sociedad. Para ello, se requiere de una base previa de investigacion, con
capacidad de generar y reconocer una linea base de diagndstico interno y externo
(posicion actual), analisis del entorno y actores principales, sin los cuales no se
podria obtener resultados precisos que permitan el logro de los objetivos propuestos
a favor de la organizacion beneficiada.

Se realiza la contrastacion entre la teoria en recursos humanos desde el
enfoque de la planificacion organizacional y la gestion del talento humano, ademas
de la informacion recopilada en entrevistas y observacion en la organizacion en
general, desde un enfoque investigativo de caracter cualitativa.

Se ha seleccionado al Centro Agricola Cantonal de Nandayure (C.A.C.N.),
debido a que es una organizacioén de productores agropecuarios sin fines de lucro
de la economia social y solidaria, que necesita de la colaboracion de proyectos de
investigacién, que le permita potenciar bases de caracter gerencial para mejorar la
capacidad de logro de los fines para lo cual se ha creado.

De acuerdo con la Ley 4521 de los Centros Agricolas Cantonales y la
reforma de Ley 7932, su finalidad principal es de dar acompafiamiento a los
agricultores por medio de pagos de servicios ambientales, apoyo a capacitaciones,
informacion de personas para el empoderamiento comunal, ademas, genera
espacios de negociacién e intervenciones entre los agricultores y los entes
gubernamentales. En el caso del Centro Agricola Cantonal de Nandayure, su labor
esta orientada a la atencion de productores y artesanos del cantén.

Los beneficiarios directos tienen pequefias unidades productivas (fincas,

proyectos lecheros, procesos artesanales) que, con el soporte del Centro Agricola,
Xiv



tienen beneficios, mediante diferentes giros de atencidén. Los productores que
atienden la organizacion carecen, generalmente, de espacios de venta adecuados,
de procesos de acompafiamiento empresarial y de entidades que brinden apoyos
técnicos y econdmicos en sus procesos.

Segun (Diaz, 2019), “el Centro Agricola Cantonal de Nandayure, ha
enfrentado problemas por la falta de un plan estratégico que los guie” (F. Diaz,
comunicacién personal, 09 de setiembre de 2019). Por lo tanto, esta afirmacion se
considera el antecedente principal que da origen al problema de investigacién de
este estudio.

Por consiguiente, tomando en cuenta que un planeamiento estratégico,
segun (Chiavenato, 2009):

...integra todos los niveles y &reas de la organizacion para aprovechar
mejor las oportunidades, escapar de las amenzas, aprovechar al
maximo el potencial interno y subsanar las debilidades de la
organizacion. La estrategia es, al mismo tiempo un plan, una pauta de
comportamiento, una toma de posicibn y una perspectiva. La
administracion estratégica integra los tres niveles administrativos: el
institucional o estratégico, el intermedio o tactico y el operativo o
técnico (pag 483).

Lo anterior sirve de base para preguntarse, cual modelo de gestion
estratégica y organizacional debe tener el Centro Agricola Cantonal de Nandayure,
que le permita responder, de forma efectiva, a las demandas que le plantea el
periodo 2020-2025, tomando en cuenta su historial, las politicas y leyes vigentes,
los agentes externos, etc.

Para ello, se debié realizar un diagndstico organizacional, por medio de un
FODA, elaborar un plan estratégico y su operativizacion, un modelo de gestién de
recurso humano, que responda a los objetivos organizacionales propuestos en el
plan estratégico y un modelo de gestion operativa del C.A.C.N., para el logro del
marco estratégico durante los primeros cinco afos.

Por otro lado, se ha identificado que las familias de trabajadores del campo

y la ciudad, las comunidades, las asociaciones, las redes, han venido buscando
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respuestas a la critica situacion a la que los fueron llevando la globalizacién y la alta
competencia en los mercados nacionales internacionales, por lo que incentivaron
las empresas de economia social y solidaria, como una alternativa positiva.

Tal y como lo indica (Coraggio, 2011) “...La urgente necesidad de mejorar
las posibilidades de reproduccién digna de la vida de los y las trabajadoras de la
economia popular ha generado o legitimado politicas publicas bajo el titulo de
Economia Social, Solidaria o Social y Solidaria”.

El estudio se compone de cinco capitulos esenciales, donde se aborda
aspectos metodoldgicos, tedricos e informacién de campo

Marco Metodologico: se expone una explicacion de la estructura
metodoldgica que apoya la investigacion, con el fin que el lector conozca mas
integralmente el estudio y pueda contar con suficientes parametros para ubicar el
nivel de calidad de la informacidén que se procesa.

Marco Referencial: se determina la estructura organizativa del Centro
Agricola Cantonal de Nandayure, ademas, de las entidades publicas y privadas, a
nivel nacional e internacional, que por la finalidad de sus funciones, estan
involucrados en esta investigacion.

Marco Tedrico: se presenta los contenidos tedricos que apoyan la
investigacién, con informacion primaria y secundaria, las cuales se utilizara para el
levantamiento de informacién en el campo y empleadas para el diagnéstico.

Andlisis de los resultados: En concordancia con los objetivos de la
investigacién, se presenta los hallazgos encontrados en el C.A.C.N., los cuales se
analizan por medio de la matriz FODA, para lograr establecer, de esta manera, las
estrategias que daran fundamento a la planificacion estratégica, la cual esta basada
en el modelo de Cuadro Mando Integral, al plan operativo anual y al modelo de
gestion de recursos humanos.

Conclusiones: Se presenta los resultados que se encontré durante la

investigacion, y que responden a los objetivos trazados para dicha finalidad.
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CAPITULO I. MARCO METODOLOGICO

[.1. Introduccién

El propdsito de este capitulo es plantear la metodologia de investigacion
aplicada para alcanzar los resultados de los objetivos propuestos, mediante un
orden sistémico durante el estudio.

La poblacién de interés, para este caso, estd conformada por los agricultores
y/o productores del cantén de Nandayure hasta el mes de agosto del 2019.

Este capitulo incluye la descripcion de como se realizé la investigacion, las
técnicas que se utilizé en el proceso, los recursos disponibles y las limitantes de la
investigacién, entre otros.

Elinterés en este informe por parte del Centro Agricola Cantonal de Nandayure
es disefiar un Modelo de Gestion Estratégico, que le permita agilizar procesos y
optimizar su situacion actual, mediante alianzas estratégicas y actualizar su
conocimiento para implementarlo en proyectos agropecuarios y forestales, lograr
mejorar la calidad de vida y aumentar las oportunidades de desarrollo en el cantdon

de Nandayure.
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[.2. Planteamiento general del problema y descripcion del problema

(Diaz, 2019), sefnala que “El C.A.C.N., a pesar de las dificultades que se les
ha presentado en los ultimos 10 afios, tanto a nivel financiero como estructural,
actualmente, se han mantenido y han aprovechado las oportunidades que se les
han presentado”. (F. Diaz, comunicacion personal, 09 de setiembre de 2019).

Sin embargo, a la administracién actual, se le dificulta fortalecer el C.A.C.N.,
porque para realizar convenios con instituciones gubernamentales y no
gubernamentales, carecen de un plan de accién a corto, mediano y largo plazos,
gue contemple un diagnadstico de la situacion actual, deteccion de los puntos fuertes
y débiles, una guia de accidon para aprovechar las demandas, las relaciones
externas y potenciar la imagen de la organizacion

De acuerdo con (Brais, 2019):

Unas de las principales debilidades que ha tenido el C.A.C.N.,

en los ultimos afios, es que carecen de un plan de gestion operacional

que les facilite a la gestion administrativa y gerencial obtener recursos

econdmicos y proyectos de gran investidura, que sean rentables, para

garantizar capital de trabajo para el desarrollo de actividades y

servicios a los asociados (G. Brais, comunicacion personal, 09 de

setiembre de 2019).

Asimismo, es necesario maximizar y controlar mejor los recursos humanos,
fisicos y economicos y que el personal administrativo esté actualmente en
capacitacion con perfiles acordes con los proyectos actuales. Por otro lado, al tener
estas debilidades funcionales, es importante destacar que se esta incurriendo en el
desaprovechamiento de los recursos econdmicos existentes en las instituciones
publicas y/o privadas, de diversas organizaciones gubernamentales y no
gubernamentales, que colaboran con todos los centros agricolas del pais.

El CACN., al tener presente las condiciones socioeconémicas, demograficas,
ambientales de la region y del pais, a lo largo de su existencia, ha establecido como

metas varios proyectos, entre ellos: vivienda, vivero, forestales (proteccion y
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reforestacion), manejo de desechos solidos (relleno sanitario), produccién y
comercializacion de tilapia, proyecto avicola, plantacion de teca y mangos en
exportacion y el Mercado de Carretera, el cual surge como una necesidad para
facilitar la comercializacion y venta de productos agricolas.

Para alcanzar estos objetivos, es vital un estudio de factibilidad financiera,
sin dejar de lado, la vinculacion con instituciones del Estado y el sector privado.
Ademads, es necesario un estudio o disefio de modelo de gestion organizativa y
estratégica, que les permita captar donaciones de recursos, lograr convenios,
obtener asesorias de mano de obra especializada y recibir capacitaciones en las
diferentes areas de los proyectos.

Al mismo tiempo, les hace falta, segun (Brais, 2019), “un reforzamiento y
reestructuracion organizacional, una guia metodoldgica, ampliar la estructura fisica
y obtener recursos operativos como equipo, vehiculos, mobiliario y tecnologia de
punta (G. Brais, comunicacién personal, 09 de setiembre de 2019).

De igual forma, como existen Centros Agricolas que estan mas avanzados,
organizativa y financieramente, se puede considerar la idea de establecer alianzas
estratégicas, con el fin de crear procesos de aprendizaje basados en las
experiencias, y asi lograr un resultado enriquecedor para todos. En el caso del
C.A.C.N., todos estos temas ya se han iniciado y estan en proceso de desarrollo,
sin embargo, es necesario partir de una metodologia de accién.

Para cualquier empresa que busque obtener resultados concretos, se hace
necesario, no solo disponer de un sistema de planificacion, sino llevar un orden y
dirigirse hacia un norte, para lograr que sea mas factible la consecucion de los
objetivos propuestos, por lo tanto, es indispensable que el C.A.C.N., de forma
participativa, defina lineamientos estratégicos que tracen el camino por seguir en el
proceso de crecimiento del centro y, con el paso del tiempo, al ver resultados, le
permita construir ante los asociados la credibilidad en la organizacion.

En congruencias con los fines, principios y valores de la Universidad
Nacional, sobre todo, lo relacionado con responder a los problemas y desafios de
las regiones de mayor vulnerabilidad socioeconomica, y ambiental del pais, se

plantea una tematica prioritaria en la Region Chorotega, como es el caso de la
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mejora productiva y organizacional de los gremios de los productores
agropecuarios.

Desde las acciones del Centro Mesoamericano de Desarrollo Sostenible del
Trépico Seco (CEMEDE), programa de investigacion de la Sede Regional
Chorotega, Universidad Nacional, se identific6 la necesidad de colaborar con
Asociaciones y/o cooperativas, como es el caso de la iniciativa “Caracterizacion de
los Centros Agricolas de Nicoya y Nandayure para la generacion de capacidades
innovadora”, por los investigadores Marcela Vargas Sibaja y Edgar Vega Bricefio,
gue permitié ayudar a los productores de la peninsula de Nicoya, en los temas de
produccion, comercializacion y gestion, desde la capacidad de asociatividad, la cual
busca fortalecer el desarrollo local desde una economia social solidaria y de
modelos similares.

Asimismo, esta investigacion se vincula con uno de los objetivos estratégicos
de la Sede Regional Chorotega de la Universidad Nacional, que dice: “Establecer
vinculos dialégicos reciprocos con la sociedad en las diferentes areas de la accion
sustantiva para dinamizar el quehacer de la sede en el ambito nacional e
internacional”, y una de las metas del mencionado objetivo es: “Implementar al
menos dos proyectos en conjunto con instituciones y organizaciones locales que
contribuya a vincular a los sectores vulnerables de la Region”.

La Sede Regional Chorotega, por medio del CEMEDE, trabajara en conjunto
con el C.A.C.N., para colaborarles en su accionar, esto se logra al dar apoyo a los
agricultores de la regién, con el proposito de mejorar su calidad de vida, mediante
el desarrollo de las actividades pecuarias, agricolas y proteccion del medio

ambiente.

20



[.2.1. Problema en sintesis

Como se ha hecho ver, la inexistencia de una gestién estratégica y
organizacional ha imposibilitado al Centro Agricola Cantonal de Nandayure, contar
con lineas de actuacion para la ruta por seguir y la capacidad para tomar decisiones
en el corto, medio y largo plazos; al mismo tiempo, ha afectado el servicio que se le
brinda a los productores agropecuarios del cantén de Nandayure y podria incidir, en

cierto modo, en el desarrollo socioeconémico y de desarrollo humano de la region.
[.2.2. Interrogante(s) de la investigacion
¢, Cuél modelo de gestion estratégica y organizacional debe tener el Centro

Agricola Cantonal de Nandayure, que le permita responder de forma efectiva a las

demandas que le plantea el periodo 2020-2025?
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|.2.3. Antecedentes

Dentro de la siguiente blusqueda se encuentran aspectos relevantes del
acontecer nacional e internacional estrechamente relacionados con la importancia
del desarrollo del tema de estudio, que se vinculan a la realidad organizacional que

vive actualmente el C.A.C.N., y los agricultores del canton de Nandayure.

[.2.3.1. Contexto Internacional y Nacional. De acuerdo con la Organizacion
de Naciones Unidas (ONU), la pobreza es un problema de derechos humanos.
Pobreza, lleva consigo, el hambre, la malnutricion, la falta de una vivienda digna y
el acceso limitado a otros servicios basicos como la educacion o la salud. También,
se encuentran la discriminacion y la exclusion social, que incluye la ausencia de la
participacion de los pobres en la adopcién de decisiones, especialmente de aquellas
gue les afectan. (ONU, 2018).

La pobreza siempre ha sido y sera uno de los problemas mas significativos de
humanidad. Poner fin a la pobreza en todas sus formas en el mundo, es el primer
objetivo del Desarrollo del Milenio de la Organizacién de las Naciones Unidas. Los
retos de los objetivos del milenio para el 2030 son: reducir al menos a la mitad la
proporcion de hombres, mujeres y nifios que viven en la pobreza, en todas sus
dimensiones.

Garantizar a la sociedad, en particular, a los pobres y los vulnerables, que
tengan los mismos derechos a los recursos econdmicos, servicios basicos, la
propiedad y el control de las tierras y otros bienes, ademas, de garantizar la
cooperacion para el desarrollo, a fin de proporcionar medios suficientes y previsibles
a los paises en desarrollo, con la finalidad de establecer programas y politicas
encaminados a poner fin a la pobreza en todas sus dimensiones.

Por consiguiente, el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo en
Costa Rica, mediante el Informe Nacional de Desarrollo Humano (2014), impulsan
acciones en el corto plazo, que van a favor de la sociedad costarricense, en cuanto
a la reduccioén de la pobreza extrema, y la desigualdad, asi como a la inclusién de

todas las personas.
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En cuanto a las politicas sociales, proponen la generacién de capacidades, en
las personas y su proteccion. La educacion publica es un ejemplo fundamental. Los
sistemas de proteccion social deben aplicarse para mitigar los riesgos de los paises
propensos a sufrir desastres y brindar apoyo para enfrentarse a las dificultades
econdmicas. Segun Informe del Instituto Nacional de Estadistica y Censos del 2019,
en el enfoque de la linea de pobreza, estima que, en promedio, una quinta parte de
los hogares de Costa Rica son pobres.

El porcentaje de pobreza de los hogares, tomando en cuenta pobreza no
extrema y pobreza extrema reportado, implica un descenso con respecto a la cifra
de 2018 que fue de un 21,06 %, en cambio, para el 2019, es de un 20,98 %, sin
cambio estadisticamente significativo.

La pobreza extrema — aquellos hogares cuyo ingreso no alcanza para cubrir
las necesidades basicas alimentarias — se ubicé en 6,3 %, con un incremento de
0,6 puntos porcentuales respecto al afio anterior. En términos absolutos, los
hogares en condicién de pobreza se estiman en 328 848, de estos, 99 034 estan en
pobreza extrema (INEC, 2019).

Por otro lado, el Plan Nacional de Desarrollo y de Inversion Publica del
Bicentenario (2019-2022), propuso, principalmente, la creacion de condiciones para
el crecimiento econoémico, a partir de la generacion de mas y mejores empleos, asi
como en el combate de la desigualdad y la pobreza, debido a que es un reto del que
la politica publica debe ocuparse sin descanso.

El Plan manifiesta que el pais no ha podido abatir los niveles de pobreza
exhibidos en las Ultimas dos décadas, que afecta al 22,4 % de sus habitantes, a
pesar de los recursos publicos que se invierten y a la diversidad de programas
existentes para enfrentarla.

En dicho Plan, en cuanto al sector agropecuario y rural nacional, exterioriza el
gran reto de lograr aumentos significativos en la productividad en la mayoria de las
cadenas agroalimentarias, utilizando la misma cantidad de tierras, haciendo un uso
mas eficiente del agua, reduciendo la energia utilizada, e incorporando el uso de

energias limpias.
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En el aspecto social, el Plan Nacional de Desarrollo y de Inversion Publica del
Bicentenario (2019-2022), dio prioridad al impulso de proyectos y acciones que
aumenten el empleo, reducir la desigualdad, establecimiento de alianzas
estratégicas, tanto con el sector académico, el sector privado y las corporaciones;
el apoyo a las organizaciones, para contar con infraestructura de agregacion de
valor, acopio y comercializacion (mercados mayoristas regionales, mercaditos
comunales, ferias del agricultor, ferias especializadas, mercado institucional y otros)
y el financiamiento de la fase de la comercializacion, son los principales apoyos
requeridos por los pequefios y medianos productores.

Las politicas agropecuarias se operativizan mediante dos mecanismos: el
capitulo agropecuario que se incorpora en el Plan Nacional de Desarrollo 2015-2018
y en el Plan Sectorial de Desarrollo Agropecuario (2015-2018). En la presente
propuesta se plantea dos objetivos estratégicos sectoriales, los cuales son:
aumentar el valor agregado agropecuario, impulsando la mejora en la productividad
y el desarrollo rural sostenible, con un crecimiento entre el 6 % y el 8% en el periodo
y, el segundo objetivo, es apoyar la meta nacional de reduccién de la pobreza,
mediante acciones que mejoren las condiciones de vida en los territorios rurales y
propicien la dignificacion de la poblacion rural.

En cuanto al Informe “Costa Rica post 2030: principales retos al 2050,
promulgado por el Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Economica
(MIDEPLAN), estan enfocados, a partir de los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS), proyecto para los paises integrantes de las Naciones Unidas con un
horizonte de quince afios, para que por medio de politicas publicas atiendan la
calidad de vida de sus ciudadanos, al mismo tiempo, protegen el entorno que los
rodea.

En el 2015, esta tendencia se fusiona, a partir de retos principales, tales como:
sociedad, seguridad alimentaria, energia y medio ambiente, movilidad, desarrollo
humano. En el marco de Politicas Publicas, se manifiesta que el rol del Estado, en
la solucion de estos problemas, es fundamental, y se basa en los principios de
justicia social de solidaridad y equidad, los cuales promueven una mejor distribucion

de la riqueza, debido a que atenta contra la estabilidad social del pais.
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La politica fiscal es, sin lugar a dudas, la principal herramienta y debe
enfocarse en la recaudacion de impuestos y dar un giro en el gasto publico. Con
una politica diferenciadora e igualitaria, el Estado puede incidir, directamente, en la
distribucion del ingreso y en la reduccion de la pobreza.

En Costa Rica, existen instituciones enfocadas a reducir la pobreza y la
desigualdad econdmica y social. Dentro del contexto Institucional, el Ministerio de
Agricultura y Ganaderia, segun Ley N° 81/92 establece la Estructura Orgéanica y
funcional del Ministerio de Agricultura y Ganaderia”

Esta Ley, en resumen, declara que el MAG es una institucién enfocada a
promover, orientar el nivel de vida de la poblacion costarricense, mediante la
proteccion de actividades productivas agropecuarias, forestales, agroindustriales,
por medio de alianzas con instituciones y organizaciones publicas. Ademas,
promover la modernizacion sostenible y competitiva del sector productivo, fomentar
la organizacion de los productores rurales y proponer proyectos de leyes, decretos
y reglamentos, asi como fiscalizar y evaluar su cumplimiento.

Tomando en consideracion, el contexto nacional e internacional que se ha
desarrollado en los parrafos anteriores, el C.A.C.N., cuenta con una estrategia
orientadora para su accionar, que debe poner en funcionamiento, para lo cual
requiere un plan de desarrollo que le facilite el cumplimiento de objetivos y metas
en los proximos cinco afos, que es el objeto del presente estudio.

[.2.3.2. Contexto institucional. Desde 1907, como juntas rurales de
agricultura adscritos al MAG, se han creado distintas legislaciones por medio de
decretos y leyes, otorgandoles a los Centros Agricolas la capacidad de dar
respuesta a los pequefios y medianos productores del pais. Los Centros Agricolas
fueron organizaciones que nacieron al amparo del Ministerio de Agricultura y
Ganaderia y, a la fecha, gozan de independencia, autonomia y personalidad
juridica, estableciendo relaciones y alianzas con el sector publico y privado para la
realizacion de acciones y desarrollo de proyectos en beneficio del sector
agropecuario.

El Centro Agricola Cantonal de Nandayure (C.A.C.N.), desde hace cuarenta

afnos, opera bajo la normativa de la ley 7932 de Centros Agricolas Cantonales, en
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los cuales ha desarrollado actividades en beneficio de los agricultores y ganaderos.
Desde sus inicios, esta institucion se perfila como generadora de recursos para los
productores y productoras del cantén.

El Centro Agricola ha jugado un papel protag6nico en el sector campesino,
dado que mediante él se han desarrollado una serie de Proyectos, tales como:
vivienda, vivero, forestal (proteccion y reforestacion), manejo de desechos sélidos
(relleno sanitario), produccién y comercializaciéon de tilapia, desarrollo y engorde de
ganado bovino y el Mercado de Carretera.

De acuerdo con el Plan estratégico 2019, con que cuenta el C.A.C.N., es
oportuno extraer los siguientes datos, que permiten valorar su trayectoria:

el a creacion de C.A.C.N., nace a raiz de una problemética de los agricultores.
Reunidos en Asamblea, con una participacion de 17 socios, el 14 de marzo de 1979,
decidieron crear el Centro Agricola, bajo el amparo de la ley 4521, reformada en el
afio 1998 por la ley 7932.

e No es sino hasta 1981, cuando el centro comienza sus funciones con un
proyecto de vivero con el CATIE; ese mismo afio, desarrolla un proyecto de engorde
y desarrollo de ganado bovino, financiado por el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID), desde ahi se ha venido trabajando en una gran gama de proyectos.

eEntre los afos de 1983 y 1989 se desarrolla el proyecto vivero forestal y frutal,
en una primera etapa, se reinicid el proyecto en una segunda etapa (2006-2010),
proyecto forestal, frutal y ornamental, en el cual ofrecen una variedad en plantas
ornamentales propias de la zonay les facilita a los afiliados arboles de Teca, Melina
y nativos, para que establezcan sus plantaciones forestales, todo a precios
accesibles. Este proyecto se cerrd por problemas de robo de las especies y mala
seguridad en el vivero.

eEn el afio 1997 se firmo6 un Convenio con la Municipalidad de Nandayure y la
Fundacién Costa Rica — Canada para la construccion y ejecucion de un Relleno
Sanitario (proyecto Manejo de Desechos Sdlidos), para solventar el problema que
agrava los pueblos, como es la basura y ayudando a la proteccién del medio
ambiente del canton. A la fecha, se maneja los desechos sdlidos del distrito de

Carmona y Santa Rita; se esta en analisis habitacional para implementarlo a otros
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caserios y distritos. En la actualidad la Fundacion lo ha situado como un Relleno
Sanitario modelo.

oE| proyecto de produccion y comercializacion de tilapia se dio entre el 2000
y 2005, nacio debido a la necesidad de la Conservacién de la Fauna acuatica en el
golfo de Nicoya, ya que en ciertas épocas del afio debe darse un periodo de
“‘descanso” a los manglares y, por ende, a las colonias de peces y animales que
habitan en el mar para su desarrollo; aunque se hace en un lapso relativamente
corto. El terreno es el mas idoneo para desarrollar un proyecto de esta indole,
porque cuenta con una cuenca hidrografica, estd ubicado a 1,5 kilémetros de
Carmona de Nandayure. La finca posee dos hectareas propiedad del Centro
Agricola Cantonal de Nandayure.

o El proyecto cerré en el 2005, debido a que hubo sobrepoblacion de tilapias y
falta de oxigeno. La infraestructura era muy pequefa para la cantidad de tilapias. El
proyecto se encontraba a cargo de cuatro personas, encargadas del cuido de una
cosecha de 35 000 alevines, y se lograba sacar tilapia de plato de 400 y 600 gramos.
Se llevaba a restaurantes y mercados en Alajuela (limpias), a dos restaurantes de
Hojancha y uno en Nicoya, para pesca deportiva. Se contaba con transporte y
equipo para el traslado, con el fin de llevar las tilapias vivas.

e Con el propdsito de apoyar a los productores y productoras en la adquisicion
de algunos productos basicos para sus fincas, el C.A.C.N., incursioné en el proyecto
de comercializacion de melaza y pollinaza. El proyecto se cerr6 aproximadamente
en el 2006.

eCon el proyecto Forestal, ha sido el pionero en este campo, ya que es una
de las cuatro Organizaciones gue iniciaron el Proyecto de Manejo de Incentivos
CAFA (Certificado de Abono Forestal por Adelantado), FDF (Fondo de Desarrollo
Forestal) y CPB (Certificado de Proteccion de Bosques), manejados actualmente
por FONAFIFO (Fondo Nacional de Finamiento Forestal).

eMediante el Incentivo de pago por servicios ambientales (CAFA) se ha
reforestado en el cantdn de Nandayure un promedio de 8000 hectareas, por
ejemplo, por Certificado de Proteccion del Bosque (CPB) un area de 7 070,90 (2005-
2018) hectareas. En cuanto a los Sistema agroforestales (SAF) 16 070 arboles
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(2010-2018). Lo anterior, ha permitido que Nandayure se coloque como unos de los
cantones guanacastecos con mas area protegida y reforestada en los ultimos afios.

oE| proyecto avicola se cerro en el 2015, debido a toma de decisiones de los
directivos. Se contaba con una comercializacidon de pollas ponedoras, las cuales se
vendian a un precio accesible a afiliados y clientes en general, en un plazo de dos
meses. Se abastecia a mercados de pollas en Carmona, Hojancha, Jicaral y
Cartago. Pasados los dos meses, si las pollas no se vendian, los huevos
conformaban una segunda opcion, ya que se vendia en la localidad de Carmona.
Se colocaba, aproximadamente, de 500 a 600 pollas por camada.

eEn el 2015, se desarroll6 el proyecto Mercado de Carretera, con el que se
pretendia dar solucion a la dificil comercializacion que enfrentan los productores del
cantén. El objetivo era establecer un area comercial de productos agroalimenticios
y subproductos, asi como las artesanias, donde las y los productores puedan
comercializar sus productos y excedentes de cosecha. El proyecto tuvo su etapa
final en el 2017, y su cierre, se debié a la falta de un estudio de mercado, que
garantice la viabilidad del proyecto.

e Actualmente, en el proyecto de crédito, han buscado recursos para inyectarle
y fortalecer mas la cartera crediticia. En este departamento se ha manejado créditos
forestales, ganaderos, de agricultura y personales; los intereses son los mas
accesibles, de acuerdo con la actividad meta. Actualmente, tienen los créditos con
el IMAS, “Manos solidarias” y el convenido con el Banco Nacional, con la modalidad
CAR (Centro de Atencion Rural).

o El proyecto de plantacién de mango se extiende desde el 2001 a la fecha. El
C.A.C.N., apuesta a la produccion de dos especies de mango de exportacion, segun
indican tipo TOMMY Y KEITT (variedades de mangos). Las plantaciones estan en
las fincas del Centro Agricolas. Lo estan comerciando en el mercado nacional.

eProyecto del Bar y Restaurante Las Orquideas. Inicié en el afio 2000 hasta
la fecha. Es un proyecto que genera actualmente una ganancia por el arriendo de
unos ¢200 000 libres.

e Analizando esta trayectoria, se evidencia la necesidad de contar con una guia
metodoldgica, que les permita lograr la consecucion de los objetivos, previendo las
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condiciones del mercado, la competencia y los posibles problemas econdémicos y
estructurales que se puede presentar en el recorrido del C.A.C.N., de manera que,
la planeacion estratégica se convierte en la herramienta necesaria que evolucione
esta administracion, y que comprenda desde la implementacién o disefio de
procesos previos y analisis situacional para incursionar en nuevos mercados.

el a estabilidad y funcionamiento de la competencia se reduce cada vez mas
y pasan a primer plano las situaciones de “Cambio”, lo que exige una nueva
mentalidad en los dirigentes. Las organizaciones que utilizan conceptos de
planeacion estratégica logran establecerse dentro de un marco de rentabilidad y
éxito, ya que tienen altos rendimientos y reflejan una orientacion mas estratégica y
un enfoque a largo plazo.

Segun (Garcia T., 2013):

La planeacion estratégica es el proceso formalizado de planeacién a
largo plazo, que permite seleccionar en concordancia con el ambiente
en el que se desenvuelve la organizacion, la vision, mision, filosofia,
objetivos, estrategias y metas que orienten los planes operativos
necesarios para alcanzar el futuro deseado.

De manera que permite un mayor entendimiento de las amenazas externas,
las estrategias de los competidores, incremento en la productividad de los
empleados, menor resistencia al cambio, y un alcance mas claro, de la relacién
existente entre el desempefio y los resultados, aumentando asi la capacidad de
prevencion de problemas, que permite la identificacion, jerarquizacion, y
aprovechamiento de oportunidades, y provee una vision objetiva de los problemas
gerenciales, permitiendo asignar mas efectivamente los recursos a las

oportunidades identificadas.
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[.2.4 Justificacion de la investigacion

En la actualidad, los cambios sustanciales en el plano econdémico, politico y
tecnoldgico que han tenido lugar en el ambito internacional y el impacto directo de
ellos en la economia nacional han transformado el entorno y las condiciones en que
operan las organizaciones.

El ambiente competitivo que existe hoy se ha generado, en gran parte, al
desarrollo constante de la tecnologia, de la sociedad, de la economia y de los
conocimientos, entre otras. Esto ha llevado a las empresas a desarrollar nuevas
estrategias de negocio, para no solamente adaptarse a este ambiente, sino para
lograr una ventaja competitiva.

El Centro Agricola de Nandayure se ha mantenido con el tiempo, debido a la
venta de servicios y proyectos que, en sus Inicios tuvieron su auge, pero por
decisiones de toma de decisiones y falta de estudios de mercado, provoco el cierre
de algunos proyectos.

Desde 1979, cuando el C.A.C.N., asume su funcién y logra posicionarse como
aliado de los productores del canton de Nandayure, brinda productos y servicios
establecidos por la ley. Durante 40 afios se mantiene en un nivel administrativo y
econdémico acorde con el desarrollo de la zona. Segun (Diaz, 2019), “por un mal
manejo administrativo se estanca y comienza a perder oportunidades de
crecimiento”. (F. Diaz, comunicacion personal, 09 de setiembre de 2019).

Es aqui donde nace la necesidad de contar con un Planeamiento Estratégico,
gue se caracterice por ser un proceso sistémico construido sobre el analisis continuo
de la situacion actual y de pensamiento orientado al futuro, el cual genera
informacion para la toma de decisiones, con el fin de lograr los objetivos estratégicos
establecidos.

En este sentido, es importante incluir en este proyecto una prospectiva que
construya escenarios de futuro, tomando en consideracion los programas
nacionales e internacionales, en donde se incluya la planificacion, y se logre, de
esta forma, impulsar acciones, en el corto y mediano plazos, que vayan a favor de

la sociedad costarricense y, principalmente, al canton de Nandayure. En cuanto a
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la reduccion de la pobreza, el C.A.C.N., se debe enfrentar a ella, mediante politicas
sobre el mercado de trabajo, que generen oportunidades a la poblacion.

De igual forma, se debe anticipar el futuro, analizando los riesgos y
oportunidades. De acuerdo con el Plan Nacional de Gobierno del 2014-2018, el
principal reto tiene que ver con la agricultura nacional, lograr aumentos significativos
en la productividad en la mayoria de las cadenas agroalimentarias, utilizando la
misma cantidad de tierra y haciendo un uso mas eficiente del agua, reduciendo la
energia utilizada, e incorporando energias limpias. Es importante, ademas, tomar
en consideracion las alianzas estratégicas, que permitan implementar un plan de
investigacion y transferencia en tecnologia agropecuaria.

El planeamiento estratégico contribuye a hacer realidad la vision compartida
gue el C.A.C.N., como organizacion, tiene sobre su futuro, articulando los objetivos
estratégicos, indicadores y metas propuestos, a los socios de esta organizacion.
Para ello, se cuenta con esta herramienta, se puede analizar y comprender la
situacion de este Centro Agricola, definir los objetivos estratégicos, las metas, los
indicadores que sefalan el horizonte y establecer las rutas por seguir, vinculadas
siempre con los recursos econémicos, que permitan lograr el futuro deseado.

Es de suma importancia tener en cuenta la necesidad apremiante de contar
con una vision estratégica y compartida, que aumente los niveles de eficiencia y
eficacia en la atencién que se brinda a los productores, por parte de una instancia
gue dispone de conocimientos, procesos modernos y eficientes, que garantizan el
aumento en la productividad y una apertura de mercados para una colocacion
segura de los productos.

De acuerdo con informacién obtenida, en entrevista realizada a (Diaz, 2019),
“el centro ha formulado varios planes estratégicos entre los periodos 2012-2017, sin
embargo, no se ejecutaron en su totalidad, por falta de interés de algunos directivos
y por la ausencia de una direccién clara y objetiva de las acciones por seguir”. (F.
Diaz, comunicacion personal, 09 de setiembre de 2019). Ademas, cuentan con un
Manual de Puestos, que si lo estan ejecutando a cabalidad.

Por otro lado, el C.A.C.N., necesita contar con un Plan de Gestidén de Recursos

Humanos, que le permita atraer personal, altamente capacitado, eficiente y

31



competente, con el fin de alcanzar los objetivos por medio de la ejecucion de
acciones establecidas en el plan. Es necesario automatizar todas las funciones
posibles para agilizar los procesos.

En la actualidad, las organizaciones trabajan en un contexto que se encuentra
en constante cambio. La necesidad de supervivencia y las exigencias de
competitividad son mas altas cada vez, lo cual provoca que la gestion de recursos
humanos sea uno de los factores mas importantes dentro de la organizacion.

Toda informacion incluida en dicho plan sirve como pauta para los empleados
de esta. Si se tiene claro cuales son las obligaciones y las necesidades de la
organizacion pueden actuar en consecuencia para obtener los objetivos descritos y
esto se logra estableciendo manuales de puestos acordes con las necesidades de
la organizacion y de los clientes.

Tal y como lo sefiala (Prieto, 2013):

Un disefio adecuado del puesto de trabajo que tenga en cuenta los
factores tecnologicos, econdmicos de organizacién y humanos, es sin
duda fundamental para garantizar la seguridad y salud de los
trabajadores, teniendo efectos positivos en el trabajo y el bienestar de
las personas (p.66).

Esta gestion debe incluir disefio de planes estratégicos conducidos
Unicamente al enriquecimiento y satisfaccion de los recursos humanos como medio
fundamental para alcanzar las metas, y esto se adquiere contando con el personal
mejor calificado, conservandolos, motivandolos y reforzando la actitud de estos para
ayudarlos a evolucionar dentro de la misma institucion.

Como se ha venido mencionando, para el C.A.C.N., existen tres actores
importantes: integracion de los clientes, la institucion o pablico interno y, finalmente,
el andlisis de la competencia, desde este punto de vista, se necesita una
planificacién estratégica que permita generar estrategias de crecimiento para las
organizaciones y sus asociados.

Como lo manifiestan los encargados del C.A.C.N., (Diaz F., Brais G., 2019)
“‘de no contar con una planeacién estratégica apropiada a las necesidades del

cantén y de los productores agricolas, esta organizacion tan importante marcharia
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a ciegas y con un futuro cada dia mas en detrimento” (F. Diaz, G. Brais,
comunicacion personal, 09 de setiembre de 2019).

Planear y pensar estratégicamente es critico para el futuro de cualquier
organizacion. La institucién que no planifique estratégicamente tiende a enfocarse
en la situacion actual de ella, sin ver el futuro. Se convierten en instituciones muy
tacticas y arriesgan las necesidades de clientes, en este caso, los productores a
muy corto plazo y de aprovechar las oportunidades que se presente en el mercado.

El mayor obstaculo es la inercia. La planeacién estratégica es necesaria para
todas las organizaciones, independientemente del tamafio, la edad o cual es su fin.
Sin planeacion estratégica las organizaciones se vuelven miopes y muy enfocadas
en el dia a dia, sin darse cuenta, a tiempo, de las necesidades que se abren en los
clientes y el mercado, en poco tiempo, tendria que cerrar las puertas y, con ello, se
generaria mas pobreza de la ya existente.

Sin embargo, como lo indica (Navajo, 2009) “La elaboracién del plan
estratégico debe iniciarse en la alta direccidn e involucrar y responsabilizar a todos.
Se trata de una nueva cultura que contribuye a la cultura organizacional por medio
del analisis, la creatividad y el control” (p.30).

Para una mayor compresion del panorama en que se encuentra el C.A.C.N.,
en los ambitos operativos y organizacionales, ademas, tomando en cuenta la
importancia de un cambio en el desarrollo organizacional, se presenta a
continuacion un analisis de las ventajas y desventajas de realizar 0 no esta

investigacién (ver tabla 1).
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Tabla 1.Andlisis de las ventajas y desventajas de la realizacion o no del proyecto

Descripciones

Realizar el proyecto

No realizar el proyecto

Ventajas

Diversificacion de servicios.
Aumento de afiliaciones.
Mayores ingresos.

Contribuciéon con el desarrollo
econdémico, social, cultural vy
ambiental de la region.

Satisfacer la demanda de los

agricultores y ganaderos.

Contar con una estrategia que
permita viabilizar y cumplir con la
ruta por seguir, desde el
diagnostico de la situacion actual
para llegar de manera efectiva a la
posicion planificada.

La estructura organizativa
no se modifica.

No tendra un plan
estratégico y filos6fico que
les permita fortalecerse en
la region y enfrentar los
retos del milenio.

Desventajas

Mayores tradmites administrativos y
legales.

Crecimiento de planilla.

Mayores Compromisos y
responsabilidades sociales.

Estancamiento de ingresos.
Servicios limitados
Estancamiento en el
mercado.
Pérdida de
solvencia.
Cerrar la operacion de la
organizacion.

Comunidad con pocas
posibilidades de desarrollo
economico, social, cultural y
ambiental.

liquidez vy

Fuente: Elaboracion propia (2018).

En el tabla 1, se describe un resumen de las alternativas de realizar o no la

fase de investigacién en la modalidad de proyecto. Las ventajas que posee la

organizacion de aceptar un cambio inmediatamente, tienen gran peso, tanto para el

fortalecimiento de la organizacion, de forma operativa y organizacional, como para

colaborar en el desarrollo del cantdon de Nandayure.

No realizar una propuesta, en este sentido, puede provocar que la

organizacion no pueda seguir operando, tendria estancamientos de ingresos y de

proyeccion en el mercado y, desafortunadamente, no tendria un plan estratégico y

filoséfico, que le permita fortalecerse en la region y enfrentar los retos del milenio.
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[.2.5. Delimitacion objeto de estudio

[.2.5.1. Delimitacion Temporal

e El presente trabajo de investigacion comprende Informacion desde el afio
2010 hasta el 2020, en cuanto a la linea de accion por seguir, y que sea
pertinente para el C.A.C.N.

e Informacion desde el aflo 2010 hasta el 2020 sobre la cantidad de
agricultores y/o ganaderos beneficiados con el fortalecimiento del C.A.C.N.

e Informacion tedrica relacionada con los modelos de gestién organizativa y
planes estratégicos, publicados desde el afio 2010 hasta el 2020.

e Informacion desde el afio 2010 hasta el 2020, referente a estudios similares

en otros Centros Agricolas Cantonales del pais.

[.2.5.2. Delimitacién Espacial

El Centro Agricola Cantonal de Nandayure existe desde hace cuarenta afios,
durante los cuales ha desarrollado muchas actividades en beneficio de los
agricultores y ganaderos. Las coordenadas geograficas medias del canton de
Nandayure estan dadas por 09°54’13” latitud norte y 85°18’18” longitud oeste. Es el

canton nueve de la provincia de Guanacaste.
Los limites del canton son:

e Norte: cantén de Nicoya y golfo de Nicoya
e Sur: océano Pacifico
e [Este: canton central de Puntarenas

e COeste: canton de Hojancha

La anchura maxima es de treinta y nueve kilometros, en direccion norte a sur,
desde la desembocadura del estero Chilamo, en el litoral del golfo de Nicoya, hasta

la confluencia de los rios Bongo y Ario.
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Para el Censo del 2011, el canton tenia 11 121 habitantes, con una densidad
demografica de 19,66 hab/km?, de los cuales, el 3,2 % nacié en el extranjero. El
mismo censo destaca que habia 3307 viviendas ocupadas, de las cuales, el 50,7 %
se encontraba en buen estado y habia problemas de hacinamiento en el 3,7 % de
las viviendas. El 20,7 % de sus habitantes vivian en areas urbanas. Entre otros
datos, el nivel de alfabetismo del canton es del 96,2 %, con una escolaridad
promedio de 6,7 afos.

Figura 1. Mapa de peninsula de Nicoya, Guanacaste, Costa Rica
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Fuente: https://nicoyapeninsula.com/general/map.php
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Figura 2. Mapa de peninsula de Nicoya, Guanacaste, Costa Rica

Fuente:  https://es.wikipedia.org/wiki/Cant%C3%B3n_de_Nandayure#/media/Archivo:Costa_Rica_-

_Guanacaste_- Nandayure.svg

[.2.5.3. Delimitacion Institucional

El Centro Agricola Cantonal de Nandayure, fue creado de acuerdo con la Ley
de 4521 y Reformada en 1999 por la ley No. 7932 de Centros Agricolas Cantonales,
con sede en Santa Rita de Nandayure, Guanacaste, diagonal al cruce de playa
Naranjo. Su cédula Juridica es la nimero 3-007-045072.

Actualmente, con 110 afiliados, incluye asociaciones y sociedades andnimas,
todos agricultores y agricultoras del cantdn, quienes se dedican a actividades
ganaderas, pecuarias, agricolas (naranja, café y melon) y proteccién del medio

ambiente, por medio de la reforestacion y otros proyectos similares.
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[.3. Objetivos General y Especificos

[.3.1. Objetivo General

Disefiar un modelo de gestidn estratégica y organizacional al Centro Agricola
Cantonal de Nandayure, que le permita responder de forma efectiva a las demandas
del periodo 2020-2025.

1.3.2. Objetivos Especificos

1. Realizar un diagnéstico organizacional por medio de un FODA, que permita
identificar las debilidades y fortalezas, amenazas y oportunidades, de la
situacion actual del Centro Agricola Cantonal del canton de Nandayure.

2. Elaborar una propuesta de plan estratégico y su operativizacion que permita
fortalecer la capacidad de gestion y desarrollo de la organizacion.

3. Proponer un modelo de gestion operativa del CACN para el logro del marco
estratégico durante los primeros cinco afos, de manera efectiva a la posicion
planificada por la alta gerencia del Centro Agricola Cantonal de Nandayure.

4. Proponer un modelo de gestion de recursos humanos, que responda a los

objetivos organizacionales propuestos en el plan estratégico.

38



Tabla 2. Resumen de la investigacion

Titulo: Modelo de gestion estratégico y organizacional para el fortalecimiento operativo del
Centro Agricola Cantonal de Nandayure.

Tema: Disefio de un modelo de gestidn estratégica y organizacional para el fortalecimiento
de las capacidades de funcionamiento y desarrollo del Centro Agricola Cantonal de
Nandayure, Guanacaste, para el periodo 2020-2025.

Problema (expresado
en pregunta)

Objetivo general

Objetivos especificos

¢,Cual modelo de gestién
estratégica y
organizacional debe
tener el Centro Agricola
Cantonal de Nandayure,
que le permita responder
de forma efectiva a las
demandas que le plantea
el periodo 2020-2025?

Disefiar un modelo de
gestion estratégica vy
organizacional al Centro
Agricola  Cantonal de

Nandayure, que le permita
responder de forma efectiva
a las demandas del periodo
2020-2025.

1. Realizar un diagnéstico
organizacional por medio de un
FODA, que permita identificar las
debilidades y fortalezas,
amenazas y oportunidades, de la
situacion actual del Centro
Agricola Cantonal del cantén de
Nandayure.

2. Elaborar una propuesta
de plan estratégico y su
operativizacion, que permita
fortalecer la capacidad de
gestion y desarrollo de la
organizacion.

3. Proponer un modelo de
gestion operativa del C.A.C.N.,
para el logro del marco

estratégico durante los primeros
cinco afios, de manera efectiva a
la posicion planificada por la alta
gerencia del Centro Agricola
Cantonal de Nandayure.

4, Proponer un modelo de
gestion de recursos humanos,
que responda a los objetivos
organizacionales propuestos en
el plan estratégico.

Fuente: Elaboracion propia (2018).
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|.4. Modelo de andlisis

1.4.1. Conceptualizacion, operacionalizacion e instrumentalizacion de las

variables

Las variables que se interrelacion son las siguientes:

Figura 3. Relacién e Interrelacion de variables del Proyecto

d e

Estrategia
operativa,
Planificacion
anual

Fuente: Elaboracién propia, setiembre, 2018.

1. Situacidén actual de la Organizacion: la metodologia que utilizara en esta
variable es mediante la realizacion de reuniones y talleres con los directivos,
colaboradores, asociados y clientes, y asi lograr un acercamiento que permita la
homogenizacion de informacion y analisis de primera mano.

Ademas, se realizara la busqueda en base de datos referente a temas de
investigacion, normativas y leyes que regulan la actividad de la organizacién y un
andlisis interno por medio de una matriz, para determinar las fortalezas y debilidades
de los recursos humanos, financieros, tecnoldgicos, productivos y comerciales.
Ademas, se tomara en cuenta la informacion financiera del C.A.C.N., en los ultimos

cinco anos.

2. Planificacion Estratégica y Operativa: esta variable busca mediante la
informacion recopilada en los instrumentos, entrevistas y talleres, disefiar la misién,

vision, valores, politicas, objetivos estratégicos, matriz de cuadro de mando integral
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de la organizacion, que responda a las necesidades que la misma naturaleza y el
contexto de la institucion requieren para enfrentarse a las caracteristicas del

mercado y las politicas actuales.

3. Estrategia Operativa y Planificacion Anual: la presente variable permite
mediante un andlisis de la situacion actual de la organizacion, definir una ruta de
accion disefiando objetivos estratégicos que describan las lineas de accién por
seguir por el Centro Agricola Cantonal de Nandayure, para lograr establecer la
planificacién anual que le permita obtener un nivel de eficiencia y eficacia gerencial

dentro de un plan estratégico, e incorpore todos los recursos de la institucion.

4. Modelo de gestion de Recursos Humanos. La metodologia de esta variable
se desarrolla mediante la bausqueda de modelos de gestion de recursos humanos,
para determinar las decisiones y acciones directivas, en los procesos de planeacion,
implantaciéon y control de las estrategias organizacionales, considerando las
interacciones con el entorno. El modelo disefiado debe contener, al menos; un
sistema de reclutamiento y seleccién, plan de capacitacion, evaluacion del
desemperfio, motivacion y comunicacion del personal, y un sistema de clasificacion

de puestos.
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|.4.2. Relaciones e interrelaciones

Tabla 3. Relaciones e interrelaciones

— - . Metodologia de Fuente de .
Objetivos Actividades Variables ) 109 L. . s Indicadores | Instrumentos | Productos
investigacion informacién
Caja Costarricense de Seguro
Entrevistar a los representantes de la Reuniones y talleres pgrlut:!|§us con los|Social
R representantes de la organizacion
i i M| Orgarnizacion Ministerio de  Agricultura
1 Realizar un diagnéstico|Recolectar y revisar la documentacion Busqueda de base de datos referente a|Ganaderia 9 Y Un diagnéstico real
R s et |det CACN Situacion actual de la| temgs de la investigacion, normativas y leyes Un Diagnéstico real -Encuestas. de la situacién actual
causas de la situacion actual de la|Realizar el Diagnostico (FODA) it '9 ! yleye o 9 -Entrevistas. de la organizacion|
41 q a : P, organizacion que regulan la actividad Centro Agricola Cantonal de|elaborado i ’
administracion del Centro Agricola|Analizar la bibliografia sobre el tema a AN . h -Visitas al camp que guie la
- N : N Andlisis interno para determinar las fortalezas |Nicoya Lo
Cantonal del cantén de Nicoya. investigar investigacion

Analisis de informacién recopilada
Elaboracién del diagnéstico

y debilidades de los recursos humanos,
financierosn,
comerciales

tecnolégicos, productivos Y|

Actores aliados y no aliados,
internos e externos, del Centro
Agricola Cantonal de Nicoya

Bases de datos

Informacién

Libros
Definir la Mision, Vision y Valores t;:;lllggra{;flca (digital y
2. Elaborar una propuesta de plan Analizar la Sm_ja(?'on Actual (ech_Jeslas) I, P . . o . Fungcr\anos del Ceniro Disefio de un Plan
A i 3 Prioridades Planificacién estratégica [Misién, Vision, Valores, Poltticas, Objetivos|Agricolas, Productores - . .
estratégico y su operativizacion que s - P N . Un Plan estratégico y|Entrevistas a|estratégico y
N - Establecer el Plan de accién Metodologia de Cuadro|estratégicos, matriz de cuadro de mando|asociados, Actores . N - e
permita el logro de los objetivos de " X N . . [filoséfico elaborado |profesionales del area |filsofico elaborada y|
creacion de la organizacion Realizar la Matriz de cuadro mando|de Mando Integral integral estratégicos claves Ministerio aprobada
9 . integral de Agricultura y Ganaderia Talleres P!
Elaborar el Seguimiento y evaluacion Centro Agricola Cantonal de
Nicoya, Otros Centros Agricolas
del pais
Bases de datos
Libros
Funcionarios del Centro
Modelo de gestion de Agm.olas' Productores|Un - Modelo  de Modelo de gestién de
asociados, Actores|gestion de recursos
recursos humanos P N RRHH aprobado
estratégicos claves Ministerio|humanos elaborado
» de Agricultura y Ganaderia
3. Proponer un modelo de gestion Definir una ruta accién por de los Centro Agricola Cantonal de
operativa del CACN para el logro del objetivos estratégicos - . o Nicoya, Otros Centros Agricolas
marco estratégico durante los primeros ijetlvos de Iékestrate_gla, d.?SCI'IpCIOI‘I de las del pais
N N lineas de accién, planificacion anual del plan
cinco afios, de manera efectiva ala Realizar la planificacion anual de estrateqico
posicion planificada por la alta gerencia | acuerdo a la planificacion estratégica 9 B‘ases de datos
del Centro Agricola Cantonal de Nicoya. elaborada Libros »
Informacion
Funcionarios del Centro bibliografica (digital y
Estrategia operativa, Agricolas, Productores [Nivel de eficiencia y|anéloga).
9 P ! asociados, Actores |eficacia de la Estrategia definida

Planificacion anual

estratégicos claves Ministerio
de Agricultura y Ganaderia
Centro Agricola Cantonal de
Nicoya, Otros Centros Agricolas
del pais

estrategia definida

Entrevistas
profesionales del area

a

4.Proponer un modelo de gestion de
recursos humanos que respondaa los
objetivos organizacionales propuestos
en el plan estratégico.

Busqueda de modelos de gestion de recursos
humanos.

Definir el modelo indicado de gestién de
recursos humanos para el C.A.C.N

Modelo de gestion de
recursos humanos

Busqueda de modelos de gestion de recursos
humanos, el modelo disefiado debe contener
almenos; reclutamiento y seleccion, plan de
evaluacion del
motivacin y comunicacién del personal, definicién
de puestos (funciones) y un sistema de clasificacion.

Fuente de informacion

Un Modelo de gestion
de recursos humanos
elaborado

Instrumentos

Modelo de gestion de
RRHH aprobado

Fuente: Elaboracién propia (2018).
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1.5

Estrategia de investigacion aplicada

El enfoque de la investigacion utilizada es la cualitativa, al ser de caracter

socio-antropolégico, enfocado al estudio de lo que piensan, sienten, actian y

necesitan los grupos pequefos (agricultores y ganaderos), considerar estudios de

casos, entrevistas en profundidad y observacién participativa, con una orientaciéon

a la descripcion y a la induccién, tal y como lo sefiala (Barrantes, 2016) “La

investigacion con enfoque cualitativo requiere de un profundo entendimiento del

comportamiento humano y de las razones que lo gobiernan”.

Segun (Barrantes, 2016), la investigacion cualitativa se define como:

a)

b)
c)
d)

e)
f)
9)
h)
i)
),
k)
1)

Define el uso de los enfoques cualitativos como el uso de técnicas
de comprensién personal de sentido comun y de introspeccion.

Es usado esencialmente en el estudio de grupos pequefios.
Posee una concepcion fenomenoldgica.

Esta interesado en comprender la conducta humana desde el
propio marco de referencia de quien actua.

Considera estudios de casos etnografias, entrevista en
profundidad y observacion participativa, entre otros.

Tienden a emplear conceptos que capten el significado de los

acontecimientos.

Tiene su origen en los trabajos de antropologia social y de
sociologia.
Ha sido desarrollado para la tarea de describir fendmenos sociales.

Es subjetiva.
Perspectiva desde adentro.
Orientado al proceso.

Vélido: datos reales y profundos.

m) Estudios de casos aislados.

n)

0)

p)

Asume la realidad dinamica.
La finalidad de la investigacion es el descubrimiento.

El disefio de investigacion es emergente.
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Toda investigacion de disefio cualitativa responde a una serie de
fundamentos esenciales, que va desde el desarrollo tedrico de las ciencias sociales

hasta entender la complejidad de la realidad social que esta en cada problema.

(Serbia, 2007), aduce:

La realidad social se construye a través de procesos sociales, macros
y micros, que se desarrollan, simultdneamente, en un plano material y
concreto (el retiro de los depdsitos en los bancos, el descenso en los
ingresos y el consumo de una poblacién, la compra de una
determinada marca de ropa), y en un plano subjetivo y simbolico (Ej.:
creencias de los depositantes bancarios, opinidbn y percepcion
emocional del propio descenso del status econdmico, motivaciones y
deseos de los consumidores marcarios) (pag.125).

Los seres humanos se caracterizan por ser complejos desde el punto de vista
de su interaccion de unos con otros y desde su propio entendimiento de algunas
acciones. Para analizar lo que un ser social concibe por cierto tema u accion, la
forma en como se interactiia y de como expresa sus inquietudes, se tendra con éxito
un buen panorama de la realidad social.

(Serbia, 2007), refiere:

El investigador social, sujeto situado en un determinado orden social,

intenta comprender a otros sujetos que se encuentran también

sujetados como €él. Como ellos, el analista social también utiliza sus

significaciones para encontrarle sentido a lo que considera como real.

Lo que se establece en los estudios cualitativos es una relacién sujeto

—sujeto; un sujeto interpretante de las interpretaciones de otros, que

debe tener presente, en la medida de lo posible, las determinaciones

de sus propias interpretaciones (pag. 127).

El comprender a otros sujetos es una dinamica muy compleja por todo lo que

rodea la palabra “comprender”, debido a que esta relacionada con los sentimientos,
emociones y/o percepciones, los cuales son muy dificiles de captar en el momento

adecuado.
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Aunado a lo anterior, un disefio cualitativo al ser flexible, permite que lo
imprevisto sea aceptado, ventaja que no se tiene en el enfoque cuantitativo, tal y
como lo sefiala (Serbia, 2007):

Es por esta razén que mientras lo imprevisto enriquece con mas
informacion en los estudios cualitativos, en los cuantitativos ese dato
no previsto es ruido y por lo tanto es desechado. Las técnicas de
cuantificacion de la realidad como la encuesta buscan acotar el sentido
de lo dicho a una serie previsible de preguntas y respuestas, las
herramientas cualitativas permiten el registro de varios planos de la
subjetividad (lo denotado con notado a través de lo verbal, lo gestual,
los tonos de la voz, los silencios) ampliando la interpretacion y
comprension de los sentidos circulantes en ciertos espacios sociales
(pag. 130).

Por ultimo, lo importante de la estrategia de investigacion cualitativa, es como
apunta (Serbia, 2007) “...para que la subjetividad pueda ser ubicada y registrada,
no requiere de una precision inicial de lo que se va a comprender (péag. 131), por lo
gue se enfatiza en un proceso abierto, en donde lo inesperado, toma un poder y se

puede convertir en la palabra “eureka” de la investigacion.
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1.5.1 Tipo de investigacion

El tipo de investigacion es de caracter descriptivo, debido a que se analizo
situaciones y eventos para medir, de manera independiente, las variables con las
gue se relaciona el problema. Se estudiara la situacion actual de la empresa y la
direccién que debe tomar.

El informe describe aspectos, tales como: pobreza, mypimes, actividades
agropecuarias de la region, mercados mayoristas, feria del agricultor, oferta y
demanda productiva, planificacién estratégica, modelo organizativo, plan operativo,
toma de decisiones, lineas de accion, etc.

Segun la finalidad de la investigacion, se clasifico como aplicada, debido a
gue su proposito es la solucion de problemas practicos para transformar las
condiciones de un hecho que genera preocupacion.

1.5.2 Fuentes de investigacion

Una vez estructurado el tema de investigacion, asi como las variables en las
gue se enfocard el estudio, se procede a la recopilacién de informacién mediante
las diversas fuentes existentes.

De acuerdo con (Maya, 2014):

El objetivo de la revision bibliogréafica es conocer lo escrito con relacion

al tema elegido, tanto en el nivel nacional como en el internacional.

Esto, nos permite evitar la repeticion de temas, o bien, ampliar el

estudio de un tema vy relacionarlo con otros fenbmenos con los que

posiblemente tenga alguna conexién (p.38).

(Maya, 2014), sefiala que “Existen dos tipos de fuentes documentales: las
primarias (o de primera mano) y las secundarias (0 de segunda mano)” (p.37).
Asimismo, de acuerdo con (Garza Mercado, 1988), “la fuente primaria es la que
proporciona datos de primera mano, es decir, constituye una informacion en si
misma”, mientras que la fuente secundaria proporciona informacion acerca de

dénde y como encontrar las fuentes primarias”, citado en (Maya, 2014).
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Las fuentes de informacién, de acuerdo con el nivel informativo o de

contenido fueron de dos tipos:

a) Fuentes primarias: informacion nueva u original, por medio de encuestas y
estudios de entrevista directos a potenciales usuarios del C.A.C.N., en temas
referente a la elaboracion del plan estratégico y su plan operativo, y el modelo de
gestiéon de recursos humanos.

eFuentes de informacion personales: informacion que, en una u otra forma,
afecta al proyecto (pequefios y medianos agricultores y ganaderos (socios),
representantes de la organizacion).

eFuentes de informacion institucionales: proporcionaron informacion acerca
de una determinada institucion que afectara al proyecto (CCSS, Ministerio de Salud,
Municipalidad de Nandayure, MAG, Centros Agricolas de otros cantones de

Guanacaste).

a) Secundarias: Por medios impersonales, tales como documentos escritos,
audiovisuales, graficos; de caracter analogo o digitales.

eFuentes de informacion documentales: proporcionaron informacion, a partir

0 sobre un documento que transmite la informacién (libros, revistas, periédicos,

tesis, base de datos).

1.5.3 Poblacion. Definicion y caracterizacion

Se entiende por poblacién, segun (Pineda et al., 1994:108):
Es el conjunto de personas u objetos de los que se desea conocer algo
en una investigacion. El universo o poblacion puede estar constituido
por personas, animales, registros meédicos, los nacimientos, las
muestras de laboratorio, los accidentes viales entre otros (citado en
(Lépez, 2004).
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En esta investigacion, la poblacion directa son los pequefios, medianos y
grandes productores y productoras afiliados al C.A.C.N. Actualmente, la
organizacion cuenta con 110 afiliados, ademas, estan involucrados asociaciones y
sociedades anonimas.

Estos productores son principalmente de los distritos: Carmona, Santa Rita,
Zapotal, San Pablo, Porvenir y Bejuco. Estos productores, por muchos afios, se han
dedicado a la produccién de hortalizas, tales como tomate, chile dulce, pepino,
vainica, lechugas, rabanos, ayote, pipian, sandia, mel6n, mango, papaya, naranjas
y otros. Ademas, produccién y comercializacién de tilapias, proyecto avicola,

plantacion forestal, viveros y mercado de carretera.

I.5.4. Disefio muestral enfocado a la investigacion cualitativa

Todas las ciencias hacen uso del muestreo, independientemente del objeto de
estudio.
Segun (L6pez, 2004), la muestra es un:
... Subconjunto o parte del universo o poblacion en que se llevara a
cabo la investigacion. Hay procedimientos para obtener la cantidad de
los componentes de la muestra como férmulas, logica y otros. La
muestra es una parte representativa de la poblacion (pag. 69).
En los estudios cualitativos, se identifica las subjetividades mediante un
estudio mas profundo de la problematica, tomando en cuenta cualquier sefial que

se pueda identificar en el trabajo de campo.

De acuerdo con (Serbia, 2007):
El concepto de representatividad subyacente en las muestras
cualitativas implica, no la reproduccién en cantidad y extension de
ciertas caracteristicas poblacionales, sino la reconstruccion de las
vivencias y sentidos asociados a ciertas instancias micro sociales. La
representatividad de estas muestras no radica en la cantidad de las

mismas, sino en las posibles configuraciones subjetivas (valores-
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creencias-motivaciones) de los sujetos con respecto a un objeto o
fendbmeno determinado. Se pretende, a través de la elaboracion de
ejes o tipologias discursivas, la representacion socio-estructural de los
sentidos circulantes en un determinado universo y con relacion al (sic)
tema a (sic) investigar (pag. 133).

En la etapa inicial de la investigacion, la decision muestral puede estar
orientada por criterios que dependeran de las caracteristicas particulares de
cada estudio.

Segun (Pineda et al., 1994:120):

En las investigaciones cuantitativas, lo que hace el investigador en
comunicacion social es escoger una poblacion, sacar la muestra,
proceder al muestreo probabilistico, siempre cuidando de que sea
representativa a toda la poblacion. En la investigacion cualitativa, "la
I6gica de la muestra se basa en estudiar a profundidad algo a fin de
gue sea valido. Usualmente esto se hace en pocos casos
seleccionados en forma intencionada”. Citado en (Lopez, 2004), pag.
173.

La muestra y el muestreo permiten estudiar solo una parte, la cual va a
ser representativa al resto de la poblacion. Al final, se podra generalizar los
resultados de toda la poblacion.

De acuerdo con (Serbia, 2007):

El muestreo consistird en una serie limitada de entrevistas o grupos de
hablantes extremos (sirven para contar con los rasgos o conductas
limites de una clase o grupo), ejemplares (se utilizan para visualizar
ciertas caracteristicas ya conocidas) o tipicos (permiten la descripcion
de los rasgos de los sujetos mas repetidos de una poblacion
caracterizada por una homogeneidad interna) en relacién a (sic)
ciertas practicas sociales (pag. 134).

En el siguiente apartado, se describird como se seleccioné la muestra

y la recopilacion de los datos.



1.5.4.1. Seleccién de la muestra (Muestreo no probabilistico). De
acuerdo con (Lépez, 2004), realizar el disefio muestral es importante, porque: “a)
Permite que el estudio se realice en menor tiempo. b) Se incurre en menos gastos.
c) Posibilita profundizar en el analisis de las variables. d) Permite tener mayor
control de las variables por estudiar”. Por lo tanto, para esta investigacion se ha
seleccionado el tipo de muestreo no probabilistico intencional o deliberado.

En cuanto al muestreo no probabilistico, es porque permite a los
investigadores seleccionar la muestra, segin su conveniencia para lograr los
objetivos del estudio.

Segun (Pineda et al., 1994: 119):

En este tipo de muestreo, todas las unidades que componen la
poblacién no tienen la misma posibilidad de ser seleccionada, también
es conocido como muestreo por conveniencia, no es aleatorio, razon
por la que se desconoce la probabilidad de seleccion de cada unidad
o elemento de la poblacion. Consultado en (L6pez, 2004), pag. 73.

En segundo lugar, es intencional o deliberado, debido a que los criterios de

escogencia de la muestra lo decide el investigador, segun los objetivos propuestos.
Segun (LOpez, 2004), el muestreo no probabilistico intencional o
deliberado, se basa cuando:
El investigador decide segun los objetivos, los elementos que
integraran la  muestra, considerando aquellas  unidades
supuestamente tipicas de la poblacion que se desea conocer. El
investigador decide qué unidades integraran la muestra de acuerdo a
(sic) su percepcion. Ejemplo, encuestar a estudiantes que ven un
determinado programa televisivo y acudir a un grupo claramente
identificado con esta serie o programa de television (pag. 73).

Otras consideraciones especiales para seleccionar la muestra, se basé en lo
gue sefala (Lopez, 2004), ya que existen otros tipos de formas de muestreo. Para
este estudio, se ha seleccionado el Muestreo estratificado intencionado, es decir:

...al igual que el muestreo estratificado utilizado en la investigacion

cuantitativa, esta estrategia consiste en tomar los casos agrupados,
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segun alguna caracteristica. La diferencia es que, en este caso, una
vez escogidos los estratos, los casos no se seleccionan en forma
aleatoria, sino intencionalmente, de acuerdo a (sic) las necesidades

de la investigacion (pag. 74).

Por otra parte, esta investigacion esta relacionada, en cierta medida, con

otros tipos de muestreo. Segun (Lopez, 2004), los cuales son los siguientes
e Muestreo por criterios. se basa en elaborar algunos criterios que

los casos deben cumplir; luego se escogen aplicando dichos criterios.

e Muestreo de informante clave: es cuando se escogen personas

por razones especiales como: conocimiento del tema, grado de
participacion en el grupo social o en la toma de decisiones y la

disposicién para brindar informacion (pag. 74).

Tomando en consideracion la informacion anterior, los elementos que se han

elegido para seleccionar la muestra son los siguientes:

1. Todos los miembros de la Junta Directa.
Pequeiios y medianos productores afiliados al CACN.
Minimo un afio de ser afiliado al CACN.

Que tengan conocimiento de los servicios que presta el CACN.

o gk~ w D

Nandayure.

7. Que sea el 30 % del total de afiliados, para un total de 33 personas.

seleccion se realiz6 de la siguiente manera:

Cuadro 1. Distribucion de la muestra seleccionada por caracteristicas

Que sea equitativa la escogencia de hombres y mujeres afiliados al CACN.

Que estén distribuidos por la mayoria de los distritos del cantén de

La

Miembros de Afi- Género Distrito de residencia

la Junta lia F M Santa Carmo- San Los Rio Villa Coyo- | Zapo- | Porvenir
Directiva dos Rita na Pablo Angeles | Ora Vista te tal

14 19 | 13| 20 6 4 6 2 4 4 3 2 2
7

propietarios

y7

suplentes)

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Es importante destacar, que se selecciono el 30 % del total de los afiliados,
debido a que, para las investigadoras de este estudio, ese porcentaje cumple con
las expectativas para la recoleccion de la informacion. Ademas, por haber
entrevistado, via telefonica, permitié que los seleccionados tuvieran la oportunidad
de expresarse con tranquilidad y libertad.

Por ultimo, es indispensable que estos elementos seleccionados tengan cierto
grado de peso, para que la recoleccién de la informacion sea suficiente y pertinente.

Segun (Cfr.: Pineda et al., 1994) citado en (Lépez, 2004):

En la investigacion cualitativa el tamafio de la muestra no es tan
importante como en la investigacion cuantitativa. ElI tamafo de la
muestra depende de lo que se desee estudiar. Otra caracteristica de
la muestra en un estudio cualitativo es contar con casos que posean y
brinden la informacion requerida. Lo que se quiere es captar
informacion rica, abundante y de profundidad de cada caso
seleccionado. Es por esto que mucho del éxito de este tipo de
investigacion dependerd de la capacidad del investigador para
observar y para analizar e interpretar informacion (pag. 74).

1.5.5. Recopilacion de los datos

El instrumento de medicién fue tomado en cuenta, segun los objetivos de la
investigacién. La finalidad de los instrumentos seleccionados (entrevistas
semiestructuradas), es que despliegue una base sélida, la cual permita resolver sin
problemas las etapas subsiguientes (resultados y conclusiones).

Con el método de la entrevista, se pretendié obtener informacion precisa y
confiable (ver anexo 1).

La recopilacion de la informacion se realizé de tres formas:

a) Presentacion e intercambio de ideas con algunos miembros de la Junta

Directiva del CACN. En este primer acercamiento, se recolecto
informacion relevante para poder realizar el anteproyecto de este estudio.
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b) Entrevista semiestructurada de forma presencial a la Directora
Administrativa del C.A.C.N., y al Asistente Administrativo. La entrevista
se realiz6 con un ambiente amigable y con gran transparencia.

c) Entrevista semiestructurada, via telefénica, a los seleccionados en la
muestra (miembros de la Junta Directiva, productores y productoras del
C.A.C.N.), referente al marco filosdfico.

d) Suministraciébn de documentos digitales y fisicos por parte de la
administradora del C.A.C.N., con informacién relevante y de gran
importancia para cumplir con los objetivos de esta investigacion.

e) Consultas periddicas, via telefénica, a la Directora Administrativa,

Asistente Administrativo y a miembros de la Junta Directiva.

1.5.6. Andlisis e interpretacion de la informacion

El analisis de datos es un proceso dindmico y creativo; se refinan
continuamente las interpretaciones. Los investigadores también se abrevan en su
experiencia directa para llegar al sentido de los fendmenos, intentan vincular lo
subjetivo a los contextos macrosociales de ubicacion de esa subjetividad (Serbia,
2007), pag. 138.

Para analizar los datos generados de las entrevistas realizadas, tanto a los
afiliados como a los miembros de la Junta Directiva, se ha tenido que interiorizar
bien el origen de la problematica y el contexto con que se encuentra la situacion,
tanto de la institucion como del pais.

Segun Pere Soler (1997) habria una serie de opciones a la hora de analizar
los datos cualitativos, generados mediante grupos de discusién o entrevistas
cualitativas, que hay que considerarlas desde un criterio adaptable a la problemética
en cuestion. Citado en (Serbia, 2007), pag.139.

Por lo anterior, se ha elegido los siguientes tipos de andlisis de datos que se
adecuan a los objetivos de esta investigacion.

Segun (Serbia, 2007):

o Andlisis de temas: ...es la mas utilizada y se ubica en el

nivel superficial del discurso. Remite al nivel referencial de la
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comunicacion. Permite la enumeracién y explicacion de aquellos
temas, considerados por el grupo o por los individuos, mas o menos
importantes o extensos en relacion al (sic) campo semantico recortado
por los objetivos de la investigacion, se focaliza en ellos para su
posterior andlisis y contrastacion con el andlisis del contexto en
general. Pueden adoptar formas variadas, tales como
argumentaciones, dichos o bromas. Estan presentes en el registro
durante todo el transcurso de la dinamica, pueden emerger en un
momento determinado, desaparecer y volver a resurgir encadenados
a otros temas (pag.139).
¢ A la hora de realizar el analisis de informacion, este tipo de analisis por tema,
colaboro al registrar todos los datos relevantes, sin importar si fue dicho en forma
de broma o en serio. Ademas, se abordoé los temas mas relevantes para cumplir con
los objetivos propuestos en el este estudio.
Siguiendo con (Serbia, 2007):
Analisis de motivaciones: ...permiten configurar la imagen percibida
en profundidad del objeto o fendmeno en cuestion a partir del
develamiento de los factores que no son conscientes y que no son
facilmente manifestables de la subjetividad. Las motivaciones se
dirigen al futuro, son fuerzas emocionales que de forma latente
impulsan al sujeto a la accion (pag. 140).
Al igual que las actitudes, de las cuales se hallan fuertemente ligadas, se van
conformando, a partir de la experiencia social e individual de los actores sociales.
Este tiempo de andlisis de datos, también fue parte de esta investigacion,
referente a que se analiz6 todas las motivaciones, en su orden de prioridad, de la
mas a la menos importante. Se tomo6 en cuenta las ilusiones, frustraciones, los
deseos de cada entrevistado.
El procesamiento de la informacién se realizd, de tal forma que cumpliera con
los objetivos planteados en la investigacion. La informacion primaria se obtuvo por

medio de la tabulacion de la entrevista, aplicadas a los productores y productoras
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afiliados al Centro Agricola Cantonal de Nandayure, para analizar en forma mas
directa el tema de estudio.

Con la informacién secundaria, se analiz6 los diferentes métodos y/o teorias
del mismo aspecto, para obtener conclusiones, que fueron usadas para la
elaboracion de entrevistas, disefio, analisis y toma de decisiones de la solucién de
la problemética planteada.

Se utiliz6 para el procesamiento de la informacién, los programas de
computacion Microsoft Office.

Las entrevistas, debidamente revisadas y aprobadas, pasaron a la etapa de
codificacion, realizado por los investigadores del proyecto, después fue digitado
manualmente, lo cual permite disminuir las probabilidades de cometer errores en

dicha etapa.

1.5.7. Alcances y limitaciones

e Alcances:

- Aportar a través de un diagnostico y propuesta la direccionalidad estratégica
y operativa de la organizacién en el marco de las oportunidades y desafios del
entorno.

- Instrumento de apoyo para que el C.A.C.N responda a las exigencias del
mercado y especificamente, de las instancias que sustentan con recursos a estas
organizaciones, tal como se estipula desde los fundamentos de la creacién de los

Centros Agricolas.

e Limitaciones:

- Informacion insuficiente, desorganizada y poco accesible de parte de los
gobiernos locales e instituciones publicas sobre los Centros Agricolas Cantonales.
- Carencia de informacion del 2010-2020, referente a estudios similares en

otros Centros Agricolas Cantonales del pais.
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- Carencia de estadisticas del 2010-2020 por parte del C.A.C.N., referente a la
poblacion beneficiada, en cuanto la contribucidon por hogar, nimero de miembros
por familia, si tienen alguna preparacion técnica o profesional, si tienen un segundo
ingreso y otros aspectos importantes para esta investigacion.

- Carencia de informacion referente a la linea de accién por seguir por parte
del C.A.C.N.

- Ausencia de socios en las Asambleas Generales en los Ultimos cinco afios.
- Falta de interés de los directivos del Centro Agricola de Nandayure en el
cumplimiento de los planes estratégicos realizados en los ultimos cinco afos.

- Carencia de informacion objetiva que brinde resultados confiables a la
investigacion.

- Decreto N° 42227 - MP — S, se declara en estado de emergencia nacional en
todo el territorio de la Republica de Costa Rica, debido a la situacion de emergencia
sanitaria provocada por la enfermedad de la Covid-19.

- Que mediante Decreto Ejecutivo nimero 42221-S del 10 de marzo de 2020,
el Poder Ejecutivo dispuso temporalmente, mediante el articulo 1 ° la suspension de
eventos masivos de personas y centros de reunion publica. Ademas, segun el
articulo 4 de dicha norma, se excluyeron los espacios de reunion publica bajo las
medidas administrativas temporales para la atencion de actividades de
concentracion masiva definidos por el Ministerio de Salud para la alerta sanitaria por
la Covid-19.

- Que, debido a lo anterior, dificultd realizar talleres con la Junta Directiva y
afiliados, para la recoleccion de informacién presencialmente y participacion en una

Asamblea General de Afiliados.
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CAPITULO II. MARCO DE REFERENCIA

En este apartado, se presenta una recopilacion de los acontecimientos que
dan origen a las hipétesis de esta investigacion, las cuales seran empleados, con el
fin de brindar una propuesta de Gestion al C.A.C.N., con la cual agilice su labor.

Es fundamental para el desarrollo de este trabajo, conocer la realidad que
enmarca las funciones de esta organizacion y su impacto en la sociedad, asi como
el marco legal que lo regula, tanto a nivel nacional como internacional y, de esta

forma, generar estrategias de crecimiento para la organizacion.
[I.1. Generalidad del Centro Agricola Cantonal de Nandayure

El Centro Agricola Cantonal de Nandayure, tiene como objetivo promover la
participaciéon de los productores de la peninsula de Nicoya, para brindarles un
acompafamiento en todas las etapas de sus proyectos, dando como resultado
productos de calidad y amigables con el medio ambiente.

El Centro Agricola Cantonal de Nandayure, se rige mediante la Ley de creacién
de los Centros Agricolas Cantonales Ley 4521, fue reformada integramente por la
Ley No. 7932 de 28 de octubre de 1999. Su cédula Juridica es la namero 3-007-
045133-28. Actualmente cuenta con 110 afiliados, incluye asociaciones vy
sociedades anonimas

En la actualidad, el C.A.C.N., estéa representado por una Junta Directiva, elegida
por la Asamblea de Socios. Dicha Asamblea se retine cada dos afos en el mes de
noviembre, para realizar la eleccidon y, una vez escogida la Junta Directiva, es esta
guien escoge al Gerente y este, a su vez, al personal.

Para llevar a cabo la eleccion se necesita en | convocatoria la mitad mas uno

(58 socios), en Il convocatoria se necesita solo un 25 % (29 socios). (Ver tabla 4).
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Tabla 4. Junta Directiva Centro Agricola Cantonal de Nandayure

Maikol Andrés Luna Venegas Presidente* 5-0367-0693
José Felipe Torres Diaz Vicepresidente 5-0132-0593
Marvin Alvarado Salas Secretario 5-0243-0665
Juan Carlos Piiia Jara Tesorero 1-0991-0317
Vicente Vega Villagra 1-vocal 5-0102-0673
Victor Manuel Vargas Garcia 2-vocal 6-0183-0755
Juan José Aguirre Diaz 3-vocal 5-0110-0952
Manuel Acén Chan Suplente 6-0181-0616
Lisbeth Vega Alvarado Suplente 5-0201-0006
Armando Alvarado Salas Suplente 5-0230-0848
Rafael Chacon Gonzalez Suplente 5-0151-0943
Juan Bautista GOmez Fonseca Suplente 6-0110-0373
Ramén Angel Saenz Ugalde Suplente 6-0053-0561
Dagoberto Carballo Sequeira Suplente 5-0121-0915
Griselle Brais Vallejos Administradora 5-0259-0143

Fuente: C.A.C.N. (2019).

El presidente es quien ostenta la representacion judicial y extrajudicial del
Centro Agricola Cantonal de Nandayure

La conformacion juridica organizativa actual del Centro Agricola Cantonal de
Nandayure esta compuesta por una Asamblea General, Junta Directiva, presidente

y un Administrador del Centro (ver figura 4).
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Figura 4. Organigrama actual del Centro Agricola Cantonal de Nandayure

Asamblea General

Junta Directiva

L
H\x“‘*-x
™ Contabilidad
Gerencia
Secretana Departamento Departamento Departamento
Forestal Comercializacion Crédito

Fuente: Informe Ejecutivo del Centro Agricola Cantonal de Nandayure (2019).

De acuerdo con el organigrama anterior, se describira las principales funciones
de cada una de las dependencias, el cual se basa en una estructura, segun la ley
de Centros Agricolas Cantonales.

a) Asamblea: encargada de aprobar y reformar los estatutos de acuerdo con
la Ley de Asociaciones 218.

e Designar alos miembros de la Junta Directiva y de la fiscalia, su integracién
y sustitucion.

e Conocer, aprobar o improbar los informes anuales que le rinda la junta
Directiva y el fiscal.

e Aprobar los reglamentos que dicte la Junta Directiva.

e Aprobar el presupuesto del afio correspondiente.

e Aprobar la compra de bienes y aceptar donaciones y legados.

e Conocer y aprobar reformas al estatuto.

e Disolucion de la organizacion.

e Sustitucion de los miembros directivos vy fiscal.

e Los recursos de apelacion en caso de expulsion de algunos afiliados (si asi

lo establece el estatuto).
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b) Junta Directiva: encargada de la Administracion del Centro Agricola, de
acuerdo con los objetivos de dicho 6rgano. Entre sus deberes agropecuarios,
ha ejecutado actividades como la ganaderia, horticultura, avicultura,
porcicultura y granos basicos.

e Cumplir conforme lo dispuesto por las leyes y la constitucion politica.

e Realizar sus funciones en forma ad-honorem.

e Velar por la buena marcha del Centro Agricola Cantonal de Nandayure.

e FEjecutar los Acuerdos tomados por la Asamblea General.

e Dictar los reglamentos y acuerdos necesarios.

e Cumplir y hacer cumplir los estatutos y reglamentos, asi como los acuerdos
que se tome.

e Convocar y organizar la agenda para las asambleas generales ordinarias
y extraordinarias.

e Resolver las solicitudes de admision de nuevos miembros.

e Presentar anualmente un informe de labores a la asamblea general.

e Elaborar el plan de trabajo y el presupuesto anual.

e Velar por el patrimonio del Centro Agricola Cantonal de Nandayure.

e Proponer a la asamblea general el traspaso o negociacién de cualquier
titulo de los bienes, muebles e inmuebles de la camara y las circunstancias
que asi lo justifiquen.

e Elaborar las modificaciones o las reformas de los estatutos que debe
someter al conocimiento y aprobacién de la asamblea General.

e Conocer, revisar, controlar y presupuestar todos los aportes econémicos
donados para el financiamiento de proyectos y otros.

e Recibir, estudiar, aprobar o rechazar las solicitudes de ingreso de los
interesados y comunicar el acuerdo respectivo por escrito.

e Llenar las vacantes de la Junta Directiva hasta que se celebre la proxima
Asamblea General extraordinaria.

e Responder las consultas que le fueran formuladas por los asociados o la

fiscalia, las cuales se haran reciprocamente por escrito.
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Los miembros de la junta directiva ejerceran sus funciones estrictamente
apegados a lo establecido en los estatutos y reglamentos, bajo ninguna
circunstancia podran atribuirse poderes y facultades que no hayan sido
establecidas.

Nombramiento de comisiones de trabajo y velar por su buen

funcionamiento.

c) Gerencia: Dirigir las actividades propias del C.A.C.N. Tiene la

responsabilidad administrar la feria del agricultor y la venta de insumos

agricolas.

Formular planes y proyectos viables que favorezcan el desarrollo de la
produccion agricola, su transformacién y su comercializacion de los
productos agricolas producidos por el afiliado buscando su beneficio.
Establecer proyecciones de produccién que demuestren la sostenibilidad
de esta en el corto, mediano y largo plazos.

Coordinar la elaboracion de presupuestos anuales por cada departamento:
Forestal, Comercializacion, Crédito, ademas de controlar la ejecucién de
este.

Coordinar con diferentes instituciones publicas y privadas para recibir
apoyo en el desarrollo de planes y proyectos que fortalezcan a la
organizacion y que beneficien a sus asociados.

Elaborar el plan y cronograma de capacitaciéon por desarrollar con las
Instituciones Publicas y privadas, para los agricultores afiliados.

Definir y controlar los procesos que deben desarrollar cada departamento
para producir la cantidad, calidad e inocuidad de los alimentos que exige el
mercado.

Orientar la planificacion, el reclutamiento, la evaluacion, la capacitacion e
incentivo del recurso humano contratado por la asociacion.

Orientar el establecimiento de registros en los diferentes departamentos

que brinden informacion para la toma de decisiones, tales como: reduccion
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de costos, aumento de la productividad para que la organizacion y sus
asociados sean mas competitivos.

Orientar la formulacion de reglamentos que permitan la operacionalidad de
la organizacion y controlar su aplicacion.

Establecer sistemas contables que permitan controles cruzados vy
mantener informados a la junta directiva, y afiliados sobre el estado
econdmico de la organizacion.

Mantener al dia todos los pagos de la planilla ante la CCSS y el INS.
Orientar la investigacibn y analisis de mercados, asi como el
establecimiento de estrategias, contratos, empaqgues, embalajes y canales
que permitan la distribucion del producto, segun las exigencias de los
clientes en los segmentos definidos.

Participar en el seguimiento y la evaluacion de los mercados establecidos
para la toma de decisiones en la adaptacion de procesos de produccion y
estrategias de mercado, que contribuyan con el mantenimiento o aumento
de él.

Mantener un buen sistema de capacitacion, comunicacion e informacién
con el personal, asociados y la junta directiva, de manera que propicie la
motivacion, transparencia y fidelidad con la organizacion.

Crear y aplicar procedimientos administrativos, financieros, recursos
humanos, mantenimiento de bienes y servicios, proveeduria, entre otros.
Establecer los procedimientos de pago al recurso humano, proveedores, y
cobro a clientes.

Establecer un sistema contable, mediante registros, llevar los libros
contables al dia, control de las cuentas corrientes, estados de cuentas,
registro de cheques, conciliaciones bancarias, entre otras.

Establecer los registros de produccion, reporte de ventas, reporte de
compras, cuentas por cobrar, control de caja chica, control de inventario,
control de bancos. Reporte de entradas y salidas por dia de ingresos.
Realizar los estados de resultados y balance general, andlisis de los

estados financieros.
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e Coordinar y efectuar las compras en general, entre otros.
e Definir en forma precisa las funciones y responsabilidades del personal del

departamento.

d) Departamento de Crédito: Le corresponde a este Departamento:

e Recibir documentos relacionado con créditos.

e Seleccionar documentos e informacion y analizarla.

e Coordinar con el Banco Nacional y Banca para el Desarrollo (SBD).

e Informar, convocar y enviar a los Notables las solicitudes de créditos
(nombres de personas) para que, segun su criterio, brinden quienes son
sujetos de credito y prioritarios de atender.

e Determinar las actividades por financiar, tasas de interés y plazos.

e Establecer los mecanismos de cobro y los tipos de garantias.

e Establecer los tiempos de respuesta de los créditos.

e Disefio de la recuperacion de las operaciones y su rentabilidad.

e Establecer proyectos para la captacion de otros tipos de crédito.

e Disefiar los procedimientos de control de los créditos a los afiliados.

e Definir la clasificacion de los créditos, de acuerdo con su denominacion.

e Analizar y avalar o rechazar los créditos, previa autorizacion de la Junta
Directiva.

e Aplicar los reglamentos y los requisitos de crédito establecidos.

e Hacer los estudios de las garantias en el Registro de la Propiedad.

e Avalar las solicitudes de prérroga de los créditos, previo analisis de Junta
Directiva.

e Mantener las cuentas por cobrar al dia.

e Realizar los desembolsos de los créditos aprobados.

e Seguimiento del crédito en finca (unidad productiva).
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e) Departamento Forestal: Le corresponde a este Departamento:

Definir en forma precisa las funciones y responsabilidades del personal del
departamento.

Coordinar y programar la asistencia técnica con el MAG y el MINAET.
Coordinar, atender y subsanar todo lo relacionado con FONAFIFO, Oficina
Nacional Forestal y Colegio de Ingenieros.

Coordinar, atender y programar todo lo relacionado con proyectos activos,
nuevos, ampliaciones, entre otros, ante FONAFIFO.

Revisar y caracterizar los sistemas de produccién de los asociados.
Planificar las siembras de acuerdo con el cultivo y con los compromisos
organizacionales.

Capacitacion y asistencia técnica a los productores de las diferentes
localidades del canton.

Programar capacitaciones en temas de importancia con el INA y las
universidades publicas y privadas.

Promover la implementacion de las energias limpias de las fincas de los
productores, por medio de los remanentes.

Programacion de visitas a fincas para el otorgamiento de los pagos de
servicios ambientales.

Generar informes de labores, proyecciones de ingresos y area asignada.
Disefar e implementar planes de manejo de cultivos y fincas de los afiliados.

f) Departamento de Comercializacion: Le corresponde a este Departamento:

Definir en forma precisa las funciones y responsabilidades del personal del
departamento.

Establecer los procesos de comercializacion con sus actividades, tiempo y
elementos de control.

Definir en forma precisa las funciones y responsabilidades de los miembros
del departamento.
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Disefiar e implementar un plan de comercializacion de la produccion de los
afiliados.

Evaluar en forma periddica el funcionamiento de los contratos con los
intermediarios.

Mantener un registro permanente sobre la procedencia de la produccion,
rendimientos por area.

Establecer una programacion de entregas por parte del afiliado.

Establecer un sistema de control de costos de operacion de
comercializacion.

Emitir los carné de Ferias del Agricultor.

Investigar nuevas alternativas de comercializacion.

Analizar nuevas opciones de comercializacion.

Definir una estrategia para consolidar los mercados meta.

Promocidén y publicidad del producto (calidad, ambiente).

Establecer una estrategia de ventas (contratos, concesiones).
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[1.2. Estructura Normativa

[1.2.1. Estructura Normativa a nivel internacional y nacional

A continuacion, se describe las organizaciones publicas o privadas que por

la finalidad de sus funciones estan involucrados en esta investigacion.

[1.2.1.1. Nivel Internacional. Existen en el mundo, muchas organizaciones de
gran trayectoria y muy reconocidas, que tienen como sus propositos colaborar en
temas del ambiente, desarrollo sostenible, seguridad alimentaria, cambio climatico,
pobreza, etc., como es el caso de la Organizacion de la Naciones Unidas y la
Organizacion Internacional para la Normalizacion ISO (International Standardization

Organization). A continuacion, se explica, con mas detalle.

a) Organizacion de Naciones Unidas: trabaja conjuntamente con los gobiernos,
la sociedad civil y otras organizaciones para aprovechar el impulso generado por
los Objetivos de Desarrollo del Milenio y continuar avanzando con un ambicioso
programa de desarrollo para después de 2015. Dicho Programa consta de diecisiete
Objetivos de Desarrollo Sostenible, que juntos buscan una vision compartida de la
humanidad y un contrato social entre los lideres del mundo y la gente en busca de
progreso justo y equitativo.
e Objetivos del Milenio: En 2016 se puso en marcha oficialmente la
audaz y transformadora Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible,
gue fue adoptada por lideres mundiales en las Naciones Unidas. La
nueva Agenda insta a los paises a iniciar esfuerzos para lograr 17
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) en los préximos 15 afios.
e Objetivos de Desarrollo Sostenible: Los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS), también conocidos como Objetivos Mundiales, son
un llamado universal a la adopcién de medidas para poner fin a la
pobreza, proteger el planeta y garantizar que todas las personas
gocen de paz y prosperidad. Estos 17 Objetivos se basan en los logros

de los Objetivos de Desarrollo del Milenio, aunque incluyen nuevas
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esferas como el cambio climatico, la desigualdad econdmica, la
innovacion, el consumo sostenible y la paz y la justicia, entre otras
prioridades. Los objetivos estan interrelacionados, con frecuencia la
clave del éxito de uno involucrara las cuestiones mas frecuentemente

vinculadas con otro.

b) La Organizacién Internacional para la Normalizacién 1SO (International
Standardization Organization), fue establecida en 1946 en Suiza, para estandarizar
productos industriales, comerciales y de servicios utilizados comercialmente. La
Norma ISO-14001 certifica sistemas corporativos y establece las especificaciones y

los elementos para implementar un Sistema de Gestion Ambiental.

[1.2.1.2. Nivel Nacional. En Costa Rica, también, existen organizaciones
gubernamentales que tiene entre sus fines, conservar el medio ambiente y colaborar
con los agricultores y ganaderos de todo el pais. Entre ellos estan: Ministerio de
Agricultura 'y Ganaderia (MAG), Ministerio del Ambiente, Energia vy
Telecomunicaciones (MINAET), Secretaria Técnica Nacional Ambiental (SETENA).
Ademas, toda organizacion debe respetar leyes y reglamentos que dictan nuestra
Constitucion Politica y los Ministerios. Como lo son: Ministerio de Salud, Ministerio
de Trabajo y Seguridad Social (MTSS) y Ministerio de Economia Industrial y
Comercio (MEIC).

A continuacion, se describira las organizaciones mencionadas y otras de la

misma importancia:

a- Ley de creacion de Centros Agricolas: Ley 4521 fue reformada integramente

por la Ley No. 7932 de 28 de octubre de 1999, la cual fue creada para darle soporte

legal a los Centros Agricolas cantonales del pais. EL Articulo 2, transcribe que:
Los centros agricolas son organizaciones de productores, sujetas al
Derecho Privado, sin fines de lucro, con personalidad juridica y
patrimonio propios, con las siguientes caracteristicas: a) Estaran
integrados por personas fisicas o juridicas. b) Su objeto sera
fomentar la participacion de los productores y la poblacién local para
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el mejoramiento de las actividades agropecuarias, agroforestales,
pesqueras y de conservacion de los recursos naturales, asi como
para el ofrecimiento de la debida capacitacién, créditos, transferencia
tecnolégica y otros beneficios que contribuyan para el desempefio de
su actividad productiva. ¢) Garantizar a sus afiliados la libre adhesion,
el retiro voluntario, el derecho a voz y el derecho a un voto por

afiliado.

b- COMEX (Ministerio de Exterior de Costa Rica): El Ministerio de Comercio
Exterior (COMEX) fue creado en 1986 mediante la Ley de numero 7040, esta
entidad es la encargada de la implementacién de las estrategias de comercio
exterior de corto, mediano y largo plazos en Costa Rica.

Ademas, es el 6rgano estatal encargado de negociar todos los acuerdos
comerciales de nuestro pais con cualquier otro Estado o nacion y, por ende, debe
velar por el cumplimiento de todas las obligaciones derivadas de los tratados,
acuerdos y demas instrumentos comerciales o de inversiones bilaterales, regionales
o multilaterales, suscritas por el pais, que buscan el desarrollo y cooperacién en
materia de inversién y comercio, asi como el facil acceso de las mercancias
costarricenses en otros paises, recibiendo ventajas, tanto de tipo arancelario como

no arancelario al ingresar a dichos mercados.

C- PROCOMER (Promotora de Comercio Exterior): Fue creada en noviembre
de 1996, mediante la Ley de la Republica nUmero 7638. Es la institucién oficial en
Costa Rica, encargada de la promocién de exportaciones y dentro de sus funciones
estan:
- Disefiar y coordinar programas relativos a exportaciones e
inversiones.
- Apoyar técnica y financieramente al Ministerio de Comercio
Exterior para administrar los regimenes especiales de exportacion.
- Promover los intereses comerciales del pais en el exterior y

defenderlos.  Administrar un sistema de ventanilla Unica, que
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centralice y agilice los tramites de importacion y exportacion para
todos los exportadores e importadores costarricenses.

- Dar seguimiento a las estadisticas del comercio exterior.

- Administrar bienes en fideicomiso.

Esta institucion es un verdadero soporte para los exportadores
costarricenses ya que les brinda:

- Preparacion para vender sus productos fuera del mercado
costarricense.

- Herramientas para posicionar los productos costarricenses en
los mercados internacionales, tales como ferias internacionales,
misiones de exportadores, misiones de compradores, agendas de
negocios y semanas pais, entre otras.

- Cuenta con un area que recopila, genera, analiza, e investiga
temas relacionados con el comercio exterior de diferentes mercados
alrededor del mundo, debido a esto, los exportadores costarricenses
tienen acceso a servicios como: Investigacion de mercados,
informacion estadistica, un Centro de Informacién al Exportador, un
Centro de Informacion Virtual, Revista Enlace Mundial y el boletin
Procomer Digital.

- También cuenta con un programa de logistica de comercio
exterior e inversion, que busca facilitar, centralizar, agilizar y simplificar
el proceso de tramites de comercio exterior, ademas brinda asesoria
y colaboracion técnica para el otorgamiento y desarrollo de actividades

en los regimenes especiales de exportacion.

d- DGA (Direcciéon General y de Aduanas): La DGA es un 6rgano adscrito al
Ministerio de Hacienda, el cual tiene como objetivo administrar, planear y fiscalizar
todos los tramites, procedimientos y auxiliares de la funcion publica que intervienen
en el proceso de Importacién y exportacion de Costa Rica, con el fin de que se
cumpla las leyes, reglamentos y normas establecidas por ley, en materia de

comercio, dentro del territorio aduanero nacional.
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e- MEIC (Ministerio de Economia Industria y Comercio): El MEIC es uno de los
ministerios que integran al Poder Ejecutivo de Costa Rica, fue creado mediante la
Ley numero 2656 del 01 de noviembre de 1960, con el fin de crear y fomentar
politicas e iniciativas claras de desarrollo para los sectores privados, empresariales
y el fomento de la cultura empresarial en los sectores de industria, comercio y

servicios, asi como para el sector de las pequefias y medianas empresas (PYMES).

f- DIGEPYME (Direccién General de Apoyo a la Pequefia y Mediana Empresa):
Esta direccion fue creada en el afio 2004 con el objetivo de formular politicas
especificas de fomento, desarrollo y fortalecimiento de las pequefias y medianas
empresas en Costa Rica.

En él se brinda y desarrolla los siguientes  programas dirigidos
especificamente a las PYMES: capacitaciéon y asistencia técnica, comercializacion,
vinculacion, educacion formal, innovacion, desarrollo tecnoldgico, financiamiento,
informacion, cooperacion internacional y encadenamientos productivos, toda esta
labor se realiza mediante la coordinacion interinstitucional, con el fin de brindarles
las herramientas adecuadas para que el micro y mediano empresario logre un gran

éxito en su pequefia gran empresa, en este, el siglo XXI.

g- Constitucion Politica de la Republica de Costa Rica: promulgada en 1948,
reforma de los articulos 50 (1994) y el 46 (1996). Expresan el derecho a un ambiente
sano y ecolégicamente equilibrado y derecho a proteccion de su salud, ambiente y

seguridad.

h- Ministerio del Ambiente, Energia y Telecomunicaciones. (MINAET): en Costa
Rica, la legislacion ambiental esta representada por la N° 7554 Ley Organica del
Ambiente y la N° 7788 Ley de Biodiversidad. Esta legislacién se caracteriza por
poseer penas muy leves y carecen de una politica ambiental uniforme, ocasionando
una dilucion de las responsabilidades lo cual complica su implementacion. Es
importante destacar que estas leyes son respaldadas por las actuaciones del

Ministerio del Ambiente, Energia y Telecomunicaciones. (MINAET).
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La Ley Orgéanica del Ambiente define que el ambiente es patrimonio comun
de todos los habitantes de la Nacion, que el Estado y los particulares deben
participar en su conservacion y utilizacion sostenible, que son de utilidad publica e
interés social. Se define, ademas, que todos tienen derecho a disfrutar de un
ambiente sano y ecolégicamente sostenible para desarrollarse, asi como el deber

de conservarlo, segun el Articulo 50 de la Constitucion Politica.

I- Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG): Este Ministerio es el encargado
de ejecutar promover, orientar y fomentar el desarrollo agropecuario y rural de Costa
Rica, ademas de supervisar y permitir o no la entrada o salida de animales o
cualquier tipo de vegetacion del territorio nacional, mediante politicas fito y
zoosanitarias que cumplan con los parametros de seguridad y proteccion para todos

los costarricenses.

j- Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS): Los centros agricolas para
solicitar la inscripcion de la renovacion de personeria Juridica, némina y/o reformas
del estatuto de los centros agricolas cantonales, federaciones y confederacion
deben presentar los siguientes documentos:

- Acta de asamblea o transcripcion en lo conducente, en la que conste la fecha
de celebracion, convocatoria en que se celebrd (primera o en segunda),
namero de asistentes y principales acuerdos tomados: nombramiento de
directores, suplentes y 6rgano de fiscalia.

- NoOmina de afiliados.

- Calidades completas de los directores, suplentes y 6rgano de fiscalia.

- Acta de la Sesion de Integracién de la Junta Directiva y del 6rgano de
Fiscalia.

- Cuando se trate de reformas estatutarias, deben estar contenidas dentro del
cuerpo del acta de la asamblea, sefialando el texto completo de cada articulo
modificado, incluye todos los incisos, en caso de tenerlos, o bien,
presentarlos en documento aparte, el cual debe contener los requisitos

indicados.
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- Estar al dia en su condicién de patronos con la CCSS y DESAF.
- En caso de autenticacion de firmas, ajustarse a la legislacion vigente en la

materia.

K- Secretaria Técnica Nacional Ambiental (SETENA): es la instancia encargada
de realizar los estudios de impacto ambiental. La ley exige que ‘“fodas las
actividades humanas que alteren o destruyan elementos del ambiente o generen
residuos, materiales toxicos o peligrosos”, deben presentar una evaluacion de
impacto ambiental a la Secretaria Técnica Nacional Ambiental (SETENA), para su
respectiva aprobacion (Articulo 17).

Esta disposicion debe ser aprobada previamente al inicio de la actividad, obra
0 proyecto en cuestidon. Estas instituciones y legislaciones han permitido que los
problemas ambientales reducen lentamente, pero no en su totalidad, ya que la

problematica ambiental ha crecido considerablemente en todo el territorio nacional.

|- Sistema Nacional de Areas de Conservacion: si bien esta instancia es la
encargada de velar por la administracion de areas de conservacién como Parques
Nacionales, Reservas Bioldgicas y Refugios Silvestres, también, regula en
proyectos de pequefia escala la tala de arboles, leves movimientos de tierra, asi

como distanciamiento de las construcciones a quebradas, rios, entre otros.

La sede regional esta localizada en la ciudad de Nicoya. La ley nimero 7779
del 30 de abril de 1998, Ley de Uso, Manejo y Conservacion de Suelos, que tiene
como fin fundamental proteger, conservar y mejorar los suelos en gestion integrada
y sostenible con los demas recursos naturales, mediante el fomento y la

planificacién ambiental adecuada.

m-  Caja Costarricense del Seguro Social (CCSS): fue creada y es regida por la
Ley numero 17 del 1 de noviembre de 1941. Regula y supervisa el cumplimiento de
las leyes sociales para proteccién al trabajador, ademas, es la administradora de

los hospitales y clinicas publicas del pais. Conforme a la legislacién costarricense
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(Ley Orgéanica de la Caja Costarricense de Seguro Social. Articulos 30 y 31), el
patrono debe contribuir al régimen de seguridad social de sus trabajadores.

Para estos efectos, previamente al pago de las cuotas de seguridad social, se
debe inscribir el patrono (Centro Agricola Cantonal de Nandayure) en las oficinas
regionales de la CCSS en Nandayure, Guanacaste. Para lo cual debe: obtener
afiliacion en la CCSS trabajador independiente y la inscripcion en la CCSS como
patrono fisico. La descripcion de los tramites se sefiala a continuacion:

- Presentarse a la oficina sucursal y aportar los documentos personales de
identificacién. Fecha, en que se ocupa el minimo de trabajadores o mas que
obliga al patrono a inscribirse. Total, de trabajadores a contratar y el monto
devengado en salarios por el total de trabajadores indicados, en el periodo
base de la institucion.

- Llenar la boleta de inscripcién patronal.

- El patrono puede cancelar el pago de las planillas en el en el Banco Nacional,
en el Banco de Costa Rica y en cualquiera de las oficinas de la CCSS,
ademas, puede presentar, modificar y facturar su planilla mensual mediante
la oficina virtual de la CCSS.

- Nbmina de salarios de los trabajadores del primer mes o periodo para la

inscripcion.

n- Instituto Nacional de Seguros (INS). En forma complementaria, el articulo
269, del Codigo de Trabajo, le confiere al INS derechos y le obliga a la participacion
en la coordinacion institucional en materia preventiva, segun establece el articulo
19, del Reglamento General de Riesgos del Trabajo. Todos los trabajadores del pais
deben estar asegurados obligatoriamente bajo el Seguro de Riesgos del Trabajo.

Este seguro le permite al patrono por el pago de una suma relativamente
pequefia, protegerse en altas sumas, que estan bajo su responsabilidad, por la
eventual ocurrencia de accidentes y enfermedades laborales a que estan expuestos
sus trabajadores en el desempefio de su trabajo. Conforme al Codigo de Trabajo,

el patrono debe asegurar a sus empleados por riesgos del trabajo.
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Para ello, debe suscribir una péliza en el Instituto Nacional de Seguros (INS). La
poliza debe estar suscrita al inicio de operaciones y estar vigente durante la
operacion. Los requisitos que se debe cumplir para obtener la Péliza de Riesgo del
Trabajo son:

- Fotocopia de la cédula de identidad en (caso de persona fisica).

- Llenary presentar el Formulario de Inscripcion en el INS.

- Cancelar en la caja de pago dentro del INS, para retirar los documentos de

la péliza.

o- Municipalidad de Nandayure. Es la encargada de la administraciéon municipal

del cantén de Nandayure y es regida por el Codigo Municipal de acuerdo a la Ley

nuamero 4574 del 04 de mayo de 1970. Toda aquella persona o empresa que realice
una actividad lucrativa dentro del cantén debe contar con una licencia comercial.

A continuaciéon, se presenta los requisitos necesarios para tramitar una
solicitud o un traspaso de licencias comerciales.

- Llenar formulario de Solicitud de Patente.

- Si el local es alquilado, se debe adjuntar el contrato de arrendamiento.

- Fotocopia de la cédula fisica del solicitante.

- Constancia Municipal de que esta al dia con los tributos.

- Si se van a manipular alimentos, se debe adjuntar el permiso del Ministerio de
Salud.

- Se deben presentar los requisitos anteriores ante el departamento de Secretaria
para ser conocido por el Concejo, el cual se encargara de analizar la peticion y
notificar al solicitante su decisién, mediante el departamento de Secretaria.

- Una vez otorgada la patente, se hace entrega del certificado de patente al

solicitante quien debera colocar este en un lugar visible en el negocio.

p- Ministerio de Salud: Segun la Direccion Regional de Rectoria de la Salud
Chorotega, los requisitos para el otorgamiento de permiso sanitario de
funcionamiento para instituciones publicas o privadas son los siguientes:

-Llenar formulario unificado de solicitud de permiso sanitario de funcionamiento.
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-Llenar la declaracion jurada por cumplimiento de la Ley 7600.

-Llenar la declaracion jurada (solo la primera parte).

-Presentar copia de la cédula de identidad.

-Presentar una péliza de seguros expedida por el Instituto Nacional de Seguros, la
cual responda ante eventuales accidentes o dafios que sufran las personas
menores durante su traslado al centro o su permanencia a él.

-Presentar copia de la certificacion de no morosidad de la Caja Costarricense de
Seguro Social.

-Contar con la habilitacion del Area Rectora de Salud correspondiente, formalizada
mediante informe técnico.

-El plazo de resolucion del tramite depende de la categoria de riesgo sanitario que
tenga su actividad: Riesgo bajo se resuelve en el momento de presentar la
documentacion completa; riesgo moderado en 7 dias habiles y riesgo alto en 20

dias habiles.

g. La Universidad Nacional. Con su enfoque hacia una universidad necesaria,
se ha promulgado en los udltimos afios, en realizar proyectos de extension e
investigacién aunados a la docencia universitaria, que contribuya en las poblaciones

menos favorecidas o vulnerables socialmente.

En cuanto, a la extensién universitaria, su compromiso social implica una
comunicacion fluida y de ambas vias con las distintas poblaciones y organizaciones,
donde la extension recobre una importancia elemental en el quehacer universitario
y una necesidad social para atender aquellas poblaciones vy territorios en el que el
sistema institucional y el mercado no incide de forma significativa.

Ademas, desde la perspectiva de la investigacion, la ciencia, la tecnologia y la
innovaciéon se han constituido en los factores disparadores de las grandes
transformaciones de cualquier sector, o bien, organizacion. En la UNA, la
investigacibn béasica o aplicada, sea disciplinaria, multidisciplinaria o
interdisciplinaria, se lleva a cabo mediante programas, proyectos y actividades que
formula el personal académico de las escuelas, sedes y secciones regionales, con

perspectiva integradora y compromiso insoslayable entre la investigacion,
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extensién, docencia y produccion, asi como la articulacién con actores comunitarios
y sociales, productivos, gubernamentales y no gubernamentales.

Al mismo tiempo, en la Universidad Nacional, los estudiantes por medio de sus
trabajos finales de graduacion contribuyen al desarrollo de instituciones publicas o
privadas, con fines de lucro, o sin ellos, por medio de investigaciones de alto nivel
de competencia y de respuesta para enfrentar los problemas existentes en temas
ambientales, sociales, politicos y/o econémicos. Lo anterior, también, favorece al
desarrollo de las sociedades mas vulnerables del pais.

Por otro lado, la Universidad Nacional, por medio de la Oficina de Cooperacion
Técnica Internacional (OCTI), promueve institucionalmente la utilizacion de la
cooperacion técnica como medio de desarrollo universitario, por lo que coordina
actividades, garantiza el cumplimiento de plazos, tramita los acuerdos y brinda
informacion y asesoria técnica para que la comunidad universitaria se garantice
una adecuada formulacién de convenios de cooperacidon a nivel nacional e

internacional con instituciones gubernamentales y no gubernamentales.

La Universidad Nacional siempre se ha reconocido por los multiples convenios
gue hatenido alo largo de los afios. Las unidades académicas han tenido convenios

con el MAG, MINAET, Centros Agricolas, CCSS, y otras de gran trascendencia.

76



CAPITULO III. MARCO TEORICO

Segun (Dalle, Boniolo, Sautu, & Elbert, 2005):

El marco tedrico constituye un corpus de conceptos de diferentes

niveles de abstraccion articulados entre si que orientan la forma de

aprehender la realidad. Incluye supuestos de caracter general acerca

del funcionamiento de la sociedad y la teoria sustantiva o conceptos

especificos sobre el tema que se pretende analizar.

Por ello, se ha considera, para este apartado, describir los conceptos
relacionados con los objetivos y las variables de este estudio. Por lo anterior, se
examina que es necesario desarrollar tres temas esenciales, a saber:

a) Una organizacion con fines sociales para satisfacer necesidades de
desarrollo humano en una sociedad. Como C.A.C.N., es una organizacion sin fines
de lucro, en procura de ayudar a los agricultores y ganaderos de la comunidad de
Nandayure y aledafios, es necesario conceptualizar en lo que se basa la economia
social y solidaria, para qué son creadas las organizaciones como las cooperativas
y asociaciones que, en pocas palabras, tiene como prioridad el beneficio colectivo.

b) Un plan de desarrollo que oriente a esta organizacion para fortalecer su
capacidad de gestion de forma efectiva. Para este tema, se conceptualizo, la
planeacion estratégica como un todo (mision, vision, valores, principios, objetivos,
planes, FODA y cuadro mando integral).

¢) Un grupo de personas, talento humano comprometido para alcanzar los
objetivos de la organizacion con eficiencia. Se identificdO desarrollar conceptos
relacionados con el modelo y/o disefio organizativo, y procesos en la gestion del

recurso humano.
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[1l.1. Economia Social y Solidaria

111.1.1. Economia Social

Actualmente, el mercado laboral estd dirigido a personas altamente
capacitadas y a profesionales egresados de Universidades bien reconocidas a nivel
nacional e internacional, por lo que las sociedades esperan una solucion del
problema global de desempleo, o que, por suerte, se logre conseguir algin empleo.

(Dinamia. Consultoria Social, 2010), sefiala que “...Cada vez con mas fuerza
crece la filosofia de que la ciudadania puede y debe intervenir en la economia
aportando iniciativas e ideando proyecto desde la formula del autoempleo colectivo™
(p-19). En suma, unas de las formas en que las sociedades se estan reivindicando,
sin la espera de alguna respuesta del gobierno o politica, es mediante el uso de la
economia Social y Solidaria.

En la Ultima década, la economia social y solidaria, actian mas alla de la
economia formal vinculando la accion dentro de los mercados tradicionales y fuera
de ellos.

En ese sentido, (Dinamia. Consultoria Social, 2010) indica que:
Actualmente, puede afirmarse que en todos los sectores de actividad
econdémica: la salud, la vivienda social, en sectores productivos
primarios, en el transporte publico etc., la economia social se ha
constituido en referente para el desarrollo de politicas sustentables y
las empresas se han convertido en una respuesta eficaz al desempleo,
en un medio para acceder al mercado de trabajo y, por ende, en un
factor de creacion de empleo y riqueza asi como de promocion del
desarrollo de las capacidades creativas de proyectos vinculados al
mundo del trabajo (p.19).

Lo anterior, depende del trabajo y del conocimiento, sus sistemas de
organizacion, medios de produccion y de financiamiento y de sus propios mercados.

Es significativa la funcibn de las empresas de economia social para

construccion de la sociedad y son piezas claves y distintas de crear riqueza, a partir
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de una actividad econdémica que responde a la valoracién de la persona por encima
del capital, por medio del autoempleo colectivo.

(Coraggio, 2011), afirma que:
Las organizaciones de la economia social pueden ser denominadas
“empresas”, pero no son empresas capitalistas “con rostro social o
humano”. Su légica es otra: contribuir a asegurar la reproduccién con
calidad creciente de la vida de sus miembros y sus comunidades de
pertenencia o, por extension, de toda la humanidad (p.44).

Desde esa logica, estas empresas son sumamente importantes para el
desarrollo de paises en vias de desarrollo y, especialmente, en comunidades
vulnerables de la region.

(Dinamia. Consultoria Social, 2010), indica que:

Dentro de las empresas de Economia Social, se destacan las
Cooperativas y Mutualidades, pero también tienen cabida en él, los
grupos empresariales de la Economia Social, las Sociedades
Laborales (siempre y cuando la mayoria del capital social pertenezca
a los propios socios/as trabajadores/as), o muchas de las empresas
de insercién laboral (p.20).

Teniendo en cuenta esta diferenciacion, la propuesta de definicibn mas
reciente y con mayor aval institucional es la que ha sido aceptada por el Consejo
Econdmico y Social Europeo (CESE), a saber:

Conjunto de empresas privadas organizadas formalmente, con
autonomia de decision y libertad de adhesion, creadas para satisfacer
las necesidades de sus socios a través del mercado, produciendo
bienes y servicios, asegurando o financiando y en las que la eventual
distribucion entre los socios de beneficios o excedentes, asi como la
toma de decisiones, no estan ligados directamente con el capital o
cotizaciones aportados por cada socio, correspondiendo un voto a
cada uno de ellos. La Economia Social también agrupa a aquellas
entidades privadas organizadas formalmente con autonomia de

decision y libertad de adhesion que producen servicios de no mercado
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a favor de las familias, cuyos excedentes, si los hubiera, no pueden

ser apropiados por los agentes econémicos que las crean, controlan o

financian. Citado en (Dinamia. Consultoria Social, 2010) p.21.

Las empresas de economia social mas comunes son las cooperativas,

fundaciones y asociaciones, sociedades laborales, centros especiales de empleo,

empresas de insercion y las mutualidades, tal como se indica en (Dinamia.
Consultoria Social, 2010) p.21 (Ver figura 5).

D Eerie: Ars Satél-lit

Figura 5. Empresas de economia social
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de grafico de la Confederacion

Empresarial Espafiola de Economia Social (CEPES), citado en (Dinamia.
Consultoria Social, 2010).
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Estas empresas, construyen una modalidad diferente de producir trabajo y

poder adquisitivo, pero siempre en beneficio mutuo, aunado a las comunidades.
En tal sentido, la Organizacion Internacional del Trabajo, en busca de ampliar
las caracteristicas de la definicibn de Economia Social y Solidaria, propone como

criterios definitorios los siguientes (OIT, 2010), consultado en (Mirabal, 2019):

La economia social y solidaria esta centrada en las personas.

Sus organizaciones son hibridas, en el sentido de que combinan la
rentabilidad, el cambio social y los valores sociales, no siendo
fundamental la primera.

Operan sobre la base de reglas negociadas y reciprocidad
garantizada, particularmente por el control social.

Funcionan en el marco de una democracia econémica.

Incluyen entre sus objetivos el mantenimiento de vinculos sociales.
Pueden tener también como objetivo la busqueda de una reduccion de
la brecha entre individuos y autoridades (en las asociaciones
comunitarias).

Las organizaciones de economia social y solidaria tienen la fortaleza que le
confieren la conjugacion armonica de sus objetivos econdmicos, sociales y
medioambientales y sus principios de funcionamiento, de contribuir con las politicas
y desafios del desarrollo, a la reduccion de la pobreza y al logro de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS) (Mirabal, 2019).

[11.1.2. Economia Solidaria

(Dinamia. Consultoria Social, 2010), sefiala que:
La Economia Solidaria nace del tronco comun de la Economia Social,
y supone un intento de repensar las relaciones econdmicas desde
unos parametros diferentes. Frente a la logica del capital, la
mercantilizacién creciente de las esferas publicas y privadas, y la
busqueda de maximo beneficio, la Economia Solidaria persigue
construir relaciones de produccién, distribucién, consumo y

financiacion basadas en la justicia, la cooperacion, la reciprocidad, y
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la ayuda mutua. Frente al capital y su acumulacion, la Economia
Solidaria pone a las personas y su trabajo en el centro del sistema
econdmico, otorgando a los mercados a un papel instrumental siempre
al servicio del bienestar de todas las personas y de la reproduccion de
la vida en el planeta.
Lo anterior, hace referencia a realidades socioecondémicas e institucionales,
practicas empresariales y asociativas que, a lo largo de los afios, han tenido un
crecimiento considerable que, sin duda, han dado un giro en las sociedades

contemporaneas.

[11.2. Planeacion Estratégica

Esta es la funcibn administrativa que ha permitido por afios a las
organizaciones desarrollar habilidades que las conduzcan por un buen camino,
logrando establecer las guias o rutas por seguir en la basqueda de la excelencia y
la competitividad.

La planificacion estratégica se origind en 1950, se dejo de lado en la década
de los 80 y nuevamente surge en los 90 y, desde entonces hasta hoy, se da un
resurgimiento, el cual se practica ampliamente en el mundo de los negocios.

Aduce (David, 2013), que algunos autores sefalan que la planificacién
estratégica requiere de grandes esfuerzos, pero es un proceso necesario para tener
la visién de futuro deseado, brindando la direccién para la maximizacion de todos
los insumos de la organizacion.

Al proponer objetivos y sefalar qué es lo que se va a hacer para poder
alcanzarlos, permite organizar mejor las areas y recursos de la empresa, coordinar
mejor las tareas, actividades, controlar y evaluar mejor los resultados (al permitir
comparar los resultados obtenidos con los planificados).

Stephen P. Robbins y Mary Coulter sefialan que la planeacion es la funciéon
administrativa que involucra la definicién de los objetivos de la organizacion, el

establecimiento de estrategias para lograrlos y el desarrollo de planes para integrar
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y coordinar las actividades laborales, por lo tanto, tiene que ver con los fines, asi
como con los medios de la organizacion (Coulter y Robbins, 2014).

Por otro lado, en un estudio realizado en la Universidad Autonoma
Metropolitana de México, por Ayuzabet de la Rosa Alburquerque y Oscar Lozano
Carrillo:

Consideran que la planeacion estratégica se puede entender como
una herramienta administrativa que consiste en el establecimiento de
la mision y visibn organizacionales, seguido del andlisis de las
fortalezas y debilidades de la organizacion, asi como de las
oportunidades y amenazas del entorno organizacional, con el fin de
llegar a establecer los objetivos estratégicos, estrategias y metas que
permitan a la organizacion cumplir con la mision y vision establecidas

de antemano (de la Rosa y Lozano, 2010).

[11.2.1. Etapas de la Planeacion Estratégica

El proceso de Planeacion, segun David Fred R., consta de tres etapas, las
cuales se identifican como Formulacién, Implementacion y la Evaluacién de las
Estrategias. La formulacion de estrategias implica desarrollar una vision y mision,
identificar las oportunidades y amenazas externas de la empresa, determinar las
fortalezas y debilidades internas, establecer objetivos a largo plazo, generar
estrategias alternativas y elegir las estrategias particulares que se van a seguir.
(David, 2013, p. 122).

Segun Charles W. Hills y Gareth R. Jones, se debe seguir un modelo tipico de
planeacién estratégica, que consta de cinco pasos:

1. Seleccion de la Misién corporativa y sus principales metas.

2. Analizar el ambiente competitivo externo de la organizacion, para

definir oportunidades y amenazas.

3. Analizar el ambiente operativo interno de la organizacion para

identificar fuerzas y debilidades.
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4. Seleccionar estrategias que construyan sobre las fuerzas de la
organizacion y corrijan sus debilidades, para aprovechar las
oportunidades externas y oponerse a las amenazas externas.

5. Poner la estrategia en practica (Hill y Jones, 2007, p. 10).

A partir de este punto de vista, la gerencia debe observar la planeacion
estratégica desde dos connotaciones diferentes, para alcanzar de forma exitosa el
cumplimiento de las metas establecidas. El primero es realizar un mapa de las
probables decisiones futuras que debe tomar la organizacién y, el segundo, disefar
un plan de accion personal en donde se seleccione los medios por utilizar en el
futuro. Para ambos casos, la incertidumbre siempre esta presente, qué va a pasar
en el futuro y cdmo se va a reaccionar ante la situacion.

Es acd donde la planeacion toma importancia en el campo empresarial y

organizacional, debido a las siguientes razones:

e Reduce la incertidumbre y minimiza el riesgo: al prever los cambios del
entorno y sefialar como se va a reaccionar ante estos en cuanto lleguen,
reduce la incertidumbre que presenta el futuro y minimiza el riesgo que dichos
cambios afecten negativamente a la empresa.

e Genera eficiencia: al proponer objetivos concretos y sefialar qué es lo que se
va a hacer para poder alcanzarlos, evita la improvisacion y, por el contrario,
permite una mejor coordinacion de las tareas y actividades, y un mejor uso
de los recursos.

e Genera compromiso y motivacion: al ser un proceso que involucra a todos
los miembros de la empresa y requerir la participacion de varios de estos en
su elaboracion, genera compromiso e identificacién con los objetivos y, con

ello, motivacion en su consecucion.

[11.2.2. Misién y Visién de la Organizacién

La mision y vision definen la base de la compafiia, representan el porqué, y
para qué existe dicha organizacion y todas las lineas laborales se trazan en relacion
con estas definiciones. En ambos conceptos, estan las ideologias mas arraigadas,
los valores y propésitos con los que se articula todo el desarrollo de la empresa.
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Segun David Fred R., la filosofia de las actuales declaraciones de mision se
deriva, en gran medida, de los lineamientos establecidos por Peter Drucker, padre
de la Administracion Moderna, donde se hace la pregunta ¢Cudal es nuestro
negocio?

La declaracién de la mision es la expresion perdurable del propésito que
distingue a una organizacion de otras empresas similares, es la razon de ser. Una
declaracion clara de mision establece los objetivos y formula estrategias de manera
efectiva (David, 2013, p. 123).

Por otro lado, Stephen P. Robbins y Mary Coulter manifiestan que la mision es
una declaracion de amplio espectro, en donde se especifica cual es el propdsito que
persigue la organizacion y que sirve como guia de lo que debe ser importante para
los individuos que la integran (Coulter y Robbins, 2014).

Segun David Fred R., la vision debe ser una declaracion clara que responda a
la siguiente pregunta ¢ En qué queremos convertirnos?, debe sentar las bases para
el desarrollo de la mision, tiene que ser breve, constando de preferencia de un solo
enunciado y contar con la aportacion de tantos directivos como sea posible (David,
2013).

Las organizaciones que entienden la importancia inmersa en la misién y vision
y que comprendan que estos conceptos funcionan como unificadores, seran
exitosas, ya que tanto los clientes, proveedores, alianzas estratégicas y
competencia veran que son una entidad constante, y que no cambia su ideologia

para obtener mas utilidades, sino que actualiza su forma de hacer negocios.

[11.2.3. Valores y Principios

Los valores y principios de una organizacion son una guia inspiradora que
motiva a todos los miembros de la organizacion a comportarse de una forma
armoniosa y en sintonia hacia el cumplimiento de la Vision y Mision organizacional,

lo que implica un sentimiento de satisfaccion y orgullo.
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(Martos, 2009), define que los valores:

De una empresa actian bajo una serie de valores compartidos que las
distinguen de las demas y potencialmente las conduce hacia el éxito.
Los valores son, por tanto, los patrones de comportamiento en el seno
de las mismas (sic) y deben ser las guias para el establecimiento de
Sus objetivos y su consecucidon en coherencia con su perspectiva
cultural, y estratégica” (pag. 54).

Garcia, S. y Simén, L. D. (1997) proponen la definicién de la palabra valor
en tres dimensiones (consultado en (Martos, 2009, pag. 55):

¢ Dimension ético - estratégica: es el aprendizaje de que una forma
de actuar es mejor que su contraria para conseguir unos
determinados objetivos 0 metas. Entre estos valores podemos
considerar la calidad versus no calidad, el trabajo en equipo versus
individualidad o la ética versus acciones fraudulentas.

e Dimensién econdémica: valores relacionados con el alcance y
significado de las personas, ideas, actos, sentimientos o hechos.
Entre ellos destacarian valores como innovacion, creatividad o
confianza.

e Dimension psicologica: son las cualidades morales que permiten
acometer o afrontar sin miedo los retos. En esta acepcion se puede
entender como las condiciones que permiten a los individuos o
grupo de individuos ejercer su trabajo con valentia.

En cuanto a los principios institucionales o corporativos, instruyen el
comportamiento de los miembros de la organizaciéon hacia un mismo norte. La
organizacion debe instaurar un cédigo de conducta organizacional, donde se
informe los principios corporativos, como estrategia para cumplir con los objetivos y
metas establecidos.

Segun Casate (2007):

Los principios corporativos deben estar alineados con las estrategias

propuestas por la organizacion. Es decir, que la vinculacion de los

objetivos e indicadores planteados por la alta gerencia de la
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organizacién, deben reflejar de una forma clara las estrategias
actuales y futuras de la organizacion; entre las recomendaciones
realizadas por el autor concluye que es necesaria “la comunicacién de
la nueva filosofia de gestion a todo el personal de la organizacién. Para
gue el modelo sea aceptado y utilizado es necesario que se entienda

e interiorice por parte de las personas que trabajan en la organizacion
(pag.23).

[11.2.4. Objetivos

De igual forma, Stephen P. Robbins y Mary Coulter definen los objetivos como
los resultados o los propésitos que se desean lograr, funcionan como guia de las
decisiones y representan los criterios, a partir de los cuales seran medidos los
resultados obtenidos por el trabajo (Coulter y Robbins, 2014).

Tomando en cuenta este concepto, se puede decir que los objetivos son las
razones por las cuales se estard llevando a cabo acciones a largo, mediano o corto
plazos. La importancia de los objetivos reside, entonces, en el hecho, que permitiran
mejorar el orden para saber como trabajar o actuar, qué cosas o resultados buscar,

entre otras situaciones.

111.2.5. Planes

Stephen P. Robbins y Mary Coulter, (2014), los identifican como documentos
en los que se especifica cOmo se lograra los objetivos, se incluye la asignacion de
recursos, cronogramas y otras acciones necesarias para que se cumplan.

De este modo, la funcion de los planes en una empresa es la de analizar de
forma detallada la idea de negocio, examinando tanto la viabilidad técnica, como la
econOmica, financiera, social y medioambiental. Igualmente, se describird los
procedimientos, estrategias y demas actuaciones, para que la idea de negocio

pueda convertirse en una empresa real.
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[11.2.6. FODA

Para realizar una acertada toma de decision sobre un tema en particular, es
necesario conocerlo, comprenderlo y analizarlo y, de esta forma, darle solucién. Es
importante recordar que “sin problema no puede existir una solucion”.

Por lo anterior, y antes de tomar cualquier decision, las empresas deberian
analizar la situacion, teniendo en cuenta la realidad particular de lo que se esta
analizando, las posibles alternativas por elegir, el costo de oportunidad de elegir
cada una de las alternativas posibles, y las consecuencias futuras de cada eleccion.

Weihrich, H.; Cannice, M. & Koontz, H. (2017), definen que el:

Andlisis del ambiente externo presente y futuro debe evaluarse en
términos de amenazas y oportunidades, la evaluacién va enfocada en
factores econdmicos, sociales, politicos, legales, demograficos y
geograficos, tomando en consideracion desarrollo tecnologico,
productos, que afecten directamente la competitividad de la empresa.
Asimismo, el ambiente interno debe auditarse y evaluarse respecto de
sus recursos, fortalezas y debilidades en investigacion y desarrollo
(pag. 146).

La importancia de confeccionar y trabajar con una matriz de analisis FODA
reside en que este proceso permite buscar y analizar, de forma proactiva y
sistematica, todas las variables que intervienen en el negocio, con el fin de tener
mas y mejor informacion en el momento de tomar decisiones.

(Garcia & Cano, 2013, pag. 90), identifican las etapas por seguir para realizar
el proceso FODA, de una forma organizada y con resultados esperados, las cuales
son las siguientes:

1) Integracion del equipo de trabajo, 2) Disefio de una agenda de
trabajo, 3) Sesion de trabajo (lluvia de ideas), 4) Seleccion y analisis
de problemas, 5) Ordenamiento de los problemas, 6) Evaluacion de
los problemas, 7) Seleccion ponderada de los problemas, 8) Analisis
comparativo de FODA, 9) Alternativas estratégicas, 10) Definicion del
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concepto de negocio, 11) Plan de operacion, y 12) Evaluacion
permanente.

En cuanto a la creacién de alternativas estratégicas, estas conducen a la
organizacion a la obtencion de objetivos estratégicos, explotando las fortalezas
internas, superando las debilidades organizacionales, aprovechando las
oportunidades y minimizando las amenazas externas. Los resultados seran utiles
para contar con informacion, que permita tener el desarrollo de la organizacion vy,
de esta forma, poder elaborar el plan anual operativo.

Por medio del FODA, se puede definir estrategias importantes para la toma de
decisiones, con andlisis estratégico, mediante la matriz MAFE (Amenazas,
Oportunidades, Debilidades y Fortalezas), desarrollando cuatro tipos de estrategias:
de acuerdo con lo propuesto por David (1997) consultado en (Ponce, 2006, pag. 8):

1) Estrategias FO: Aplican a las fuerzas internas de la empresa para
aprovechar la ventaja de las oportunidades externas.

2) Estrategias DO: Pretenden superar las debilidades internas
aprovechando las oportunidades externas.

3) Estrategias FA: Aprovechan las fuerzas de la empresa para evitar o
disminuir las repercusiones de las amenazas externas.

4) Estrategia DA: Son tacticas defensivas que pretenden disminuir las
debilidades internas y evitar las amenazas del entorno. En realidad,
esta empresa quiza tiene que luchar por su supervivencia, fusionarse,

disminuirse, declarar la quiebra u optar por la liquidacion.

[11.2.7. Cuadro Mando Integral
Cuando se tiene los objetivos establecidos y el plan por implementar bien
estructurado y a punto de ponerse en marcha, es indispensable conocer el grado
de consecucién de ellos, con la finalidad de corregir las futuras desviaciones o
interrupciones a tiempo, en el momento preciso.
El Cuadro de Mando Integral (CMI), citado en (Blanco, 2012), como:
El C.M.l o nombre original en inglés Balanced Scorecard (Kaplan y

Norton, 1996), es un sistema concebido para implantar y controlar las
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estrategias organizacionales, mediante un conjunto de objetivos e
indicadores interrelacionados, un conjunto de metas que sirven de
parametros de control para los indicadores y un grupo de iniciativas o
proyectos de accién disefiados para alcanzar los objetivos.
Una ventaja competitiva a nivel empresarial es gestionar el capital humano y
como punto a favor, se transforma en un factor critico para el éxito de estas.
(Blanco, 2012), sefiala que el CMI facilita esta adaptacion, porque reporta
detalladamente el avance de todas las actividades relacionadas con el desarrollo de
los planes y, en caso de surgir algun problema o desviacion respecto de lo
planificado, permite emprender acciones inmediatas.
De acuerdo con (Albert & Fernandez, 2008, p. 24):
Al tratar de alinear los procesos claves de la gestion de los recursos
humanos con la estrategia de la empresa e integrarlos con el resto de
los procesos de gestion de la empresa se acude al cuadro de mando
integral como herramienta para salvar estas brechas, con vistas a
vincular de manera efectiva e integral los procesos, funciones y
actividades de la gestion de recursos humanos con la estrategia
empresarial. De ahi que la propuesta como objetivo central para este
trabajo sea formular el cuadro de mando integral para la gestion de los
recursos humanos de una empresa, para el logro de su vision y su

estrategia.
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Al Cuadro Mando Integral, se le conoce como una herramienta para describir,
aplicar y dirigir la estrategia de una organizacion. Ademas, permite traducir los
objetivos estratégicos en resultados, y se inicia con la definicién de la Misién, Visién
y Valores de la empresa. A partir de este momento se desarrolla la estrategia de
esta.

De aqui la importancia, de aplicar este instrumento en este trabajo de
investigacion, lo cual colaborara a C.A.C.N., para unificar su visiébn con una
estrategia integral, que le permita tener alternativas y dar respuesta pronta a las
brechas que se le presente.

El siguiente paso: la identificacion y definicion de los objetivos estratégicos
(lineas de actuacién), agrupados, segun las distintas perspectivas o dimensiones,
de acuerdo con (CEEI, 2009), (ver figura 6):

e Econdmico/Financiera.
e Cliente.
e Procesos Internos.

e Aprendizaje/ Crecimiento.
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Figura 6. Implantacion del Cuadro de

Mision y Vision del Negocio

“Si triunfamos ¢ Qué valor le entregaremos a

PERSPECTIVA FINANCIERA

nuestros accionistas?”

Mando Integral

PERSPECTIVA de CLIENTES

satisfacer?”

“Para alcanzar nuestros objetivos financieros ¢ Qué
necesidades de nuestros clientes podemos

PERSPECTIVA de PROCESO INTERNO
“Para satisfacer a nuestros clients, ¢En
qué procesos debemos sobresalir?”

Fuente: (CEEI, 2009).

PERSPECTIVA INNOVACION Y APRENDIZAJE
“Para sobresalir en los procesos claves ¢ Qué
habilidades, incentivos, capacidades de
organizacion, informacién e innovacién debemos
poseer?”
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El procedimiento que se sigue para la construccién del cuadro de mando

integral, enfocado en la gestion del Recurso Humano es el siguiente, segun (Albert
& Fernandez, 2008, p. 25):

1.

2
3.
4

8.

Presentacion de la vision y la estrategia empresarial.
Diagndstico inicial de la gestiéon de los RRHH.

Establecer las perspectivas a analizar para el CMI.

Desglosar la vision por cada perspectiva y formular los objetivos
estratégicos.

Definicion de los indicadores de resultado y los inductores de la
actuacion.

Identificar las relaciones causa-efecto y establecer el mapa
estratégico de la actividad.

Formulacibn de metas para cada indicador e iniciativas
estratégicas.

Retroalimentacion y control.

Aunado a lo anterior, los objetivos estratégicos se relacionan mediante las

distintas perspectivas, y se inicia de la siguiente manera (Saenz, 2019):

1. Se elabora el mapa estratégico sobre la base de relaciones causa efecto

entre los objetivos, y se define indicadores especificos. Un Mapa Estratégico

representa de qué forma la empresa crea valor (ver figura 7).
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Figura 7. Ejemplo de Mapa Estratégico

Ejemplo de Mapa Estratégico

Ts . . )
[ Estrategia Productividad Valor duradero

—>{  para el Accionista j+———Estrategia Crecimiento
Perspectiva / \_’/‘é
et ~ N

ST e ——" Mejorar Utilizacién d Ampli Mejorar Val
. o Li (‘JOI‘RI' structura N e]OI'ﬁl‘ TlHIZacion de mp 1ar { N qorar ‘alor
| Financiera @/} w ‘\ngl'tunidaggj w

"""""""""""""""""" e

Proposicion de valor para el cliente

Perspectia| O---«..-O

/Atllbutos DI D([ll(‘tl/)/i;?l\l(‘lo " Relacion _ Imagf:
Procesos gestion Procesos gestion | Plocesos gestion Procesos reguladores
= = operaciones clientes innovacion y sociales
ELSOECLVA By Identificacion
de Procesos ‘Oferta Seleccion oportunidades ‘Medio Ambiente
P *Produccion *Adquisicion J+D *Seguridad y Salud
«Distribucion «Retencion \Diseiiar / desarrollar *Empleo
*Gestion del Riesgo +Crecimiento .Lanzar *Comunidad
Capital humano (Habilidades, Formacion, Conocimientos)
Perspectiva I I
de Aprendizaje/ Capital de informacion (Sistemas, Bases de datos, Redes)
 Crecimiento

Capital Organizativo

Fuente: (Saenz, 2019).

2. Se asigna y define indicadores y objetivos, por responsable para realizar la
planificacién operativa relacionada con ellos.
3. Se desarrolla el sistema de informacion de soporte para el seguimiento y
control.
De acuerdo con (Saenz, 2019), los elementos del C.M.l. son los siguientes:
e Obijetivos estratégicos: los fines que se quieren conseguir y que
son consecuencia de la mision, vision y modelo de negocio de la

organizacion.
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e Indicadores y sus metas: las medidas para conocer si se estan

cumpliendo los objetivos previamente establecidos.

e |Iniciativas, Acciones estratégicas: los proyectos que permiten

alcanzar

los objetivos estratégicos.

indicadores para medir su cumplimiento.

También deben utilizarse

e Recursos: los medios para llevar a cabo las iniciativas, acciones

estratégicas. Los elementos previos son los que nos permiten realizar

una correcta asignacion de los recursos, habitualmente escasos.

e Responsables: cada objetivo e iniciativa debe ser asignada a un

responsable que debe velar por su cumplimiento. (ver figura 8).

Figura 8. Ejemplo de Definicién de indicadores y objetivos (elementos del C.M.1.)

OBJETIVO
PERSPECTIVA ESTRATEGICO INDICADORES META RESPONSABLE
* % crecimientode | *+ Top 10 % del + Director financiero
« Valor para dividendo mercado cada afio | * Presidente
FINANCIERA accionista * Margen operativo | * + X% anual + Director de
« Beneficio * % Ingresos por + 25 % en 3 anos desarrollo
« Nuevos ingresos nuevos negocios corporativo
+ Diferenciacion + Valor percibido + # 1 valorado por + Director Marketing
. Alianzas + Beneficios por cliente + Director de
estratégicas alianzas + X€ en 5 anos desarrollo
CLlENTE 5 Servicig cliente + Satisfaccion + #1 valorado por corporativo
’ cliente cliente + Director Marketing
’ s * Ingresos /hora de + Best-in-classen 5
< EP)roduct::nddad trabajo anos * Presidente
NUGVOS productos | sesaelie proaucto | * Reducir0% en2 | - Director 13D
. bk u anos « Director Marketin
INTERNA . Segmentacion + #iniciativas lanzada « 60% en un afo 9
| a segmentos
| atractivos
+ Estructura * #niveles + Director
oraanizativa organizativos * Reducir en tres Organizacion
APRENDIZA . Gegstién de * # alianzas anos + Director de
JE alianzas * % tiempo de * 10 en 5 afos desarrollo
. Focalizacién gestion + 20 % en 2 anos corporativo
cliente relacionado con * Presidente

Fuente: (Saenz, 2019).

clientes

El C.M.I. es un instrumento muy beneficioso para cualquier organizacion, sin

importar el servicio que ofrece, en la medida que lleve a cabo procesos de gestion

decisivos, tales como:
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* Revelar y traducir la visidn y la estrategia.
« Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
* Planificar y establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

» Aumentar la retroalimentacion y formacion estratégica.

[11.3. Modelo de gestidon de recursos humanos y disefio organizativo

Tomando en cuenta que el ser humano es el elemento esencial de las
organizaciones, es esencial analizar modelos de la gestion de recursos humanos
para crear una cultura organizacional saludable y benéfica.

La concepcion de la gestion del recurso humano tiene que desarrollarse
sobre las bases del conocimiento técnico, econémico, organizativo y del
comportamiento humano y debe sustentarse desde la premisa de un enfoque

sistémico, proactivo, multidisciplinario, integral y participativo.

[11.3.1. Concepto de Gestion del Talento Humano

Las organizaciones no funcionan por si mismas, dependen del talento
humano para dirigirlas, controlarlas y hacerlas productivas.

Segun (Chiavenato |., 2009), el concepto de talento humano “...conduce
necesariamente al de capital humano, el patrimonio invaluable que una
organizacion puede reunir para alcanzar la competitividad y el éxito”.

El talento humano es indispensable y no se puede sustituir, por su forma de
ser, hacer y pensar. Hay dos formas de ver a las personas: “en cuanto tales (con
caracteristicas propias de personalidad, aspiraciones, valores, actitudes,
motivaciones y objetivos individuales) y como recursos (con habilidades,
capacidades, destrezas y conocimientos necesarios para la tarea organizacional)”
(Chiavenato I., 2011).

De acuerdo con la siguiente figura, se analiza que las personas son los
talentos de las organizaciones, vistas de una forma y con un valor muy diferente de
lo tradicional, verlas y tratarlas como simples medios de produccion (recursos e

INSUMoS).
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Sin embargo, los talentos de una organizacion necesitan de otras
herramientas para lograr los objetivos organizacionales y personales, tales como
los estilos de gestion, la cultura y el disefio organizacionales o arquitectura

organizacional (Chiavenato I., 2009). (Ver figura 9).

Figura 9. Componentes del capital humano

Parsonas

Parsonalidades, inteligencia, actitudes,
axperiencias, competencias, habilidades,
creatividad, innovacién v responsabilidad

Talentos

Cultura

Disefio organizacional organizacional Estilo de gestion

Estilos de liderazgo, descentralizacidn del
podar, toma da decisionas, delegacidn,
confianza en las personas

Divisidn dal trabajo, organizacion, politicas,
practicas administrativas, procesos, flujos
de trabajo, aplicacidon de tecnologias

Cultura y comportamiento

Modos de pensar, sentir y hacer, valores,
ética, confianza, espiritu de equipo,
adaptabilidad, innovacion, satisfaccion

Fuente: (Chiavenato I., 2009).

Existen muchas diferencias entre las organizaciones y, de igual manera,
ocurre con las personas. Por tal motivo, los principales problemas o conflictos
organizacionales estan en que las personas no logran incorporarse a la
organizacion para lograr los objetivos comunes, el éxito.

Por otro lado, segun (Prieto, 2013):

...la gestion del talento humano no ha sido estatica sino que
debe responder a dinamicas internas y externas derivadas de los
modelos politicos, econémicos y sociales inherentes a los tipos de
mercado, los modelos de produccién y actualmente a la globalizacién

de los mercados.
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Lo anterior, conlleva a analizar que las organizaciones deben tener la
capacidad para tomar en cuenta las variables, tanto internas de la organizacion
como del entorno, principalmente relacionadas con los desarrollos tecnoldgicos, las
condiciones de oferta y demanda, los nuevos mercados, los nuevos gustos y
preferencias del consumidor, el desarrollo sostenible, la dinamica de los mercados

de valores, las crisis econdmicas a nivel nacional y regional, etc.

[11.3.2. Estructuras organizacionales.

Las estructuras de organizacién se refieren a los distintos tipos, sistemas o
modelos de estructuras organizacionales que se puede implantar en una
organizacion (Munch, 2010).

De acuerdo con (Daft, 2011), existen tres componentes claves en la definicion
de la estructura organizacional:

1. La estructura organizacional designa relaciones formales
de subordinacion, como el numero de niveles en la jerarquia y el
tramo de control de los gerentes y supervisores.

2. La estructura organizacional identifica el agrupamiento de
individuo en departamentos y el departamento en la organizacion total.

3. La estructura organizacional incluye el disefio de sistemas
para garantizar la comunicacion, la coordinacion y la integracion
efectivas de los esfuerzos entre departamentos.

Por otra parte, de acuerdo con (Munch, 2010), los tipos de estructuras mas
comunes son: lineal o militar, lineo-funcional, staff, comités, Multidivisional, holding,
matricial. A continuacion, se explica cada una de ellas:

4. Lineal o militar: Se caracteriza porque la autoridad se
concentra en una sola persona, que toma todas las decisiones y tiene
la responsabilidad basica de mando.

5. Lineo-funcional: la organizacion es la que comunmente se
usa por ser la mas practica, se basa en agrupar las funciones de
acuerdo con las areas funcionales de la empresa: mercadotecnia,

recursos humanos, finanzas, produccién y sistemas.
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6. Staff: es cuando a la empresa le surge la necesidad de
contar con la ayuda de especialistas en el manejo de conocimientos,
capaces proporcionar asesoria a los departamentos de linea.

7. Comités: Consiste en asignar funciones o proyectos a un
grupo de personales de la empresa que se relnen y se comprometen
para discutir y decidir en comun los asuntos que se les encomiendan.
Son, generalmente, de caracter temporal. Los comités mas usuales
son: directivo, ejecutivo, de vigilancia, consultivo.

8. Multidivisional: Este tipo de estructura es propia de
grandes empresas en las que por la magnitud de sus operaciones y
para lograr una mayor eficiencia, la organizacion se subdivide en
unidades con base en productos, servicios, areas geogréficas o
procesos.

9. Holding: es una sociedad que esta constituida por
diversas empresas de grupos diferentes con funciones vy

administracion independientes.

[11.3.2.1. Organizacion vertical u horizontal.

En cuanto a la perspectiva del manejo de la informacién en la estructura,
la organizacion debe estar disefiada de tal modo que proporcione el flujo de
informacion vertical y horizontal necesario para alcanzar las metas generales de la
organizacion (Daft, 2011).

Ademas, (Daft, 2011), explica que mientras los vinculos verticales estan
disefiados principalmente para el control, los horizontales, estan disefiados para la
coordinacion y colaboracion que, por lo general, significa reducir el control. Con mas
detalle a continuacion:

e Vinculos verticales: Los empleados de niveles mas bajos
deben realizar las actividades conforme a las metas del nivel alto y los
altos directivos deben estar informados sobre las actividades y logros
de los niveles mas bajos.

e Vinculos horizontales: se refiere a la comunicacién y

coordinacién horizontal entre departamentos, por lo que supera los
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obstaculos y ofrece oportunidades de coordinacion entre los
empleados, a fin de lograr la unidad de esfuerzos y objetivos
organizacionales. Muchas veces, no se trazan los mecanismos de los
vinculos horizontales en un organigrama, pero aun asi son una parte

vital de la estructura organizacional.

[11.3.3. Modelos de la gestién de Recursos Humanos

De acuerdo con (Chiavenato I., 2011):

El area de recursos humanos tiene un efecto en las personas y en las
organizaciones. La manera de seleccionar a las personas, de
reclutarlas en el mercado, de integrarlas y orientarlas, hacerlas
producir, desarrollarlas, recompensarlas o evaluarlas y auditarlas, es
decir, la calidad en la manera de gestionar a las personas en la
organizacion es un espacio crucial en la competitividad organizacional.

Es importante, que estos procesos se realicen eficientemente, ya que estan
entrelazados entre si, aunque sean independientes.

Una planeacion exitosa de recursos humanos se disefia para identificar las
necesidades de una organizacion, y se inicia desde el reclutamiento, sin embargo,
no quiere decir que es el proceso mas importante, porque uno de los objetivos
primordiales para las organizaciones es saber como retener al personal que ya ha
sido desarrollado o capacitado por la organizacion.

A continuacién, en la siguiente figura, se detalla cada uno de los elementos

basicos de Recursos Humanos.
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Segun (Chiavenato I., 2011). (Ver tabla 5).

Tabla 5. Los cinco elementos basicos en la gestién de Recursos Humanos

Proceso Objetivo Actividades
Atraccion (o | ;Quiénes trabajardn en la | Investigacion de mercado de RH.
provision) organizacion? Reclutamiento de personas.

Selecciéon de personas.

Organizacion | ;Qué haranlaspersonasenla | Integracion de las personas.
organizacién? Disefos de puestos.

Descripcion y andlisis de puestos.
Evaluaciéon de desempefio.

Retencion (Como conservar a las | Remuneracion y retribuciones.
personas que trabajan en la | Prestaciones y servicios sociales.
organizacion? Higiene y seguridad en el trabajo.
Relaciones sindicales.
Desarrollo ¢;Coémo preparar y | Capacitacion.
desarrollar a las personas Desarrollo organizacional.
Evaluacion ;.Como saber lo que son y lo | Banco de datos/sistemas de informacion.
que hacen las personas? Controles.
Constancia.
Productividad.

Equilibrio Social.

Fuente: (Chiavenato I., 2011).

Los cinco subsistemas, forman un proceso global y dinamico, pero para
cumplir con los objetivos de cada una, la organizacion debe crear préacticas
administrativas y politicas organizacionales eficientes y, a su vez, mejorar en
comportamientos y competencias en los colaboradores.

De igual manera, para que las organizaciones sean rapidas, proactivas y
competitivas, lo principal es realizar andlisis de puestos. Segun (Decenzo &
Robbins, 2001), analizar los puestos “es un procedimiento técnico que se utiliza

para definir los deberes y responsabilidades de un puesto de trabajo”.

[11.3.3.1. Modelo de gestién por competencias

(Werther, Davis, & Guzman, 2014, pag. 143), sefalan que:

El modelo de competencia se ha empleado para muchos propdsitos como
seleccionar capital humano, evaluar el desempefio y administrar el capital humano,

entre otros. En el primer caso, su objetivo es encontrar profesionales que, ademas,
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de formacion y experiencia adecuadas, poseen las competencias especificas que
requiere el puesto.

Este modelo viene a resaltar los conocimientos, habilidades y actitudes de
los colaboradores de una organizacion, para convertirlas en un estandar de
seleccion.

(Cruz & Vega, 2001), mencionan que:

...al (sic) momento de introducir en la Gestion del Recurso Humano la
variable de las competencias, la vision cambia; por esta razon en los
Procesos de Reclutamiento y Seleccioén la direccidon ya no es la de
buscar a una persona que ocupe un puesto de trabajo o de alentar a
los postulantes para que pertenezcan a la organizacion; la nueva
mision va mas alla, es esencial el captar a la persona mas adecuada
gue se ajuste a las necesidades del cargo pero también que se ajuste
a la organizacion en su conjunto.

Por lo tanto, el modelo de gestion de recursos humanos por competencia
esta inmerso en todos los elementos de la gestion del talento, desde la atraccién
hasta la evaluacion de desempefio.

[11.3.4. Importancia del Disefio Organizativo

Tomando en consideracion, la definicion de Disefio Organizativo, “‘como el
proceso mediante el cual determinados agentes disefian, construyen y transforman
la organizacion para su adaptacion al medio y la consecucion de los objetivos
estratégicos” (Galan, 2006); se puede deducir que una organizacién esta en
constante cambio, segun lo que marca la globalizacion de los mercados de bienes
y servicios.

Muchas de las organizaciones experimentan revoluciones drasticas y para que
no suceda, deben detectar a tiempo las situaciones que estan generando un mal
funcionamiento, para tomar decisiones y actuaciones que puedan no solo alcanzar
los objetivos establecidos, sino también rescatarla de un cierre.

(Roberts, 2004; Saloner, Sherpard, Podolny, 2001) citado en (Galan, 2006),

identifican a la organizacibn como una coleccion de personas y un conjunto de
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caracteristicas organizativas: la arquitectura; incluye lo que se encuentra en el
organigrama, los limites verticales y horizontales, vinculos de tareas y puestos,
relacion entre puestos de trabajo y departamentos, las rutinas; incluyen todos los
procesos directivos, politicas y procedimientos que integran y determinan como se
obtiene y transmite la informacion, los procesos de toma de decisiones, los recursos
asignados, el resultado que es objeto de supervision y las actividades controladas
y recompensadas.

La cultura es el (softer) de la organizacion, incluye los valores fundamentales
compartidos por las personas de la empresa, asi como las creencias compartidas
acerca del por qué existe la empresa, acerca de lo que las empresas hacen desde
el punto de vista colectivo e individual y hacia qué fin.

Segun (Daft, 2011): “La estructura organizacional, el estilo de liderazgo, y los
sistemas administrativos siguen un patron bastante predecibles a todo lo largo de
las etapas del ciclo de vida de la organizacion”, por lo general, las organizaciones
nacen, envejecen y con el tiempo, mueren. La duracién y como se desenvuelven
las organizaciones en cada fase es variable. Es responsabilidad de la gestion del
lider, tratar de prolongar su existencia hasta donde sea posible.

Asimismo, (Galan, 2006), sefala que:

..al mismo tiempo que evoluciona la estructura organizativa,
evoluciona la cultura de la organizacioén. La cultura organizativa esta
conformada por el conjunto de valores compartidos que permite el
control de las interacciones de sus miembros y con proveedores,
clientes y otros agentes participantes de la organizacion.

Al igual que la estructura organizativa, la cultura evoluciona y puede modificarse
a medio y largo plazos por medio del proceso de disefio organizativo (Galan, 2006).
(Galan, 2006), manifiesta que el disefio organizativo es relevante para las
empresas por varias razones, ya que permite:
e Proporcionar una ventaja competitiva para la organizacion.
e Ayudar a conocer las contingencias de la organizacion.
e Incrementar la habilidad de la organizacién para gestionar la

diversidad.
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e Incrementar la eficiencia.
e Incrementar la habilidad de la empresa para generar nuevos bienes
y servicios.

e Mas control sobre su entorno.

e Mayor coordinacion y motivacion de los empleados.

e Ayudar a la organizacién para desarrollar e implantar la estrategia.

En conclusién, el disefio organizativo daréd a una organizacién un aire nuevo para

seguir operando con mas eficiencia y eficacia, por la simple razén de proporcionar
una relacion dinamica coherente entre el entorno y la estrategia seleccionada.
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IV. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Tomando en cuenta el modelo de analisis del marco metodoldgico y de
acuerdo con las variables e indicadores seleccionados para este estudio, se
procede con el analisis de los resultados y las propuestas por el equipo
investigador.

La estructura de los resultados y discusion, asi como las propuestas, se
establece en cuatro fases:

e Fase |. Diagnostico organizacional: en este apartado se
realizara el diagnostico organizacional por medio de un FODA
y la definicibn de estrategias, que garanticen un mejor
resultado para los objetivos de esta investigacion.

e Fase 2. Marco filosofico, plan estratégico, y su operativizacion:
se establece la propuesta del marco filosofico (mision, vision,
valores y principios), la elaboracion de estrategias, el
planteamiento de las perspectivas del Cuadro Mando Integral
(CMI).

e Fase 3. Modelo de gestidbn operativa: con base en los
resultados del plan estratégico y el cuadro mando integral se
realiza la propuesta de un modelo de gestion operativa que
garantice una ruta por seguir a corto, mediano y largo plazos.

e Fase 4. Modelo de gestién de recursos humanos: se propone
un modelo integral tomando en cuenta todas las funciones
estratégicas en cuanto a gestion del talento humano (atraer,
retener y desarrollar), ademas, desarrollar un plan de
evaluacion, motivacion y comunicacion, asi como la definicion
de puestos y perfiles por medio de competencias.

Toda organizacion debe contar con estrategias que le permita establecer un
norte, enfocar esfuerzos colectivos, definir su razon de ser, proveer
consistencia a la toma de decisiones, y asi reducir la incertidumbre, prevenir el

caos Y la ineficiencia.
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A continuacion, se presenta el modelo estratégico y operativo propuesto
para C.A.C.N:
Figura 10.Modelo estratégico y operativo del CACN

Situacion actual

Diseno Filosofico

FODA

., Misidén, Vision
Definicidon de ’ ’

) Valores y .
estrategias. Principios. Formulacion de
caracterizacion esz?;ﬁ?'as Metas.
del territorio y ' Actividades

actores claves. Desarrollo de
indicadores. | Financiamiento.

Responsable.

Fuente: elaboracion propia (2020)

En lafigura 10, para analizar la situacion actual del C.A.C.N., se realizara
el FODA vy la definicion de estrategias, el disefio filosofico esta enfocado en la
elaboracién de la mision, vision, valores y principios organizacionales. Para el
disefio estratégico se realizara el Cuadro Mando Integral (CMI) y, por ultimo, se
propone el plan de accion o estrategia operativa, mediante metas, actividades,
financiamiento y responsables.

En cuanto a la metodologia utilizada, en un principio se esperaba obtener
informacion mediante talleres con los miembros de la Junta Directiva y con los
Afiliados del CACN, pero con la declaratoria de pandemia y emergencia
nacional por el ingreso del virus del Covid-19 a nuestro pais y las restricciones
establecidas por el Ministerio de Salud, la CCSS 'y el Gobierno de la Republica,
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se replantea el estudio por medio de encuestas via telefénica y se solicita las
respectivas autorizaciones, tanto a la tutora de la tesis como a los lectores,
solicitud que es aprobada.

De esta forma, se lleva a cabo a la recopilacién de datos. Es importante
resaltar que, aunque la entrevista telefénica se enmarca en un contexto
filosoéfico, durante el desarrollo de esta, se logra extraer informacién imprevista
y valiosa que enriquecio la investigacion sobre la situacién actual del Centro
Agricola, por parte de los participantes de la muestra. Ademas, se tomo en
cuenta una entrevista semiestructura que se le aplicé a la administradora del

C.A.C.N., y se analizé documentacion enviada en forma digital.
IV.1. Fase |. Diagnéstico Organizacional

IV.1.1. FODA

A continuacion, se realiza un analisis de la situacién del Centro Agricola
Cantonal de Nandayure, por medio de la matriz FODA. El analisis resume los
aspectos claves del entorno de la actividad organizacional, comercial y de la
capacidad estratégica del C.A.C.N.

La palabra FODA esta formada por las siglas: Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas.

La definicion de FODA, segun (Ponce, 2006):
Consiste en realizar una evaluacion de los factores fuertes y
débiles que en su conjunto diagnostican la situacion interna de
una organizacion, asi como su evaluacion externa; es decir, las
oportunidades y amenazas. También es una herramienta que
puede considerarse sencilla y permite obtener una perspectiva
general de la situacion estratégica de una organizacion
determinada.

De acuerdo con el autor, el objetivo consiste en identificar hasta qué

punto la estrategia de la organizacion y, mas concretamente, sus fuerzas y
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debilidades, son relevantes y le permiten afrontar los cambios que se estan
produciendo en el entorno.

Un andlisis FODA juicioso y ajustado a la realidad provee excelente
informacion para la toma de decisiones en el area de mercados, por ejemplo,
permite una mejor perspectiva, antes de emprender un nuevo proyecto de
producto.

Por otra parte, se tiene que hacer la comparacién objetiva entre la
empresay la competencia para determinar fortalezas y debilidades, y hacer una
exploracién amplia y profunda del entorno, que identifique las oportunidades y
las amenazas que se presenta en él.

A continuacion, se muestra la Matriz FODA, en la cual se analizara las
fortalezas o factores internos, que hacen distinguir sobre los demés
positivamente, las oportunidades o factores externos (tendencias y eventos)
positivos que no se pueden controlar y que deben ser aprovechados, las
debilidades o factores negativos internos que se deben mejorar y las amenazas
0 riesgos externos que pueden desviar de los resultados esperados y que no
estan bajo el control de la organizacién (ver tabla 6).
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Tabla 6. Matriz FODA del Centro Agricola Cantonal de Nandayure

FORTALEZAS OPORTUNIDADES DEBILIDADES AMENAZAS
. Cancelacion de los
. C Ausencia de una .
... |Convenios con instituciones| ) convenios para la
El CAC es una organizacion| . . : guia que defina los -,
L publicas, privadas 'y nolZ . . recaudacion de
constituida legalmente y respaldada objetivos y metas a .
o guberanmentales para la . fondos, debido a que
por una Junta Directiva iy corto, mediano Y|
recaudacion de fondos tienen  fechas  de
largo plazos .
caducidad
. I ___|Convenios  con instituciones .
Brinda un acompafiamiento eficaz| . . : . Fendmenos  naturales
.. publicas, privadas y  no|No disponer de un
en los servicios que presta a sus . que afectan la
- gubernamentales para|control interno. . .
afiliados SR . agricultura nacional
capacitacion técnica y profesional
Inexistencia de|~. . .
. - Dinamica de la
Cuenta coninfraestructura yterreno|Crecimiento del mercado de|procesos en la .
: . . - competencia para atraer
propio. productores de diferentes gremios |gestion del recurso| ..
afiliados
humano
. ) Competencia  desleal
Trabajo en equipo entre los|Contar con el apoyo de otras . P
. L L Falta de capital de[por parte de los
miembros de la Junta Directiva y lajorganizaciones enfocadas a una . .
o . i trabajo propio. regentes forestales
administracion meta en comun. ]
privados
Cuenta con respaldo de - Ausencia de unalLa  globalizacion |
N L . Acceso anticipada de la . '
instituciones publicas, privadas y no|. -, 3 estrategia de|apertura  del libre
informacion del canton. ] - .
gubernamentales marketing comercio internacional,
Contratacion  de S
- . . - Poca participacion
Los productores afiliados estan|Contar con tierras muy fértiles en|personal en|. .
i ) : intergeneracional  en
capacitados y cuenta con unalel canton de Nandayure y sus|modalidad en .
: T L labores agropecuarias
amplia experiencia alrededores. senvicios

profesionales

por parte de los jovenes.

Participacion activa en diferentes

No se cuenta con

comités. una imagen
corporativa

Contar con presupuesto de Recurso

instituciones, segin la La ley de tecnolégico

CAC's. obsoleto
Ausencia de
canales de
comunicacion
Ausencia de
equidad en los
Senicios que
brinda

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Fortalezas
o El Centro Agricola Cantonal de Nandayure es una organizacion que
desde sus inicios se ha constituido legalmente y es respaldada por una Junta
Directiva que, a lo largo de los afios, le ha servido para consolidarse como una
entidad de desarrollo local, firme y segura, ante las instituciones publicas,
privadas y no gubernamentales, en el desarrollo de sus funciones y actividades
con y para sus afiliados.
o Como parte de los servicios que esta organizacion ofrece a sus afiliados,
se encuentra el dar acompafiamiento en todas las etapas de los diferentes
proyectos, antes, durante y después de aceptadas las solicitudes y entregados
los beneficios.
o Cuentan con infraestructura (oficinas administrativas), salon para un
restaurante y un terreno localizado estratégicamente en el cruce de Santa Rita,
ideal para locales comerciales, fincas con siembra de mangos y tecas
reforestadas, ambos con ubicacién estratégica.
o El trabajo en equipo y el compafierismo entre los miembros de la Junta
Directiva y la Administracion les permite tener una mayor participacion y
compromiso en el desarrollo de los objetivos.
o El C.A.C.N., ha logrado establecer credibilidad en las diferentes
instituciones publicas, privadas y no gubernamentales, mediante el
acompafiamiento que garantiza el éxito en los proyectos, lo cual les posibilita
la aceptacion y la renovacion de estos.
o Cuenta con productores afiliados, capacitados y con una amplia
experiencia en cultivos y en educacion ambiental.
o Participacion asegurada en comités de desarrollo como los territorios de
INDER, Foro Mixto Agropecuario, comités ambientales como FONAFIFO,
Corredores Bioldgicos y otros, donde cuenta con voz y voto para la toma de
decisiones.

e Contar con presupuesto de instituciones, debido a que La ley de CAC's,

autoriza a las municipalidades para que otorguen subvenciones a los centros
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agricolas y donen terrenos, locales o cualesquiera otros bienes y servicios que

contribuyan con el desarrollo del centro y el de su respectivo canton.

Oportunidades

e Se cuenta con los convenios del IMAS “Manos solidarias”, el Banco
Nacional con la modalidad CAR (Centro de Atencién Rural), el Proyecto de
Manejo de Incentivos CAFA (Certificado de abono forestal por adelantado),
FDF (Fondo de Desarrollo Forestal) y CPB (Certificado de proteccion de
bosques), manejados actualmente por FONAFIFO (Fondo Nacional de
Finamiento Forestal), para la atraccion de recursos financieros hacia esta
organizacion.

e Se cuenta, ademas, con convenios Yy alianzas existentes con
instituciones publicas, privadas y no gubernamentales para la capacitacion
técnica de sus afiliados y que colaboran con los objetivos del C.A.C.N.

e EIl crecimiento del mercado en todos los sectores productivos de la
peninsula constituye una taza de crecimiento para el C.A.C.N.

e Contar con el apoyo de otras organizaciones enfocadas a una meta en
comun. Puede agrupar en sus filas a otras asociaciones, cooperativas y
organizaciones sociales diversas, para fortalecer su imagen y posicion.

e Acceso anticipado de la informacion del cantén. Tiene la posibilidad de
acceder a informacién de las actividades que se realiza en el canton y asi
establecer areas de accion y negocios.

e Contar con tierras muy fértiles en el cantbn de Nandayure y sus
alrededores. El cantén de Nandayure cuenta con tierras muy fértiles, zonas
altas y costa maritima, lo que permite una diversidad de actividades agricolas
muy productivas, y muchas cuentan con sistemas de riego por goteo que se

estan subutilizando.
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Debilidades

o No contar con una Planificacion Estratégica, ni acciones por ejecutar en
el corto, mediano y largo plazos, ni un Plan Operativo que entrelace todos los
recursos en funcion al desarrollo del C.A.C.N.

o No disponer de una herramienta segura de control interno que resguarde
sus recursos, verifique la informacion financiera y administrativa y que
promueva la eficiencia de los procesos y la participacion activa del recurso
humano en las politicas del C.A.C.N.

o Inexistencia de un modelo organizacional de Recursos Humanos que
constituya un proceso eficiente de atraccion, retencion y evaluacion del
Recurso Humano.

o Falta de capital de trabajo propio. Carecer de actividades que generen
mas ingresos, ya que en la actualidad los ingresos consisten solo en pago de
servicios ambientales, convenio con FONAFIFO y el pago de servicios publicos

por parte de los afiliados.

o No contar con una estrategia de marketing que promueva mas afiliados
al C.A.C.N.
o Contratacidon del personal en la modalidad de servicios profesionales,

para puestos administrativos, que imposibilita el crecimiento y estabilidad al
C.A.C.N.

o El C.A.C.N., no tiene una imagen corporativa reconocida en la regién

o Un recurso tecnoldgico obsoleto, o no responde a la necesidades o
demandas del C.A.C.N.

o Ausencia de una estrategia de comunicacion entre el C.A.C.N., y los
afiliados.
o Los afiliados perciben que los servicios brindados por el centro no se

distribuyen de forma equitativa para todos.
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Amenazas

o Cancelacion de la ley de incentivos Forestales por parte del gobierno,
Fondo Nacional Forestal, FONAFIFO y la cancelacion por politicas del IMAS y
del Banco Nacional en los convenios para la intermediacion de créditos a
beneficios de los afiliados.

o Los fendmenos naturales, como el cambio climético, inundaciones,
sequia, frentes frios, huracanes y otros, afectan a la agricultura nacional.

o Ausencia de un plan de mercadeo que garantice acciones competitivas
para su desarrollo y la dinamica de la competencia para atraer mas afiliados de
los cantones en los alrededores de Nandayure, disminuye el crecimiento del
C.A.C..N.

o Competencia desleal por parte de los regentes forestales privados de la
zona, que ofrecen a menor precio y en un tiempo mas corto la realizacién de
los tramites.

o La globalizacion y apertura del libre comercio internacional, ha
provocado la entrada de productos agricolas a un precio inferior del punto de
equilibrio, provocando la desaparicion de muchos agricultores, quienes han
decidido abandonar la actividad.

o Poca participacion intergeneracional en labores agropecuarias por parte
de los jovenes. Debido a la misma situacion de baja rentabilidad en la
agricultura, no hay cambio generacional, los hijos de los agricultores no desean

sufrir como sus padres y buscan otras actividades para subsistir.

IV.1.2. Elementos para la definicion de las estrategias a partir del Andlisis
FODA.

Una vez interpretado el panorama que presenta el diagnostico hecho al
comportamiento histérico y actual de la administracion del C.A.C.N., y los
productores o afiliados, se procedié a construir la definicibn estratégica para
contribuir con el fortalecimiento operativo del C.A.C.N.

El planteamiento de las estrategias se realiza desde las perspectivas de

la matriz FODA, analizando los objetivos y acciones que establecen la relaciéon
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existente entre la organizacion y su entorno y, con ello, buscar las rutas mas

seguras para la toma de decisiones y el logro de las metas planteadas.

(Ponce, 2006), sefala que, una vez efectuada la Matriz FODA, con su
listado de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas correspondientes,
la siguiente etapa es realizar una matriz que se deriva de la anterior, la
denominada primeramente como MAFE (Amenazas, Oportunidades,
Debilidades y Fortalezas), desarrollando cuatro tipos de estrategias, de acuerdo
con lo propuesto por David (1997):

1) Estrategias FO: Aplican a las fuerzas internas de la empresa
para aprovechar la ventaja de las oportunidades externas.

2) Estrategias DO: Pretenden superar las debilidades internas
aprovechando las oportunidades externas.

3) Estrategias FA: Aprovechan las fuerzas de la empresa para
evitar o disminuir las repercusiones de las amenazas externas.
4) Estrategia DA: Son tacticas defensivas que pretenden disminuir
las debilidades internas y evitar las amenazas del entorno. En
realidad, esta empresa quiza tiene que luchar por su
supervivencia, fusionarse, disminuirse, declarar la quiebra u optar
por la liquidacion.

De acuerdo con el autor, para este trabajo es de suma importancia
establecer las estrategias que guiaran el proceder de la organizacion, con el fin
de aprovechar los puntos fuertes y, con ello, disminuir riesgos que afectan la
C.A.C.N.

El planteamiento de las estrategias del C.A.C.N., dio los siguientes

lineamientos estratégicos, los cuales se ven en la siguiente tabla:
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Tabla 7. Lineamientos estratégicos, a partir del Andlisis FODA

OPORTUNIDADES AMENAZAS

CAC's.

DEBILIDADES

Ausencia de una guia que defina los objetivos y metas a|

Conwvenios  con instituciones  publicas, privadas y  no| Cancelacion de los convenios para la recaudacion de
01 . Al ) . )
FACTORES guberanmentales para la recaudacion de fondos fondos, dehido a que tienen fechas de caducidad
Conwvenios  con instituciones  publicas, privadas noj ; . .
EXTERNOS 02 . .,p o pacas A2 |Fenémenos naturales que afectan la agricultura nacional
gubernanmentales para capacitacion técnica y profesional
03 [Crecimiento del mercado de productores de diferentes gremios  [A3 |Dinamica de la competencia para atraer afiliados
FACTORES o4 Contar con el apoyo de otras organizaciones enfocadas a unal A Competencia desleal por parte de los regentes forestales
meta en comn. privados
INTERNOS
05 [Acceso anticipada de la informacion del cantén. A5 |La globalizacion y apertura del libre comercio internacional,
06 Contar con tierras muy fértiles en el cantén de Nandayure y sus 6 Poca participacion intergeneracional en labores agropecuarias
alrededores. por parte de los jovenes.
ORTALEZA OPORTUNIDADES - FORTALEZAS AMENAZAS - FORTALEZAS
Fl El CAC es una organizacion constituida legalmente y|Aprovechar los convenios existentes con las instituciones plblicas,|Diversificar la recaudacion de ingresos mediante la venta de|
respaldada por una Junta Directiva privadas y no gubernamentales, para la bisqueda de nuevos proyectos |productos y/o senvicios demandantes por la comunidad (AL, F1,F2,
2 Brinda un acompafiamiento eficaz en los senicios que presta|Mantener y sostener el aprovechamiento de los recursos disponibles|Desarrollar procesos para el posicionamiento y consolidacion de lal
a sus afiliados (F1,F3,01,02,04,05) marca CACN (A3, A4, F2,F5)
F3 |cuenta con infraestructura. v terreno bropio Propiciar mas alianzas estratégicas para aumentar el conocimiento|Crear redes de comercializacion entre productores y consumidores|
y propio. técnico y profesional de los afiliados al CACN (f5, f6, 02) locales para fortalecer el comercio cantonal (A5,A6,F5,F6,F7,F8)
. ) . _|Promover acciones para la atraccién de més afiliados de la peninsula a
Trabajo en equipo entre los miembros de la Junta Directiva y|, . C ) )
F4 ) través de las experiencias de los afiliados ya existentes y por nuevas
la administracion )
convenios (f6, 02,03)
s Cuenta con respaldo de instituciones publicas, privadas y nofContribuir con la seguridad alimentaria y nutricional de la comunidad
gubemnamentales (06, f7,18)
6 Los productores afiliados estan capacitados y cuenta con|Generar mas confianza y credibilidad a sus afiliados, colaboradores y
una amplia experiencia la comunidad en general (04,05, F5,F7,F8)
F7 Participacion activa en diferentes comites.
Fa Contar con presupuesto de instituciones, segin la La ley de

OPORTUNIDADES - DEBILIDADES

AMENAZAS - DEBILIDADES

Implementar herramientas que garantice la gestion del recurso humano|

Canalizar las acciones que se esta desarrollando cada una de las|

D1 e T o S y mejoramiento continuo de los procesos operativos y de innovacionfinstituciones en cuanto en mitigacion, adaptacion y prevencion del
' (D1,02,03,D5,06,01,02,03) riesgo (A2, A5,A6, D1,09)
2! |No disponer de un conizl ntero Fortalecer de forma continua los canales de comunicacion a través de|Direccionar los lineamientos en senicios integrales bajo el enfoque|
' acciones y herramientas tecnolégicas (D8,09,010,01,03,04,05,06)  |de igualdad de condiciones (A3,A4,D10)
59 ot s T B 6 s e Mejorar la imagen corportativa del CACN en la region que permita atraer|
més afiliados (D4,D7,03,04,05,06)
D4 |Falta de capital de trabajo propio.
D5 |Ausencia de una estrategia de marketing
D6 Contratacion de personal en modalidad en senvicios
profesionales
D7 |No se cuenta con una imagen corporativa
D8 |Recurso tecnolégico obsoleto
D9 |Ausencia de canales de comunicacion
D10|Ausencia de equidad en los senvicios gue brinda

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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De acuerdo, con tabla 8, se describe las siguientes lineas estratégicas:

Estrategias FO (Aprovechar)

Aprovechar los convenios existentes con las instituciones publicas, privadas y no
gubernamentales, para la busqueda de nuevos proyectos que generen mayores
ingresos (f1, f2, f3, f4, O1).

Mantener y sostener el aprovechamiento de los recursos disponibles (F1, F3, O1,
02, 04, O5).

Propiciar mas alianzas estratégicas para aumentar el conocimiento técnico y
profesional de los afiliados al C.A.C.N. (5, f6, O2).

Promover acciones para la atraccion de mas afiliados de la peninsula mediante
las experiencias de los afiliados ya existentes y por nuevos convenios (f6, O2,
03).

Contribuir a la seguridad alimentaria y nutricional de la comunidad (O6, {7, f8).
Generar mas confianza y credibilidad a sus afiliados, colaboradores y a la
comunidad en general (04, O5, F5, F7, F8).

Estrategias DA (Corregir)

Canalizar las acciones que esta desarrollando cada una de las instituciones en
cuanto en mitigacion, adaptacion y prevencion del riesgo (A2, A5, A6, D1, D9).
Direccionar los lineamientos en servicios integrales bajo el enfoque de igualdad
de condiciones (A3, A4, D10).

Estrategias DO (Transformar)

Implementar herramientas que garantice la gestion del recurso humano y
mejoramiento continuo de los procesos operativos y de innovaciéon (D1, D2, D3,
D5, D6, 01, 02, 03).

Fortalecer de forma continua los canales de comunicacion por medio de acciones
y herramientas tecnolégicas (D8, D9, O1, 03, 04, 05, 06).

Mejorar la imagen corporativa del C.A.C.N., en la region, que permita atraer mas
afiliados (D4, D7, O3, 04, O5, 06).
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Estrategias FA (Minimizar)
= Diversificar la recaudacion de ingresos, mediante la venta de productos y/o
servicios demandantes por la comunidad (A1, F1, F2, F3, F4, F5).
= Desarrollar procesos para el posicionamiento y consolidacion de la marca
C.A.C.N. (A3, A4, F2, F5).
= Crear redes de comercializacion entre productores y consumidores locales para
fortalecer el comercio cantonal (A5, A6, F5, F6, F7, F8).

IV.1.3. Andlisis Externo: caracterizacién del territorio y actores claves

IV.1.3.1. Caracterizacion del territorio. La provincia de Guanacaste dispone
de un gran potencial para la produccién agropecuaria y agroforestal y lo ratifica el (Plan de
Acciones Climaticas y Gestion de Riesgo, Region Chorotega (2018 — 2022) del Comité
Sectorial Agropecuario, 2017), las principales actividades agropecuarias desarrolladas
en la region Chorotega, segun el ultimo censo son:

e Actividades agricolas, cultivos anuales: por orden de importancia los
granos basicos: arroz, maiz y frijol; melon, sandia, raices tropicales:
tiquizque, yuca, filampi y flame; tomate y papa.

e En cultivos permanentes: por orden de importancia por area sembrada
estan: cafia de azucar, naranja, café, mango, platano, aguacate,
banano, papaya, pifia, cacao, coco y rambutan.

El reto de las organizaciones e instituciones es ser capaces de encadenar todas
las iniciativas y/o proyectos, de manera que se aproveche todos los recursos, para ello,
existen cadenas agro-productivas, lideradas por Ministerio de Agricultura y Ganaderia,
con la participacion de las instituciones del sector productivo, la empresa privada y todos
los eslabones de las actividades productivas involucradas.

Asimismo, es un reto para las pequefias y medianas agrupaciones del sector
productivo, generar iniciativas para sobrevivir entre ellas.

Asi como lo sefala (Picon, 2016):

La creacion y desarrollo de agrupaciones comunitarias debidamente

formalizadas les ha permitido la inyeccion de capital financiero de fuentes

nacionales e internacionales con caracter de donacién o financiamientos
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blandos. A pesar de lo anterior, el nivel de organizacién empresarial es muy
bajo y carecen de politicas, principios y valores que guien la actividad con
criterios de sustentabilidad, principalmente, en el plano ambiental, social,
econémico y cultural (pag. 109).

En este sentido, se analiza que la agricultura familiar y el territorio estan en
constante evolucion y combinan la dimension econdmica con la politica, lo social, lo
cultural y lo ambiental, y su papel es determinante para lograr la seguridad y la soberania
alimentaria. Asimismo, la agricultura familiar genera oportunidades de empleo en el
entorno rural, transfiere conocimientos ancestrales a las siguientes generaciones y es
uno de los principales garantes de la biodiversidad y las formas de vida sostenible.

Es fundamental la reactivacion de la economia por medio de mecanismos que
generen una mejora en las actividades productivas, como lo manifiesta (Picén, 2016):
“Crear mecanismos de organizaciéon empresarial que controlen la cadena de valor, con
criterios de innovacion, diversificacion, agregacion de valor y distribucion justa de los
ingresos en nivel salarial y comunal” (pag. 109).

Asimismo, en cuanto al sector agropecuario de la Regién Chorotega, genera
aproximadamente el 22,9 % de los empleos totales de la provincia, y mas de 28 000
personas dependen aun de este sector. Es importante considerar que la Region
Chorotega dispone de un gran potencial para la produccion agropecuaria diversificada,
lo anterior se sustenta en sus fortalezas (Plan de Acciones Climéticas y Gestion de
Riesgo, Region Chorotega (2018 — 2022) del Comité Sectorial Agropecuario, 2017):

¢ Infraestructura productiva que significa el Proyecto de Riego Arenal-
Tempisque y su ampliacion. (27 917 ha bajo riego y que se ampliard con
los proyectos en gestion).

¢ El potencial agrondmico de sus suelos, especificamente en la Cuenca
del rio Tempisque considerada la microzona mas fértil del pais.

e Guanacaste como un polo de desarrollo turistico, significa una
ventana para colocar la produccion agropecuaria en condiciones de ventaja
competitiva, desarrollando economias de escala en cultivos como la cafia

de azucar, el meldn, el arroz; ademas la piscicultura y la ganaderia bovina,
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entre otros. Aeropuerto Internacional Daniel Oduber, utilizado para la
exportacion de los productos agropecuarios de la Region.

¢ Poblacion considerada todavia rural que cuenta con una cantidad
importante de productores que aportan significativamente a la seguridad
alimentaria del pais y contribuyen con las exportaciones.

e El proyecto Mercado Mayorista Chorotega, como reactivador de la
economia regional.

Sin embargo, en la Region Chorotega, también existen problemas de alto nivel, que
estan relacionados con la inversion, el empleo, la conectividad, el recurso hidrico y la
oferta de servicios basicos. (Plan de Acciones Climéticas y Gestion de Riesgo, Region
Chorotega (2018 — 2022) del Comité Sectorial Agropecuario, 2017).

El C.A.C.N., desde sus inicios se credé como una solucion a los problemas de los
productores agricolas de la region y hasta hoy cuenta con 110 afiliados, incluye
asociaciones y sociedad anoénimas de la zona, que se distribuyen en las comunidades
de Carmona, San Rafael, Santa Rita, Cacao, Pavones, San Pablo, El Porvenir, Los
Angeles, Zapotal, La Soledad, San Pedro, Bejuco, Corozalito, San Gabriel, Coyote y
Lajas, todos del cantén de Nandayure.

La produccion agropecuaria de Guanacaste, especialmente en este canton,
desarrolla actividades productivas en las diferentes areas que se muestra a continuacion:

e Produccién Avicola: Esta técnica esta relacionada con la cria de las aves y el
aprovechamiento de sus productos, el C.A.C.N., ha desarrollado proyectos como la
produccion de pollas y la venta de sus huevos a diferentes centros comerciales de la
region.

e Produccién Agricola: Dentro de esta area se lleva a cabo un conjunto de
actividades y conocimientos desarrollados por el ser humano, destinados a cultivar la
tierra y cuya finalidad es obtener productos vegetales (como verduras, frutos, granos y
pastos) para la alimentacion del ser humano y del ganado. ElI C.A.C.N., ha desarrollado
proyectos la creacion de un vivero, donde se cultivaban plantas ornamentales y frutales,

por ejemplo, produccion de mango para exportacion.
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e Produccién Ganadera: Es una actividad que consiste en el manejo y explotacion
de animales domesticables con fines de produccién, para su aprovechamiento, el
C.A.C.N., ha desarrollado proyectos de engorde y desarrollo de ganado bovino.

e Produccién Apicola: Esta técnica consiste en criar abejas para aprovechar sus
productos, como la miel, la cera o la jalea real, es una actividad que se desarrolla cada
dia con mas auge en la zona, y actualmente genera una fuente de empleo y
comercializacion.

e Acuicultura: Consiste en la técnica de dirigir y fomentar la reproduccion de peces,
moluscos y algas en agua dulce o salada, el CACN ha desarrollado en la regién la
produccion de tilapias y la venta de alevines, ya que en ciertas épocas del afio debe
darse un periodo de “descanso” o veda en los manglares y en el mar, por ende, que las
colonias de peces y animales puedan desarrollarse.

e Reforestacion: ElI C.A.C.N., apuesta con esta area para la Repoblacion de
terrenos con arboles nativos, siendo esta una actividad muy acertada en la zona en la
que se desarrolla y muy especialmente por los problemas que afronta el mundo por la
contaminacion y deterioro de la Capa de Ozono, utilizando especies como arboles de
Teca, Melina y otros.

Todo este desarrollo agropecuario de la region, ha creado la necesidad que los
productores busquen en diferentes organizaciones, el apoyo, tanto econémico como
técnico, para lograr que sus negocios crezcan y puedan competir en un mercado donde
la demanda se vuelve cada dia mas fuerte, y exige capacidad y diversificacion de
productos, abriendo una brecha en el mercado para el crecimiento y fortalecimiento del
CACN, como una entidad que brinde servicios integrales a los productores y afiliados.

El (Plan Nacional de Desarrollo 2015-2018, 2014), instruye que:

El crecimiento econdmico con equidad se relaciona con la capacidad de las
distintas actividades econémicas de generar valor de manera creciente. En
estas actividades deben estar la agricultura, la industria, el comercio,
turismo, transporte, telecomunicaciones y servicios. Esto es el conjunto de
agentes econdmicos que operan nacionalmente (pag. 68).

Por esta razén, los productores de la zona necesitan, no solo la comercializacion

de productos, sino también la venta de los insumos necesarios para llevar a cabo las
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diferentes actividades productivas, ademas del acompafamiento social, econémico,
técnico, profesional, comercial, de mercadeo y productivo y, de esta manera, poder
desarrollar encadenamientos para reactivar la economia de la peninsula y crear
economias de escala, redes de comercializacion, canales de distribucién y el avance de
procesos de semi-industrializacion, que generen el desarrollo, no solo del cantén, sino
de la peninsula en general.

(Picon, 2016), manifiesta que “...desde el enfoque territorial, se requiere del impulso
de metodologias de desarrollo local para organizar el sistema productivo local, sumando
empresas formales de distintos tamafios, pequefios productores, organizaciones
comunitarias, entre otros” (pag.89). El autor precitado, también, describe estrategias que
impulsarian los procesos de desarrollo y relaciones de cooperacion, las cuales son las
siguientes:

e Mantener un espacio de foro que propicie el dialogo y la
retroalimentacion entre los actores y agentes del espacio local del
municipio. Incidir en la toma de decisiones.

e Busqueda y canalizacién de recursos en el nivel regional, nacional e
internacional.

e Generar y articular proyectos y programas conjuntos (eficiencia y
eficacia).

e Estimulo y creacion de organizaciones empresariales locales.

e Participaciéon de la Inversidon Extranjera Directa con capacidad de
inyectar recursos para crear y fortalecer infraestructura publica y
propicia la transferencia de conocimiento.

Se requiere de un involucramiento colectivo para adaptar los diferentes modelos de
desarrollo rural, humano y sustentable, con la Unica finalidad de mejorar las condiciones

de vida de la sociedad en general.
IV.1.3.2. Definicién de Actores

Los actores que intervienen en el Centro Agricola Cantonal de Nandayure son los

siguientes:
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a) La Asamblea General: constituida por los afiliados individuales y los
representantes de los afiliados colectivos, ostenta la maxima representacion del Centro
Agricola. Son los actores que realizan las acciones iniciales para solventar cualquier
situacion de la organizacién. Estos actores participan en la actividad del C.A.C.N., desde
la etapa inicial y son considerados como promotores.

b) La Junta Directiva. Es el 6érgano encargado de dirigir la buena marcha del
Centro Agricola y ejecutar las decisiones tomadas por la Asamblea General. Desde la
etapa inicial, pasara a ser un actor indispensable, ya que su area de interés sera el
cumplimiento de los objetivos de la organizacién, el cual es beneficioso para el logro de
las metas deseadas.

c) Direccion Administrativa. Este actor es considerado como la parte ejecutiva del
C.A.C.N,, la cual es indispensable en el buen caminar y el logro de los proyectos. Su
area de accion se centra en el cumplimiento de los objetivos, para desarrollar proyectos
y lograr las metas propuestas, lo cual es beneficioso, ademas, para aumentar los
ingresos.

d) Afiliados. El conjunto de afiliados constituye la Asamblea General. Este actor es
considerado desde el inicio como la unidad béasica y la razon del ser del C.A.C.N. El
C.A.C.N,, cuenta con 110 afiliados, incluye asociaciones y sociedades anénimas. Cada
uno de ellos representa un actor aliado en el area de su interés, apoyando con su
capacidad y experiencia en el desarrollo de los proyectos, los cuales seran de beneficio,
no solo para ellos, sino también, del grupo general.

e) Instituciones de Apoyo. En la Regién Chorotega, la institucionalidad agropecuaria
estd representada por las direcciones regionales de las siguientes instituciones:
Ministerio de Agricultura y Ganaderia, Consejo Nacional de Produccion, Servicio
Nacional de Aguas Subterraneas, Riego y Avenamiento, Instituto de Desarrollo Rural,
Instituto Costarricense de Pesca y Acuicultura, Instituto Nacional de Innovacion y
Transferencia de Tecnologia Agropecuaria, acompafiado por el Instituto Mixto de Ayuda
Social, Instituto Nacional de Aprendizaje, Ministerio de Economia Industria y Comercio,
Ministerio de Ambiente, Energia y Telecomunicaciones, Ministerio Planificacién Nacional
y Politica Econdmica, ademas de universidades publicas, municipalidades, Banco
Nacional de Costa Rica, el MAG, FONAFIFO, DINADECO, INCOPESCA, y Asociaciones
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y/o Cooperativas de la zona, tales como Asociacion de Desarrollo Integral de Nandayure,
Asociacion de Desarrollo Integral de Santa Rita de Nandayure, Asociacion Brigada
Contra Incendios Forestales de Nandayure, Coopecerro Azul, Asociacion de productores
Fruticolas, Centros Agricolas de la region, Coopepilangosta, Ecovida-Fedeagua,
Asociacion de productores apicolas, Arte Chorotega, Camaras de Ganaderos, entre
otras.

Estas organizaciones brindan los recursos econémicos y técnicos al C.A.C.N.,y a
sus afiliados. Por medio de estos recursos se logra la ejecucion de los proyectos, asi
como el conocimiento para mantenerlos en el tiempo, los cuales inyectan ingresos en la
organizacion. Sera la finalidad del C.A.C.N., colaborar con las diferentes asociaciones
de la comunidad en la parte social, econémica, cultural y ambiental.

f) Comunidad. Son los actores que se benefician del actuar de la C.A.C.N., por lo
que se considera a esta como un actor neutro, pero el impacto que el C.A.C.N., puede
generar a la comunidad sera siempre positivo. Sera un reto para C.A.C.N., lograr que las
familias se involucren en los diferentes proyectos y/o actividades que se propone, segun
los objetivos organizacionales.

g) Infraestructura. Para la ejecucion y operacion del C.A.C.N., se considera un
aliado, debido a que se necesitara de los servicios eléctricos, de agua, y obras viales,
entre otros, para la marcha del Centro, asi como de los centros comerciales para la

operacion de él.
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IV.2. Fase 2. Marco filosofico, plan estratégico y su operativizaciéon para el Centro

Agricola Cantonal de Nandayure.

IV.2.1. Propuesta marco filosdéfico para el Centro Agricola Cantonal de Nandayure
Para que el Centro Agricola Cantonal de Nandayure, logre ser una empresa
exitosa, es necesario definir sus creencias y convicciones basicas que aclaren a la
administracion “qué ser, como hacerlo y hacia dénde dirigirse”.
La filosofia organizacional sefiala, Pérez (2008) trata los valores, las
convicciones filosoéficas de los gerentes encargados de guiar a su empresa
en un viaje exitoso; mision, el concepto general de su empresa,; vision,
como debe ser su empresa en el futuro,y estrategia, la direccion
en que debe avanzar su empresa. Estos tienden a ser elementos intuitivos
(basados en los sentimientos) mas que analiticos (basados en la

informacion), citado en (Franco, 2012).

IV.2.1.1. Mision
La mision es una herramienta estratégica, que permite a las organizaciones
conocer su razén de ser y su objetivo a corto, mediano y largo plazos.
Segun (Rivera, 1991):
La mision es la expresion del caracter, identidad y razon de existir de una
organizacion. Esto pude dividirse en cuatro partes interrelacionadas:
propdsito (u objetivo maximo), estrategia, patrones de comportamiento y
valores. El propdsito nos lleva a conocer el porqué de la existencia de una

organizacion: para qué se esta llevando a cabo todo ese esfuerzo.
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A continuacién, se describe la propuesta de la mision por el equipo
investigador:

MISION

‘Somos una organizacion gremial que promueve el
beneficio y la calidad de vida de las personas productoras de
la comunidad de Nandayure y alrededores, con alto sentido
de responsabilidad y equidad, lideres en gestiones integrales

e innovadoras para el desarrollo humano sostenible”.

IV.2.1.2. Vision
La vision tiene un papel fundamental en todo en una organizacion, debido a que
refleja las aspiraciones, expectativas o el estado deseable que desean alcanzar en el
futuro.
Pérez (2008):
Considera que la vision, es la imagen futura que una Institucion se propone
tomando en cuenta la realidad en la cual esta inserta. Debe tener algunas
caracteristicas: orientada a las necesidades del cliente, considera la
dimension temporal, integradora, clara alejada de la ambigledad, positiva,
alentadora, realista, consistente, debe ser difundida interna vy

externamente. Citado en (Franco, 2012).

A continuacion, se describe la propuesta de la vision por el equipo investigador:

VISION

“Ser un centro agricola lider a nivel nacional que se enfoca en el

bienestar integral de sus afiliados y de la comunidad en general”.
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IV.2.1.3. Valores
Los valores corporativos, son los pasos para conseguir la uniformidad en la forma
de trabajo de una organizacién. Para ello, es importante que la organizacién y sus

colaboradores realicen lo posible para que estos vivan y se perciban como tales.

(Martos, 2009), amplia el tema con el siguiente concepto:

En la Cultura Corporativa, los valores representan el como se hacen o se

deben hacer las cosas en una organizacion y, por tanto, deben estar al

servicio de la Misién y Vision de la empresa. Para ello, estos valores deben

ser asumidos, interiorizados y compartidos por los miembros de la

organizacion.
A continuacion, se propone los siguientes valores para el Centro Agricola
Cantonal de Nandayure:

«  Confianza: nuestras relaciones seran de calidad, fluidas, eficaces y
dinamicas, que garantice la lealtad y el compromiso mutuo con nuestros
colaboradores y afiliados.

% Responsabilidad social y ambiental: todos nuestros actos se
realizaran, de acuerdo con la nocion de justicia, el cumplimiento del deber
con la sociedad, y la proteccion y defensa de nuestros ecosistemas.

% Respeto: queremos ser referencia en reconocer, apreciar y valorar
los pensamientos, actitudes y sentimientos de nuestros colaboradores,
afiliados y sociedad en general.

< Equidad: generar un ambiente sano e igualitario, con derechos y
oportunidades para todos, sin ningun tipo de discriminacion.

.

s Compromiso: Nos entregamos y persistimos para lograr los objetivos

propuestos con ética, lealtad y responsabilidad.

IV.2.1.3. Principios

Toda organizacién posee una conducta organizacional que todos los

directivos y colaboradores deben interiorizarla y respetarla.
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Asi lo manifiesta (Pérez, 2016):

Uno de los lineamientos son los principios corporativos, estos son la union

de los valores corporativos, creencias, y normas, los cuales gobiernan a la

organizacién, y corresponden ser socializados a todo nivel jerarquico de la
empresa. Los principios corporativos se convierten en pilares
fundamentales donde se sostiene la estructura de la conducta

organizacional (pag. 21).

A continuacion, se propone los siguientes principios para el Centro Agricola
Cantonal de Nandayure:

« Solidaridad: el interés por el beneficio comunitario promueve el
trabajo en equipo y el sinergismo, buscando soluciones para problemas y
situaciones comunes entre los afiliados y sus familias.

X Respeto intergeneracional: ser participe en generar estrategias de
union, respeto y solidaridad, que permitan el intercambio de conocimiento
e interaccidn entre las generaciones.

s Cooperacion: profundizar en los valores y actitudes de apoyo
de manera integral, para el bien de la organizacion y de la sociedad.

< Asociatividad: ser sensibles y adaptables a la union entre
agrupaciones para fortalecer la economia social solidaria y asi enfrentar los
cambios del entorno.

< Emprededurismo: influir el valor de emprender con entusiasmo y
perseverancia para crear conocimiento constantemente y colaborar con
iniciativas innovadoras que generen beneficios econémicos y el bienestar
de sus familias.

%  Sostenibilidad: promover acciones de desarrollo en armonia con el
medio natural, social y -cultural para el beneficio de las futuras
generaciones.

« Creatividad e innovacion: unir esfuerzos para laborar con el limite
de nuestra capacidad y asumiendo riesgos para alcanzar resultados

innovadores.
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< Desarrollo Humano: impulsar emociones y acciones hacia el
crecimiento de potencialidades y virtudes, lleno de plenitud y satisfaccion,

para mejorar la calidad de vida de nuestros afiliados.
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En la siguiente figura 11, se resume la propuesta del marco filosofico

para el Centro Agricola Cantonal de Nandayure

Figura 11. Propuesta Marco Filosofico para el Centro Agricola Cantonal de Nandayure

Mision

Somos una organizacion
gremial que promueve el
beneficio y la calidad de vida de
las personas productoras de la
comunidad de Nandayure y
alrededores, con alto sentido
de responsabilidad y equidad,
lideres en gestiones integrales
e innovadoras para el
desarrollo humano sostenible

Valores

Confianza

Responsabilidad
social y ambiental

Respeto
Equidad
Compromiso

“Ser un centro
agricola lider a
nivel nacional que
se enfoca en el
bienestar integral
de sus afiliados y
de la comunidad
en general

Solidaridad

Respeto
intergeneracional

Cooperacion
Asociatividad
Emprendedurismo
Sostenibilidad

Creatividad e innovacion

esarrollo Human

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Vision

Principios
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IV.2.2. Planteamiento de las perspectivas del Cuadro Mando Integral (CMI)

El Cuadro Mando Integral (CMI), es un instrumento de medicion que abarca
procesos gerenciales y de estrategias, lo cual contribuye a que la toma de decisiones
esté direccionada, segun los objetivos y metas de la organizacion.

Segun (Kaplan & Norton, 2005) “Un cuadro de mando integral (CMI) es una
herramienta de gestion que ayuda a la toma de decisiones directivas al proporcionar
informacion periddica sobre el nivel de cumplimiento de los objetivos previamente
establecidos mediante indicadores”.

Kaplan y Norton (2001), indican que las perspectivas se pueden adaptar a las
caracteristicas de la empresa u organizacion con la que se va a trabajar (consultado en
(Sanchez, 2017). Una vez planteada las estrategias, a partir del FODA y tomando en
consideracion los objetivos de esta investigacion, se planted cuatro perspectivas:

Financiera, Mercado-Cliente, Procesos Internos y Organizacional (ver figura 12).

Figura 12. Perspectivas seleccionadas para el CMI

Perspectivas

CMI

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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La finalidad del CMI, es que en C.A.C.N., tenga mejoras en cada una de las areas
planteadas como perspectivas. Cada una de estas perspectivas se utilizé para darle un

orden légico a las estrategias planteadas, y se describe a continuacion:

1. Perspectiva Financiera

El (Centro Europeo de Empresas e Innovacion de Ciudad Real, 2009), menciona que
esta perspectiva, trata de describir lo que los propietarios de la empresa esperan con
respecto al crecimiento, rentabilidad, riesgos financieros, estrategias de costes e
inversiones, cantidad maxima permisible de cuentas por cobrar, etc. En el analisis del
FODA se identifico varias estrategias enfocadas para abordar esta perspectiva en el CMI,
las cuales son las siguientes:

e Aprovechar los convenios existentes con las instituciones publicas,
privadas y no gubernamentales, para la busqueda de nuevos proyectos
que generen mayores ingresos.

¢ Mantener y sostener el aprovechamiento de los recursos disponibles.

e Promover acciones para la atraccion de mas afiliados de la peninsula a
través de las experiencias de los afiliados ya existentes y por nuevos
convenios.

¢ Diversificar la recaudacion de ingresos mediante la venta de productos y/o

servicios demandantes por la comunidad.

2. Perspectiva Mercado/Afiliados

Segun (Centro Europeo de Empresas e Innovacion de Ciudad Real, 2009), la
importancia del concepto de satisfaccion de cliente se encuentra en la actualidad
ampliamente extendida. Es necesario determinar cuales son las preferencias y necesidades
de los compradores y qué se puede hacer desde la empresa para garantizar la prestacion
de un optimo servicio. Para efectos de esta investigacion, el término cliente se sustituye por

afiliado, el cual es la razon de ser del Centro Agricola Cantonal de Nandayure.
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Desde esta perspectiva, se debe tomar en cuenta los siguientes indicadores, segun
(Centro Europeo de Empresas e Innovacion de Ciudad Real, 2009), “la imagen, aumentar
fidelidad, aspectos de procesos de compra, precio y calidad”.

En el andlisis del FODA se identificé varias estrategias enfocadas para abordar
esta perspectiva en el CMI, las cuales son las siguientes:

e Desarrollar procesos para el posicionamiento y consolidacién de la
marca.

e Mejorar la imagen corporativa del C.A.C.N., en la regidon que permita
atraer mas afiliados.

e Crear redes de comercializacion entre productores y consumidores locales
para fortalecer el comercio cantonal.

e Canalizar las acciones que se estadn desarrollando en cada una de las
instituciones en cuanto a mitigacion, adaptacion y prevencion del riesgo.

e Promover acciones para la atraccion de mas afiliados de la peninsula,
mediante las experiencias de los afiliados ya existentes y por nuevos
convenios.

e Contribuir con la seguridad alimentaria y nutricional de la comunidad.

3. Perspectiva procesos internos

Esta perspectiva esta relacionada con la implementacién de condiciones Gptimas
de innovacion, y mejora continua de procesos, mediante la gestion que garantice la
atencion integral del cliente (Albert & Fernandez, 2007).

El (Centro Europeo de Empresas e Innovacion de Ciudad Real, 2009), define:

La perspectiva del proceso interno analiza la adecuacion de la operativa
interna de la empresa de cara a la obtencion de la satisfaccion del cliente y
el beneficio econémico consiguiente. Para ello, se puede proponer un
analisis desde una perspectiva de negocio a través de la cadena de valor,
diferenciando aquellos procesos considerados criticos, los cuales suelen
estar relacionados con los siguientes factores:

» Liderazgo del producto con respecto a la competencia, en aspectos como

la innovacion, el desarrollo y la comercializacion.
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= Excelencia operativa con el objetivo de lograr la eficiencia en costes y poder
establecer una relacion calidad-precio competitiva. Esto va a afectar
fundamentalmente a los procesos operativos relacionados con los costes,
la calidad, los tiempos...
= Gestibn de las relaciones con los clientes para poder conocer sus
necesidades y poder satisfacerlas de la mejor manera posible.
En el andlisis del FODA se identificé varias estrategias enfocadas para abordar
esta perspectiva en el CMI, las cuales son las siguientes:
» Fortalecer de forma continua los canales de comunicacion mediante
acciones y herramientas tecnoldgicas.
= Direccionar los lineamientos en servicios integrales bajo el enfoque de
igualdad de condiciones.
= Generar mas confianza y credibilidad a sus afiliados, colaboradores y a la

comunidad en general.

4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Kaplan y Norton (2001), consideran que las bases del éxito actual y futuro de la
organizacion, esta en las capacidades intelectuales del personal, el uso de tecnologias y el
acceso a fuentes de informacion. Estos elementos sustentan el desempefio actual y futuro
del proyecto u organizacion, y son los constituyentes fundamentales de una organizacion de
aprendizaje, con capacidades propias para permanecer en el negocio, adaptandose a
nuevas realidades, cambios y mejoras. Consultado en (Sanchez, 2017).

La gestion del aprendizaje es una de las debilidades de las administraciones locales
(Klooty Martin, 2000), por lo que la perspectiva de aprendizaje y crecimiento permite reforzar.
Consultado en (Yetano, 2005).

En el analisis del FODA se identifico varias estrategias enfocadas para abordar
esta perspectiva en el CMI, las cuales son las siguientes:
= “‘Implementar herramientas que garantice la gestion del recurso humano vy

mejoramiento continuo de los procesos operativos y de innovacion.
= Propiciar mas alianzas estratégicas para aumentar el conocimiento técnico y

profesional de los afiliados al C.A.C.N"”.
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Como resultado, se consiguié cuatro estrategias para la perspectiva financiera,
mercado-afiliado, procesos internos y dos de aprendizaje y crecimiento (figura 13).
Estas estrategias tienen como objetivo ayudar a la C.A.C.N., a mejorar el disefio de

las rutas estratégicas para contribuir en el fortalecimiento operativo del C.A.C.N.
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Figura 13.Estrategias por perspectiva por medio del FODA

e Aprovechar los convenios existentes con las instituciones publicas, privada
y no gubernamentales, para la busqueda de nuevos proyectos que generen
mayores ingresos.

e Mantener y sostener el aprovechamiento de los recursos disponibles.

e Promover acciones para la atraccion de mas afiliados de la peninsula,

P"?rSPe?tlva mediante las experiencias de los afiliados ya existentes y por nuevos
Financiera convenios.

e Diversificar la recaudacion de ingresos, mediante la venta de productos y/o
servicios demandantes por la comunidad.
» Desarrollar procesos para el posicionamiento y consolidacion de la marca.
e Mejorar la imagen corporativa del C.A.C.N., en la regién, que permita atraer

mas afiliados.
e Crear redes de comercializacién entre productores y consumidores locales
Perspectiva para fortalecer el comercio cantonal.
VUL BEER D o Canalizar las acciones que se estd desarrollando en cada una de las
instituciones, en cuanto a mitigacion, adaptacion y prevencion del riesgo.

= Fortalecer de forma continua los canales de comunicacién por medio ch
acciones y herramientas tecnoldgicas.

= Direccionar los lineamientos en servicios integrales bajo el enfoque de
igualdad de condiciones.

= Contribuir con la seguridad alimentaria y nutricional de la comunidad

= Generar mas confianza y credibilidad a sus afiliados, colaboradores y a la
comunidad en general. /

= Implementar herramientas que garantice la gestién del recurso humano vy
mejoramiento continuo de los procesos operativos y de innovacion.

= Propiciar mas alianzas estratégicas para aumentar el conocimiento técnico y
profesional de los afiliados al C.A.C.N.

Fuente: Elaboracién propia (2020).
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IV.2.3. Planteamiento de los objetivos estratégicos, estrategias e indicadores del
CMI del C.A.C.N.
Después de desglosar la visién por cada perspectiva; se formulara los objetivos
estratégicos, y se define los indicadores de resultado y/o de actuacion.
Cada perspectiva puede desdoblarse de forma que contenga los objetivos
estratégicos de la entidad y los factores claves de éxito (Olve y Sjostrand,
2002). En primer lugar, se determinan los objetivos estratégicos, que deben
ser reducidos para evitar que conviertan al CMI en inmanejable. A
continuacion, se establece las medidas de rendimiento o indicadores que
permitan evaluar las mejoras en cada uno de estos objetivos, un nivel
estandar a alcanzar, y aquellas iniciativas a llevar a cabo para alcanzar
dicho nivel y, por tanto, los objetivos (Maholland y Muetz, 2002; consultado
en (Yetano, 2005).
Para la formulacion de los objetivos estratégicos se describe, primeramente, el
enfoque que se desea dar a cada perspectiva, segun los resultados del FODA (ver
tabla 8).
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Tabla 8. Enfoque de cada perspectiva para la construccion de los objetivos estratégicos del C.A.C.N.

Elementos para la definicion de las estrategias a partir del Andlisis

Perspectivas Enfoque de los objetivos estratégicos
FODA
Aprovechar los conwvenios existentes con las instituciones publicas, privadas y no
gubernamentales, para la busqueda de nuewvos proyectos que generen mayores Se enfocara en la necesidad de canalizar las alianzas con el
g ] ingresos. . . L .
Financiera sector publico y privado para maximizar el aprovechamiento de

Mantener y sostener el aprovechamiento de los recursos disponibles.
Diversificar la recaudacion de ingresos mediante la venta de productos y/o
senicios demandantes por la comunidad.

los recursos, para el beneficio de CACN.

Mercado/afiliado

. Desarrollar procesos para el posicionamiento y consolidacion de la
marca.

. Mejorar la imagen corporativa del CACN en la regién que permita atraer
mas afiliados.

. Crear redes de comercializacion entre productores y consumidores
locales para fortalecer el comercio cantonal.

. Canalizar las acciones que se esta desarrollando en cada una de las
instituciones en cuanto a mitigacién, adaptacion y prevencion del riesgo.

. Promover acciones para la atraccion de mas afiliados de la peninsula a
través de las experiencias de los afiliados ya existentes y por nuevos convenios.

. Contribuir con la seguridad alimentaria y nutricional de la comunidad.

Se direcciona en la necesidad de consolidar el CACN mediante el
posicionamiento de la marca y su imagen corporativa, mejoras en
la comercializacion con condiciones dptimas de innovacion y
disefio producto, con el fin de brindar apoyo integral al afiliado.

[ ]
Procesos Internos

. Fortalecer de forma continua los canales de comunicacion a través de
acciones y herramientas tecnoldgicas.

Direccionar los lineamientos en senicios integrales bajo el enfoque de
igualdad de condiciones.

Esta dirigido a conseguir una adecuada visibilidad de las ofertas y
demandas, mantener una comunicacion efectiva, que marcaran la
consecucion de las metas y mantendran una mejor proyeccion de

Aprendizajey
conocimiento

. Generar mas confianza y credibilidad a sus afiliados, colaboradores y a la
comunidad en general.
. Implementar herramientas que garantice la gestion del recurso humano y |Se orienta en maximizar la efectividad de los procesos de gestién

mejoramiento continuo de los procesos operativos y de innovacion.
. Propiciar mas alianzas estratégicas para aumentar el conocimiento

técnico y profesional de los afiliados al CACN.

del talento humano, que aumente la productividad y que se
aseguren el cumplimiento de las estrategias institucionales a
corto, mediano y largo plazos del CACN.

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Seguidamente, tomando como base el enfoque que se le brind6 a cada perspectiva, se creard los objetivos

estratégicos, los cuales se describe en la tabla 9:

Tabla 9. Planteamiento de los objetivos estratégicos por perspectiva para el C.A.C.N.

Perspectivas

Elementos para la definicion de las estrategias a partir del
Analisis FODA

Enfoque de los objetivos estratégicos

Objetivos Estratégicos

Financiera

Aprovechar los convenios existentes con las instituciones publicas,
privadas y no gubernamentales, para la blisqueda de nuevos proyectos que,
generen mayores ingresos.

Mantener y sostener el aprovechamiento de los recursos disponibles.

Diversificar la recaudacion de ingresos mediante la venta de productos y/o
senicios demandantes por la comunidad.

Se enfocard en la necesidad de canalizar las
alianzas con el sector plblico y privado para
maximizar el aprovechamiento de los recursos, para
el beneficio de CACN y de sus afiliados.

Canalizar opciones de financiamiento y gestion
eficiente de los recursos del CACN en apoyo a
los proyectos productivos de los afiliados, con|
transparencia, responsabilidad e igualdad.

Mercado/afiliado

Desarrollar procesos para el posicionamiento y consolidacion de la marca.

Mejorar la imagen corporativa del CACN en la region que permita atraer mas
afiliados.

Crear redes de comercializacion entre productores y consumidores locales
para fortalecer el comercio cantonal.

Canalizar las acciones que se estd desarrollando cada una de las
instituciones en cuanto en mitigacion, adaptacion y prevencion del riesgo.

Promover acciones para la atraccion de mas afiliados de la peninsula a
través de las experiencias de los afiliados ya existentes y por nuevos
convenios.

Contribuir con la seguridad alimentaria y nutricional de la comunidad.

Se direcciona en la necesidad de consolidar el
CACN mediante el posicionamiento de la marca y,
su imagen corporativa, mejoras en la
comercializacion con condiciones 6ptimas de|
innovacion y disefio producto, con el fin de brindar
apoyo integral al afiliado.

Consolidar el CACN con gestiones integrales,
innovadoras y sostenibles que permita su|
crecimiento y proyeccion para el acceso eficiente
en las oportunidades de mercado local, regional y
nacional.

Procesos Internos

Fortalecer de forma continua los canales de comunicacion a través de
acciones y herramientas tecnolégicas.
Direccionar los lineamientos en senicios integrales bajo el enfoque de
igualdad de condiciones.
Generar més confianza y credibilidad a sus afiliados, colaboradores y a la|
comunidad en general.

Esta dirigido a conseguir una adecuada visibilidad
de las ofertas y demandas, mantener una
comunicacion  efectiva, que marcaran  la
consecucion de las metas y mantendran una mejor
proyeccion de la imagen del CACN.

Implementar medidas de confianza y equidad que
permitan la mejora constante, el control y el
seguimiento a la gestion operativa interma, a los
canales de comunicaciéon y a los senicios
integrales.

Aprendizaje y
conocimiento

Implementar herramientas que garantice la gestion del recurso humano y
mejoramiento continuo de los procesos operativos y de innovacion.

Propiciar mas alianzas estratégicas para aumentar el conocimiento técnico
y profesional de los afiliados al CACN.

Se orienta en maximizar la efectiidad de los
procesos de gestion del talento humano, que
aumente la productividad y que se aseguren el
cumplimiento de las estrategias institucionales a
corto, mediano y largo plazos del CACN.

Propiciar la efectividad de los procesos de gestion
del talento humano y de los afiliados para el
aseguramiento de la mejora continua en
diversificacion ~ de  producto, calidad vy
competitividad.

Fuente: Elaboracién propia (2020).



En resumen, los objetivos estratégicos permitiran que el Centro Agricola se
convierta en una organizacion lider y de apoyo para todos los productores y productoras
de la region, tomando en consideracion la innovacion, diversificacion, participacion en
agro-cadenas y asociaciones y el acompafamiento de instituciones publicas y privadas.

No obstante, el CACN no debe olvidar que es importante la gestién del talento
humano para alcanzar la productividad y su consolidacion a nivel local, regional y/o
nacional.

A continuacion, se describira las estrategias y lo indicadores por cada objetivo
estratégico. Los indicadores son los encargados de medir el grado de cumplimiento de
los objetivos, por lo que se vuelven como signos vitales de la organizacion. (Ver tablas
10,11, 12 y13).
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Tabla 10. Cuadro de Mando Integral: Estrategias de la Perspectiva Financiera para el Centro Agricola Cantonal de

Nandayure

Objetivo estratégico

Estrategia

Indicadores

Canalizar opciones de
financiamiento y gestion
eficiente de los recursos del que
disponga el CACN en apoyo a
los proyectos productivos de los
afiliados, con transparencia,
responsabilidad e igualdad.

Promover modelos de forestacion, reforestacion,
viveros forestales, sistemas agroforestales,
recuperacion de areas denudadas y los cambios
tecnologicos en aprovechamiento e
industrializacién de los recursos forestales, para
mejorar la capacidad de calificacion de los afiliados
en las fichas ante FONAFIFO para el
reconocimiento econémico y créditos forestales.

Numero de afiliaciones nuevas ante FONAFIFO.

Numero de hectareas reforestadas

Incremento en el porcentaje de nuevas afiliaciones del incentivo de
pago por servicios ambientales para la proteccién de bosque,
reforestacion, regeneracion natural y sistemas agroforestales.
(PSA)

Promover iniciativas para incentivar a los afiliados
el pago de sus servicios publicos en el BN servicios
que brinda el CACN.

Incremento en el porcentaje recaudado por el pago de incentivo por
parte del BN servicios

Impulsar convenios con el sector agropecuario,
artesanal, acuicultura y piscicultura, para la

Numero de articulaciones formalizadas

bisqueda de nuevos proyectos productivos que
generen mayores ingresos.

Numero de proyectos financiados

Programacion y ejecucion de actividades anuales
para la recaudacion de fondos institucionales.

Numero de actividades realizadas por afio.

Porcentaje de nuevos fondos recaudados a partir de las actividades
realziadas

Impulsar acciones para aumentar la credibilidad del
CACN, con la finalidad de recaudar subvenciones,
donaciones y recursos  provenientes de
instituciones publicas y/privadas, segun la Ley
4521, Creacion de Centros Agricolas.

Porcentaje recaudado por el apoyo de instituciones.

Numero de bienes y/o servicios adquiridos

Impulsar iniciativas innovadores y sostenibles, para
invertir y reproducir los excedentes y aprovechar los
activos tangibles, que se generen como producto
de las actividades propias del CACN.

Numero de iniciativas
Porcentaje del rendimiento econdmico de las nuevas iniciativas y de
los excedentes

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Tabla 11. Cuadro de Mando Integral: Estrategias de la Perspectiva Mercado-Afiliado para el Centro Agricola Cantonal

de Nandayure

Objetivo estratégico

Estrategia

Indicadores

Consolidar el CACN con
gestiones integrales, innovadoras
y sostenibles que permita su
crecimiento y proyeccion para el
acceso eficiente en las
oportunidades de mercado local,
regional y nacional.

Posicionar la imagen corporativa en la region, por medio
de la generacibn de una marca asociada a la
preservacion del ambiente, consumo saludable,
participacion intergeneracional y la denominacién de
origen zona azul.

NUmero de personas que se identifican con la
marca
NUmero de participacion intergeneracional

Propiciar la organizacibn de los productores vy
productoras a través de redes de comercializacion y|Numero de redes de comercializacién
agrocadenas, con el fin de contar con mayor poder delidentificadas
negociacion en el mercado local, regional y nacional.
Generar proyectos y articular programas conjuntos con|, .
NUumero de proyectos y/o programas

los productores y productoras, instituciones del Estado,
organizaciones comunales y privadas, para contribuir con
la seguridad alimentaria, alcanzar C-neutralidad y mitigar
las amenazas del cambio climético.

gestionados e implementados
NUumero de afiliados participantes en los
diferentes proyectos y/o progamas

Fomentar y promover la afiliacion al centro agricola a nivel
local y/o regional.

Porcentaje de afiliados nuevos

Estimular 'y crear lazos de cooperacion vy
acompafiamiento con instituciones estatales y privadas,
tanto en procesos de capacitacion, como asesoria
técnica, productiva y financiera

Numero de lazos de cooperacién aprobados
NUimero de reuniones gestionados vy
realizados

Fuente: elaboracién propia (2020)
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Tabla 12. Cuadro de Mando Integral: Estrategias de la Perspectiva Procesos Internos para el Centro Agricola Cantonal

de Nandayure

Objetivo estratégico

Estrategia

Indicadores

Implementar medidas de
confianza y equidad que
permitan la mejora constante, el
control y el seguimiento a la
gestién operativa interna, a los
canales de comunicaciony a
los senicios integrales.

Orientar esfuerzos hacia el logro de una wvisién
compartida a través de una comunicacion efectiva y
transparente entre la organizacion, los afiliados y la
comunidad en general.

Porcentaje de satisfaccion de los colaboradores
Cantidad de evaluaciones semestrales referente
a la comunicacion efectiva
NUmero de personas
informacion efectiva
Numero de canales de comunicacion efectivos

que les llega Ila

Desarrollar modelos participativos respetando la
\visidn de género, intergeneracional y multisectorial
que genere certificaciones de calidad,
representaciones, intereses, prioridades, mejora y
validacion de procesos.

Porcentaje de participacion de género en
diversas iniciativas

Porcentaje de participacion intergeneracional
Cantidad de MIPYMES y organizaciones
comunales capacitados y asesorados

Cantidad de nuevas herramientas tecnoldgicas
implementadas en las diferentes iniciativas

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Tabla 13. Cuadro de Mando Integral: Estrategias de la Perspectiva Procesos Internos para el Centro Agricola Cantonal

de Nandayure

Objetivo estratégico

Estrategia

Indicadores

Propiciar la efectividad de los procesos
de gestion del talento humano y de los
afiliados para el aseguramiento de la
mejora continua en diversificacion de
producto, calidad y competitividad.

Impulsar un modelo de gestién del talento
humano que sirva como herramienta para la
toma de decisiones, mejoramiento continuo y
motivacion del personal.

Porcentaje de utilizacion del modelo propuesto
anual
Porcentaje del
personal

Nivel de satisfaccién con respecto al climal
laboral

Cantidad de colaboradores capacitados

Ndmero de capacitaciones implementadas
Cantidad de colaboradores incentivados
anualmente.

nivel de productividad del

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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IV.2.4. Mapa Estratégico. Es esencial que la organizacion tenga mapeado en tan
solo en una figura, una linea de como se combina las estrategias por cada objetivo
estratégico y por cada perspectiva.

El CACN debera fomentar una cultura organizacional dirigida a fortalecer las
normas, procesos de trabajo, politicas, valores y creencias.

(Blanco, 2012), aclara que:

En consecuencia, al formular los objetivos para el mapa estratégico es
importante que los gerentes participantes en esta tarea visualicen como,
desde su area organizacional, pueden contribuir a alcanzar los objetivos
de otras areas funcionales, la estrategia de la organizacion y, a largo plazo,
su vision. Esto requiere que los gerentes conozcan, en forma detallada,
los impactos del trabajo que produce su area de responsabilidad en otras
areas de la organizacion y, no menos importante, la importancia de otras
areas de la organizacién para su trabajo.

Por lo que un mapa estratégico colaborara en que el C.A.C.N., conozcan las
estrategias por seguir, para poder en el mediano plazo, lograr la consolidacion que tanto
se espera.

A continuacion, se explica, detalladamente, las propuestas de las estrategias y

las actividades por cumplir.

% Estrategia: perspectiva financiera

1. Promover modelos de forestacion, reforestacion, viveros forestales, sistemas
agroforestales, recuperacion de areas denudadas y los cambios tecnoldgicos en
aprovechamiento e industrializacion de los recursos forestales, para mejorar la
capacidad de calificacion de los afiliados en las fichas ante FONAFIFO para el
reconocimiento econdmico y créditos forestales.

Para esta estrategia se propone la divulgacion y capacitacion a los afiliados y a la
comunidad en general sobre los modelos propuestos por FONAFIFO, el uso de la

tecnologia para la transferencia de la informacién que colabore con la transparencia de
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la gestion, la supervision periodica en las fincas seleccionadas y acompafiamiento en la
gestion administrativa ante FONAFIFO.

Los resultados finales seria realizar talleres, capacitaciones de cultura productiva
de calidad, implementar herramientas tecnolégicas para la divulgacion de informacion
(pagina web, redes sociales, correos electronicos, anuncios publicitarios radio y/o TV
local) y aumentar las gestiones y formalizaciones ante FONAFIFO.

2. Promover iniciativas para incentivar a los afiliados el pago de sus servicios
publicos en el BN servicios que brinda el C.A.C.N.

La divulgacién de informacion por medio de uso de la tecnologia a toda la
comunidad se logra, si se llegara a utilizar herramientas tecnologicas como pagina web,
redes sociales, correos electronicos, anuncios publicitarios por radio y/o local.

3. Impulsar convenios con el sector agropecuario, artesanal, acuicultura y
piscicultura, para la busqueda de nuevos proyectos productivos que generen mayores
ingresos.

Se propone para cumplir esta estrategia, la articulacion con instituciones u
organismos locales y/o regionales que estén enfocados en las mismas lineas de accion
del C.A.C.N. y crear espacios para la definicion y aprobacién de financiamiento para los
nuevos proyectos.

4. Programacion y ejecucion de actividades anuales para la recaudacion de fondos
institucionales.

Se cumplira esta estrategia, si el C.A.C.N., logra identificar iniciativas para la
recaudacion de fondos institucionales y ejecuta ferias que vinculen los sectores
agropecuario, pesquero, artesanal, gastronomico y otros, para la recaudacion de fondos
institucionales.

5. Impulsar acciones para aumentar la credibilidad del C.A.C.N., con la finalidad de
recaudar subvenciones, donaciones y recursos provenientes de instituciones publicas
y/privadas, segun la Ley 4521, Creacion de Centros Agricolas.

El C.A.C.N,, si logra gestionar los recursos ante la Municipalidad de Nandayure,
segun ley 4521 para el aprovechamiento en los diferentes proyectos impulsado por el
C.A.C.N., e identifica fuentes de financiamiento con otras instituciones y/o
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organizaciones para la compra de bienes y/o servicios, cumplira con la mision de
aumentar los ingresos y obtener la compra de un vehiculo pick up.

6. Impulsar iniciativas innovadoras y sostenibles, para invertir y reproducir los
excedentes y aprovechar los activos tangibles, que se genere como producto de las
actividades propias del C.A.C.N.

Se propone para alcanzar esta estrategia, que el C.A.C.N., ejecute el proyecto del
almacén para venta de insumos, implementos y productos, en el antiguo mercadito del
C.A.C.N., y ejecutar el proyecto del invernadero de frutas, hortalizas y legumbres en el
lote ubicado detras del C.A.C.N. Estas dos iniciativas fueron gestionadas hace unos
afios ante el Instituto de Desarrollo Rural (INDER), por lo que se considera que, en
cualquier momento, se pueden ejecutar.

Ademads, es indispensable que el C.A.C.N., fortalezca las alianzas con el sector
publico y privado para maximizar el aprovechamiento de los recursos y gestionen ante
alguna institucion, la ayudar para crear un centro de acopio de reciclaje para la
comunidad en el C.A.C.N.

% Estrategia: perspectiva Mercado-Afiliado

1. Posicionar la imagen corporativa en la region, por medio de la generacion de una
marca asociada a la preservaciéon del ambiente, consumo saludable, participacion
intergeneracional y la denominacion de origen zona azul.

Para completar esta estrategia, el C.A.C.N., debe comprometerse en gestionar ante
FONAFIFO la participacion en el Programa Gestibn Ambiental Institucional, realizar
campafias de sensibilizaciéon para la preservacion del ambiente, consumo saludable,
participaciéon intergeneracional (con participacion de mujeres, nifios, jévenes y adultos
mayores) y la denominacion de origen zona azul.

Ademas, de consolidarse en la region, mediante estrategias de marketing con el
disefio y elaboracién de signos externos (camisas, gorras, tazas, bolsos de tela y bolsas
de papel, etc.) que visibilice la denominacién de origen zona azul.

2. Propiciar la organizacion de los productores y productoras a través de redes de
comercializacidon y agro-cadenas, con el fin de contar con mayor poder de negociacion
en el mercado local, regional y nacional.

146



Para mejorar las redes de comercializacion y agro-cadenas, es necesario que el
C.A.C.N., organice de una forma mejor, a los productores y productoras del sector
agropecuario y agroforestal; investigue y seleccione mercados en el nivel local, regional
y/o nacional, incentive la transferencia de conocimientos intergeneracional por medio de
documentacion y produccién comercial; solicite la proteccion de derechos (patentes)
para la comercializacion de productos autéctonos protegidos con denominacion de
origen y promuevan la creacién de huertos familiares organicos, con capacidad de lograr
intercambio a pequefia escala.

3. Generar proyectos y articular programas conjuntos con los productores y
productoras, instituciones del Estado, organizaciones comunales y privadas, para
contribuir con la seguridad alimentaria, alcanzar C-neutralidad y mitigar las amenazas
del cambio climético.

Es importante que el C.A.C.N., se comprometa a proponer proyectos y/o programas
agropecuarios, agroecologicos, agroforestales, preservacion del agua, tecnologias de
cosecha de agua de lluvia y proyectos productivos con mayor valor agregado y uso de
tecnologias, para alcanzar C-neutralidad y mitigar las amenazas del cambio climéatico.

4. Fomentar y promover la afiliacion al centro agricola a nivel local y/o regional.

El C.A.C.N., no puede olvidar que sus afiliados son su razén de ser, por lo que,
ademas, debe intensificar la publicidad por medio de herramientas tecnoldgicas y mejor
la atencion al cliente/afiliado mas personalizada, con la finalidad de aumentar y
mantener el nUmero de afiliaciones.

5. Estimular y crear lazos de cooperacion y acompafiamiento con instituciones
estatales y privadas, tanto en procesos de capacitacion, como asesoria técnica,
productiva y financiera.

Es muy dificil que el C.A.C.N., se consolide a nivel local y/o regional, si no crea lazos
de cooperacion y acompafiamiento con instituciones estatales y privadas, por lo que es
necesario que se promocione con su nuevo enfoque, y que ejecute reuniones de
coordinacion para capacitaciones y/o asesorias, ademas, debe participar siempre, de
forma activa, en el Consejo Cantonal de Coordinacion Institucional (CCCI) de
Nandayure.
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% Estrategia: perspectiva Procesos Internos

1. Orientar esfuerzos hacia el logro de una vision compartida, mediante una
comunicacién efectiva y transparente entre la organizacioén, los afiliados y la comunidad
en general.

Se propone para cumplir con esta estrategia, que el C.A.C.N., fomente los canales
de comunicacion en los diferentes niveles de la organizacion, con los afiliados y la
comunidad, realice talleres para incentivar a los colaboradores de la organizacién, a que
incorporen sus objetivos personales para el logro de la vision institucional, y asi, obtener
una visibn compartida, ademas, de evaluar peridodicamente para determinar la
efectividad de las estrategias de comunicacion utilizadas en el C.A.C.N.

2. Desarrollar modelos participativos, respetando la vision de género,
intergeneracional 'y multisectorial que genere certificaciones de calidad,
representaciones, intereses, prioridades, mejora y validacién de procesos.

Es esencial que el C.A.C.N., tome la direccién hacia el respeto de la vision de
género, intergeneracional y multisectorial, para asi lograr credibilidad y confianza,
asimismo, debe enfocarse hacia el disefio de modelos de participacion, por medio de la
realizacidon de capacitaciones y asesoramiento con herramientas innovadoras y de
punta. La finalidad, que el C.A.C.N. le de participacion a los diferentes cortes de edad

y de todas las generaciones, especialmente abuelo-nieto.

« Estrategia: perspectiva Aprendizaje y Conocimiento

1. Impulsar un modelo de gestién del talento humano que sirva como herramienta
para la toma de decisiones, mejoramiento continuo y motivacion del personal.

El C.A.C.N., no puede olvidarse que para cumplir con todas las estrategias
anteriores, tiene que organizar y hacer un redisefio de su forma de operar y de
administrar el recurso humano que colabora con la organizacion, para ello, se propone
un modelo de gestion del talento humano, iniciando con el disefio e implementacion de

las técnicas de atraccion y seleccién de personal, programas de evaluaciones de
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desempefio de los colaboradores, procesos de capacitacion que fortalezcan los
procesos internos del C.A.C.N., y talleres que generen motivacion al personal.

Una vez, explicada cada una de las estrategias recomendadas por objetivo
estratégico y por perspectiva, se adjunta el mapa estratégico, con las lineas de

vinculacion de estrategia con otra estrategia (ver figura 14).
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Figura 14. Mapa Estratégico propuesto para el Centro Agricola Cantonal de Nandayure
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Fuente: Elaboracion propia (2020).
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IV.3. Fase 3. Modelo de Gestion Operativa para el Centro Agricola Cantonal de
Nandayure.

Toda organizacion para que funcione eficiente y eficazmente debe plasmar y
ejecutar una guia operativa, con la finalidad de cada afio de gestién pueda analizar si
estan cumpliendo el 100 % de sus metas, es decir, pueden darse cuenta si estan en
color amarillo, verde o rojo, y asi, al mismo tiempo, cumplan con el plan estratégico.

Segun (Flores, 2020):

La planeacion operativa estd constituida por diversos planes
operacionales que proliferan en las diversas areas y funciones de la
empresa: produccion o logistica, finanzas, marketing, recursos humanos,
etc. En el fondo, los planes operativos preservan las operaciones de
acuerdo con los procedimientos establecidos por la empresa para alcanzar
sus objetivos. Los planes operativos se orientan a la eficiencia, énfasis en
los medios, mientras que los niveles institucionales y de alta gerencia, se
orientan a la eficacia, énfasis en los fines.

En esta fase, se presenta los planes operativos anuales por cada perspectiva
(financiera, mercado-afiliado, procesos internos y aprendizaje y conocimientos). Para la
realizacion de estas matrices, se necesito de lo que se construyé en las matrices
anteriores, como los elementos para la definicion de las estrategias, a partir del Analisis
FODA, el enfoque y la definicion de los objetivos estratégicos y, ademas, el Cuadro de
Mando Integral, en donde se identificd los indicadores que miden directamente las

variables presentadas.
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Tabla 14. Plan Operativo Anual de la Perspectiva Financiera

Plan Operativo Anual
Centro Agricola Cantonal de Nandayure

Objetivo estratégico:

Canalizar opciones de financiamiento y gestion eficiente de los recursos del que disponga el CACN en apoyo a los proyectos productivos de los afiliados, con transparencia, responsabilidad e

igualdad.
Perspectiva Financiera
Afio
Estrategia Actividad Meta Linea Base Indicador 3 5 Responsable
Al finalizar el afio cinco se ha ejecutado al -
5 tall ) ih leacis Nuamero de afiliaciones nuevas| Junta Directi
s . ., menos menos alleres para la vulgacion . unta Directiva
Divulgacién y capacitaciéon a K P | & Linea base cero ante FONAFIFO 1 1 . .,
. . de los modelos de incentivo de pago de Administracién
los afiliados y a la comunidad . K
servicios ambientales
Promover modelos de|en general sobre los modelos|
forestacién reforestacién,| propuestos por FONAFIFO. Al finalizar el afio cinco se han ejecutado al| e '.
4 ’ 15 taci d It Capacitaciones 3 3 Junta Directiva
g 9 menos capacitaciones e cultural , E: . .,
viers  fwsidhe,  elbiemeg . . ejecutadas en el 2019. No. hectéreas reforestadas Administraciéon
agroforestales, recuperaciéon de productiva de calidad.
areas de-nudadas y 1be can."Ablos al finalizar el afio cinco se han implementado
tecnolégicos en aprovechamiento . . . L .
Uso de la tecnologia para lajal menos 2 herramientas tecnolbgicas para , S . .
e industrializacién de los X A ., A ., . R Nuamero de afiliaciones nuevas| Junta Directiva
. transferencia de lajla divulgacién de informacién (pagina web,|Linea Base cero 0 2 . .,
recursos forestales, para mejorar|. . . L. . ante FONAFIFO Administracién
; Sl B dol informacién redes sociales, correos electrénicos, anuncios|
alcvapam ac de ca ICéClon ot publicitarios radio y/o TV local)
afiliados en las fichas ante
FONAFIFO para el - . Incremento en el porcentaje de Junta Directiva
o) . g . 10 Visitas a fincas N . . L. .,
reconocimiento  econémico y|Supervisién periédica en las| nuevas afiliaciones del incentivo Administracién
créditos forestales. fincas seleccionadas y]Al finalizar el afio cinco al menos se han de pago por servicios ambientales
acompanamiento en la gestién|gestionado y formalizado 20 tramites ante|8 gestiones realizadas y|para la proteccién de bosque, 4 4 Junta Directi
. s s unta Directiva
administrativa ante] FONAFIFO formalizadas durante el|reforestacion, regeneracién . .,
. Administracién
FONAFIFO 2019 natural y sistemas
agroforestales. (PSA)
s Al finalizar el afio cinco al menos se ha .
Promover iniciativas paral B . B . L. Incremento en el porcentaje
. . . Divulgacién de informacién|implementado 2 herramientas tecnolgicas X R
incentivar a los afiliados el pago i K ., o N B} recaudado por el pago de Junta Directiva
. . por medio de uso de la]para divulgacién (pagina web, redes sociales,|Linea Base cero . i 0 2 . .,
de sus servicios piblicos en el BN R . . K . incentivo por parte del BN Administraciéon
.. . tecnologia a toda la comunidad|correos eletrénicos, anuncios publicitarios ..
servicios que brinda el CACN. X servicios
por radio y/o local)
Articulacién con instituciones
. u organismos locales y/o . . . . , . . . .
Impulsar convenios con el sector,| . & }, Al finalizar el afio cinco al menos 3|2 de articulaciones|Numero de articulaciones| Junta Directiva
R regionales que estén|. . . R . R 0 3 L. ”
agropecuario, artesanal, X instituciones articuladas formalizadas en el 2019 |formalizadas Administraciéon
. L enfocados en las mismas
acuicultura y piscicultura, para la| .,
, lineas de accién del CACN
busqueda de nuevos proyectos|
productivos que generen|Crear  espacios para la
mayores Ingresos. definicién y aprobacion de]Al finalizar el afio cinco se han aprobado al| , N . Junta Directiva
. N . .. Linea Base cero Nuamero de proyectos financiados 0 3 . .,
financiamiento para los|menos 3 financiamientos para proyectos Administracién
nuevos proyectos

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Identificacion de iniciativas
para la recaudaciéon de fondos|

institucionales

Programacién y ejecucién de

Ejecucion de ferias que

Numero de actividades realizadas|

por ano.

Junta Directiva

Administracién

actividades anuales para la| L ) N Al finalizar el afio 5 se han aprobado all Li B 9 5 9 9 9
vinculen os sectores| inea Base cero
recaudacién de fondos R menos 10 ferias Porcentaje de nuevos fondos| Junta Divecti
agropecuario, esquero, . unta Directiva
institucionales. srop p .q recaudados a partir de las L .,
artesanal, gastronémico 'y tividad lziad Administracién
actividades realziadas
otros., para la recaudaciéon de
fondos institucionales
Gestionar los recursos ante la
Municipalidad de Nandayure, L 5 .
Impulsar ceEtones paralcopin  ley 4521 para el Al finalizar el afo cinco el CACN ha
aumentar la credibilidad dell hamient 1 gestionado al menos una subvencién ante la]Linea Base cero 0 0 0 0 1
aprovechamiento en 08 seinali Porcentaje recaudado por el
CACN, con la finalidad delgiforentes proyectos| Mnicipalidad . ) s v Junta Directiva
. apoyo de instituciones. . .
recaudar subvenciones, impulsado por el CACN. poy Administraciéon
donaciones y recurso
provenientes de instituciones| rqentificar fuentes e Al finalizar el afio cinco se han gestionado alj
piblicas y/privadas, segtin la Ley| g ‘amient " menos dos fuentes de financiamiento ante|Linea Base cero 0 0 0 0 1
’ inanciamiento  con  otras|., . | .
4521, Creacién de Centros instituciones yio instituciones y/o organizaciones
Agricolas. organizaciones para la compra .1 O . . .. . .
g p PI3I A] finalizar el afio cinco se ha concretado la Li B Numero de bienes y/o servicios| 0 0 0 0 1 Junta Directiva
o 103 amea base cero . Py .
de bienes y/o servicios compra de un vehiculo pick up adquiridos Administracién
Ejecutar el proyecto del
almacén para venta de . R
. il . Anteproyecto presentado Junta Directiva
msumos, mplementos e s
duct P ) i Y ante el INDER Administracién
productos, en el antiguo L . .
. Al finalizar el afio cinco se han incrementado
mercadito de]l CACN 95% de los i 5% 5% 5% 5% 5%
un 25% de los ingresos
Ejecutar el proyecto del &
Impulsar iniciativas innovadores|invernadero de frutas, Anteproyecto presentado Na d iniciati Junta Directiva
. Gmero e iniciativas .. i
y sostenibles, para invertir y|hortalizas y legumbres en el ante el INDER P lizad ocutad Administracién
ormalhzadas y ejecutadas
reproducir los excedentes y|lote ubicado detrds del CACN P ai del dimient
. . - orcentaje e rendimiento
aprovechar los activos tangibles,| Fortalecer las alianzas con el L. a 1
economico e as nuevas,
que se generen como producto|sector publico y privado para L . X . X .
L. . . Al finalizar al afio cinco se han fortalecido alf . iniciativas y de los excendetes Junta Directiva
de las actividades propias dellmaximizar el i o | Linea base cero 1 1 1 1 1 L. .,
CACN hamient a 1 menos 5 alianzas publicas y/o privadas Administracién
. aprovechamiento e (oF]
recursos
Al finalizar el afio 2 se han concretado Junta Directi
. . 9 . . unta Directiva
Gestionar un centro de acopio|apoyos para la gestién del centro de acopio de|Linea base cero 1 1 0 0 0 Administracié
. . . . . ministracion
de reciclaje para la comunidad|residuos valorizables
en el CACN Al finalizar el afio 5 se ha iniciado la] | Junta Directiva
Linea base cero 0 0 0 0 1

ejecucion del centro de acopio

Administracién

Fuente: Elaboracion propia (2020).

153




Tabla 15. Plan Operativo Anual de la Perspectiva Mercado/Afiliado

Objetivo estratégico: Consolidar el CACN con gestiones integrales, innovadoras y sostenibles que permita su crecimiento y proyeccién para el acceso eficiente en las oportunidades de mercado local, regional y nacional.
Perspectiva Mercado/ Afiliado
A - . . Afio
Estrategia Actividad Meta Linea Base Indicador 1 ) 3 2 3 Responsable
Gestionar ante FONAFIO la| N N L . . X
L. L, Al finalizar el afo dos se inicia la|Linea base Junta Directiva
participacién en el Programal | ., 0 1 0 0 0 L .,
. . - ejecucién del Programa cero Administracién
Gestién Ambiental Institucional
Posicionar la imagen corporativa en Realizar campanas de Al finalizar al afio cinco se han| NG a
., N ibilizacié tmero de personas|
la  regién, por medio de la senslblhza'cllon para . fa ejecutado cinco campanias de|. identifi 1 . .
6n d iada| Preservacién del ambiente, e . Linea base|que se identifican con la Junta Directiva
generacion de una marca asocladal . ., |sensibilizacién, con participacién de marca 1 1 1 1 1 L. .,
1 i6n del biente, | consumo saludable, participacién . L ., cero Administracién
a la preservacién del ambiente,| o onal Jo|uieres, nifios, jévenes y adultos Ndmero de
consumo saludable, participacién|tergenETACIONA 4 a mayores. A
iRl 7 1,|denominacién de origen zona participacion
. ) ) son -4 : intergeneracional
denominacién de origen zona azul. Disefio y elaboracién de signos
externos (camisas, gorras, tazas,
bolsos de tela y bolsas de papel|Al finalizar al afio dos se han|Linea base o 2 o o o Junta Directiva
etc) que visibilice la]confeccionado dos signos externos cero Administracién
denominacién de origen zona
azul.
Fortalecimiento de la
organizacién de productores y|Al finalizar al afio cinco se han| Junta Directiva
. L Linea base 4 0 0 0 0 2 . "
productoras del sector|fortalecido 2 asociaciones Administracién
agropecuario y agroforestal
Investigar ylo seleccionar| - ~ ) . . .
. Al finalizar el afo cinco se han|Linea base Junta Directiva
mercados en el nivel local, . 0 0 0 0 3 . .,
. . seleccionado al menos tres mercados |cero Administracién
regional y/o nacional
Propiciar I izacion de I . . . S
oglclar a org:mzaclon © ?S Incentivar la transfarencia de|Al finalizar el afio cinco el CACN
productores y pro uctof‘a? a ltraves conocimientos intergeneracional|cuenta con almentos dos documentos|Linea base Junta Directiva
de redes de comercializacién | . L . . Numero de redes de 0 0 0 0 2 - .
N a través de documentacién y|de transferencia de conocimiento y|cero D Administracién
agrocadenas con el fin de contar . . P . comercializacién
. produccién comercial tecnolégica para nuevas generaciones ) .
con mayor poder de negociacién en| identificadas
el mercado local, regional y|Solicitar la roteccién  de
. P Al finalizar el afo cinco el CACN ha|
nacional. derechos (patentes) para la . . . .
L gestionado una patente para un|Linea base Junta Directiva
comercializacién de productos L , 0 0 0 0 1 o L,
L . producto autéctono segun|cero Administraciéon
autoctonos protegidos con| . s .
) ., N denominacién de origen
denominacién de origen.
Promover la creacién de huertos No hay inici
s P S ~ . o hay inicios| 5 .
familiares orgénicos con|Al finalizar el afo cinco se han| a Y ta 1 1 i 1 1 Junta Directiva
K . . . . . e esi L. L
capacidad de lograr intercambio a|organizado cinco familias L Administracién
~ iniciativa
pequena escala

continua...
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Objetivo estratégico:

Consolidar el CACN con gestiones integrales, innovadoras y sostenibles que permita su crecimiento y proyeccion para el acceso eficiente en las oportunidades de mercado local, regional y nacional.

Perspectiva Mercado/ Afiliado
. L . . Afio
Estrategia Actividad Meta Linea Base Indicador 3 Responsable
Gestionar ante FONAFIO la Lo - . ., . .
L, Al finalizar el ano dos se inicia la]Linea base Junta Directiva
participacién en el Programal . . 0 .. L
., . L ejecucién del Programa cero Administracién
Gestion Ambiental Institucional
Posici lai . Realizar campanas de . N .
osicionar la imagen corporativa en o Al finalizar al afio cinco se han
1 9 di de 1 sensibilizacién para la] . ) ~
a region, por medo e la ., . ejecutado cinco campaias  de| , . .
s . preservacién del  ambiente,| e L Linea base| ;.- Junta Directiva
generaciéon de una marca asociada sensibilizacién, con participacién de Numero de personas 1
la 6n del bi consumo saludable, participacién N L ., cero identifi Ial Administracién
a preservacion del ambiente, |’ . mujeres, nifios, jévenes y adultos| que se 1dentifican con
. .., lintergeneracional y la|
consumo saludable, participacion mayores. marca
. . 1| denominacién de origen zona
intergeneracional y a
denominacién de origen zona azul. Disefio y elaboracién de signos
externos (camisas, gorras, tazas,
bolsos de tela y bolsas de papel|Al finalizar al afio dos se han|Linea base 0 Junta Directiva
etc) que visibilice laJconfeccionado dos signos externos cero Administracién
denominacién de origen zona
azul.
Fortalecimiento de la
organizacién de productores y|Al finalizar al afio cinco se han| Junta Directiva
K L. Linea base 4 0 .. .
productoras del sector]fortalecido 2 asociaciones Administracién
agropecuario y agroforestal
Investigar ylo seleccionar| . N ) , . .
. Al finalizar el afio cinco se han|Linea base Junta Directiva
mercados en el nivel local, A 0 . .,
. . seleccionado al menos tres mercados |cero Administraciéon
regional y/o nacional
Propiciar la organizacién de los| . . - S
(11)1 gd 1 Incentivar la transfarencia de]Al finalizar el ano cinco el CACN
o 't s é o . . . . .
proguctores y procuc o?aé a ‘raves conocimientos intergeneracionallcuenta con almentos dos documentos|Linea base| Junta Directiva
de redes de comercializacién y . ., . . Numero de redes de 0 .. L
X a través de documentaciéon y]de transferencia de conocimiento y|cero o, Administraciéon
agrocadenas con el fin de contar L . L. . comercializacién
o produccién comercial tecnolégica para nuevas generaciones X o
con mayor poder de negociacién en identificadas
el mercado local, regional y|Solicitar la  proteccién  de|
i toreehos (o pt ) |1 finalizar el asio cinco el CACN ha
. lerechos atentes, ara lal R . . .
. p P gestionado una patente para un|Linea base Junta Directiva
comercializacion de productos ) ) 0 .. .,
R . producto autéctono segun|cero Administracién
autdéctonos protegidos con L, .
L ) denominacién de origen
denominacién de origen.
Promover la creacién de huertos| No hay inici
. L. . < o hay inicios| .
familiares organicos con|Al finalizar el afio cinco se han| Y Junta Directiva
. . . . . . de estal 1 . .,
capacidad de lograr intercambio ajorganizado cinco familias . Administracién
miciativa

pequenia escala

Fuente: Elaboracién propia (2020).
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Tabla 16. Plan Operativo Anual de la Perspectiva Procesos Internos

Plan Operativo Anual
Centro Agricola Cantonal de Nandayure

Objetivo estratégico:

Implementar medidas de confianza y equidad que permitan la mejora constante, el control y el seguimiento a la gestion operativa interna, a los canales de comunicaciény a los servicios integrales. local,

regional y nacional.

Perspectiva Procesos Internos
. . . ) Afio
Estrategia Actividad Meta Linea Base Indicador Responsable
Fomentar los canales de . - . Numero de canales de
L K Al finalizar el afio cinco se ha L . .
comunicacién en los diferentes]. . comunicacién efectivos Junta Directiva
. o, implementado 15  canales  de|Linea base cero , 3 L. .,
niveles de la organizacion, con los L, . Ntmero de personas que les| Administracion
. K comunicacién utilizadas . B X
afiliados y la comunidad. llega la informacién efectiva
Orientar esfuerzos hacia el logro de
una visién compartida a través de
una comunicacién efectiva y|Realizar talleres para incentivar
transparente entre la organizacién,|a los colaboradores de la o o Porcentaje de satisfaccion de L
- . L, . Al finalizar el afo cinco se han| . Junta Directiva
los afiliados y la comunidad en organizacién, a que incorporen . Linea base cero |los colaboradores 1 . .,
. realizado 5 talleres Administracion
general. sus objetivos personales para el
logro de la visién institucional
Evaluar periodicamente para . . . . .
. .. Al finalizar el afio 5 se han ejecutado Cantidad de evaluaciones N
determinar la efectividad de las| . . . Junta Directiva
. L, evaluaciones de clima]Linea base cero |semestrales referente a la 1 .. .
estrategias de  comunicacién zacional reacion efecti Administracién
organizaciona comunicacion efectiva
utilizadas en el CACN. &
Disefio de modelos  de|Al finalizar el afio dos se cuenta con| Linea base cero Porcentaje de participacién de 0 Junta Directiva
participacion un modelo participativo género en diversas iniciativas Administracion
Desarrollar modelos participativos| Porcentaje de participacién
respetando la vision de género, intergeneracional
intergeneracional y multisectoriall Cantidad de MIPYMES |
que genere certificaciones de| =~ B Al finalizar el afo cinco se han| organizaciones comunales .
X . Ejecucion de campafia para] | - . . , . Junta Directiva
calidad, representaciones, ejecutado 4 campafias para incentivar| Linea base cero |capacitados y asesorados 1

intereses, prioridades, mejora y|

validacion de procesos.

incentivar modelos participativos

los modelos de participacion

Cantidad de nuevas
herramientas tecnolgicas|
implementadas en las

diferentes iniciativas

Administracion

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Objetivo estratégico:

Tabla 17. Plan Operativo Anual de la Perspectiva Aprendizaje y Conocimiento

Propiciar la efectividad de los procesos de gestion del talento humanoy de los afiliados para el aseguramiento de lamejora continua en diversificacion de producto, calidady competitividad.

Perspectiva Aprendizaje y Conocimiento
, - y : Afio
Estrategia Actividad Meta Linea Base Indicador 3 Responsable
Disefio e implementacion de un| Al finalir ol ai | CACN
o . inalizar al afio uno e ) . o -
modelo que indique las técnicas ., |Linea  base|Porcentaje de utilizacion del Junta Directiva
. ., cuenta con un modelo de atraccion y| 0 L
de atraccion y seleccion de . cero modelo propuesto anual Administracion
seleccion de personal.
personal
Disi oolementacitn delAl final | a0 . Porcentaje  del  nivel  de|
., eflo e implementacion de|Al finalizar al afo cinco se han|_, . o
Impulsar un modelo de gestion del P . ) ~ |Linea  base|productividad del personal Junta Directiva
. programas de evaluaciones de|implementado al menos cinco . L, 1 L,
talento humano que sirva como . . . cero Nivel de satisfaccion con respecto Administracion
. desemperio de los colaboradores [evaluaciones de desempeio. )
herramienta para la toma de al clima laboral
decisiones, mejoramiento continuo|Disefio e implementacion de| =~ o Cantidad  de  colaboradores
., o Al finalizar al afio cinco se han| | . "
y motivacién del personal. procesos de capacitacion que|. |Linea  base|capacitados Junta Directiva
) implementado al  menos  cinco , L 1 C
fortalezcan los procesos internos o ) cero Nimero  de  capacitaciones Administracion
capacitaciones de procesos internos .
del CACN implementadas
Disefio e implementacion defAl finalizar al afo cinco se han| ) o
R . Linea  base|Cantidad  de  colahoradores| Junta Directiva
talleres que genere motivacion al|implementado al menos cinco talleres o 1 L
cero incentivados anualmente. Administracion

personal

de motivacion

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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IV.4. Fase 4. Modelo de Gestion de Recursos Humanos para el Centro Agricola

Cantonal de Nandayure

La gestion del talento humano contribuye a que los colaboradores que integran
el CACN se vean comprometidas en el logro de los objetivos propuestos. Este es uno
de los principales ejes del centro y, por consiguiente, la medida en que se enfocara en
encontrar a los colaboradores mas idoneos para cada puesto, que tengan la formacién
suficiente para desempeniar las tareas que le son asignadas y que desarrollen su trabajo
de manera eficiente, sera la estrategia para alcanzar los fines de la organizacion.

Segun (Prieto, 2013):

Para todo modelo se tiene que partir de una planificacion, en este caso del
talento humano, entendiéndose esta como el proceso de anticipar y
prevenir el movimiento de personas hacia el interior de la organizacion,
dentro de esta y hacia fuera. Su propdsito es utilizar estos recursos con
tanta eficacia como sea posible, donde y cuando se necesite, a fin de
alcanzar las metas de la Empresa (pag. 75).

De acuerdo con el autor, el reto del C.A.C.N., es lograr que las personas se
sientan y actien como parte de la organizacion, participen activamente en un proceso
de desarrollo continuo a nivel personal y organizacional, ademas, de que sean los
protagonistas del cambio y las mejoras.

Basados en los procesos y subprocesos en el area de recursos humanos de
(Chiavenato, 2011), se propone los siguientes procesos basicos en la gestion del

recurso humano (ver figura 15).
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Figura 15. Procesos y subprocesos en el area de recurso humano propuesto para el Centro
Agricola Cantonal de Nandayure

Administracion de

Recursos
Humanos

Procesos de
provision de

Procesos de
organizacion de

Planeacién de RH
Reclutamiento y

Seleccion

Integracidn (induccién)

Estrutura organizativa

Manual de puestos
(perfiles de puestos)

Procesos de
retencion de

Procesos de

desarrollo de

Motivacion.
Remuneracién

Higiene / seguridad

Capacitacion
Desarrollo personal

Desarrollo
organizacional

Procesos de

evaluacion de

JEvaluacién de
desempefio

Fuente: Elaboracion propia, basada en (Chiavenato, Administracién de Recursos Humanos, 2011).

En esta figura 15, se describe los procesos de la administracion de recursos

humanos y sus subprocesos, los cuales seran la guia para la elaboracion de la

propuesta del modelo de gestion de recursos humanos para el CACN.

A continuacion, se desarrollard cada proceso y la propuesta por el grupo

investigador.

IV.3.1. Procesos de atraccion (o provision) de personas. En este proceso se

determina los requisitos basicos del personal (requisitos intelectuales, fisicos, etc.) para

el desempefio de las tareas y obligaciones del universo de puestos de la organizacion.

IV.3.1.1. Planificacion: en este proceso, el C.A.C.N., debe establecer y

analizar las necesidades de recurso de talento humano que necesita a corto y a mediano

plazos.

Segun (Chiavenato, 2011):

La planeacion de personal es el proceso de decision sobre los recursos

humanos indispensables para alcanzar los objetivos organizacionales en
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determinado tiempo. Se trata de anticipar la fuerza de trabajo y los talentos

humanos necesarios para la actividad organizacional futura (pag. 128).

La propuesta de los procesos de planificacion para C.A.C.N., es el siguiente:

Tabla 18. Procesos de planificacién de Recurso Humano para C.A.C.N.

de La Junta Directiva
en conjunto con la
Direccion
Administrativa.

Anélisis
Puestos

-Recopila la
informacion.
-Evalta la
informacion.
-Organiza la
informacion de
forma sistematica.

-Concursos
Internos,
-Concursos
Externos.

Modelos de
reclutamiento

Técnicas de -Publicidad-.

reclutamiento

Fuente: Elaboracion propia (2020).

-Utiliza el
instructivo de
seleccién de
personal por
competencias.

-Utilizacién de
formulacion de

asignacion de
cargos de
puestos, cuando

se requiere un
puesto nuevo.

-Estudia los
registros de
elegibles.
- Revision de
registro de
elegibles.

- Utilizacién de
instrumento para
divulgacion  del
puesto.

Para crear los
perfiles por
competencias
idoneos de los
puestos.

-Para dar
oportunidad
equitativa a los
integrantes  del
registro elegible y
personas
externas.

-Para atraer
candidatos

idoneos para el
puesto.

El C.A.C.N., es una organizacién que presenta un disefio estructural pequefio,

con procesos y dindmicas poco complejos, por lo que se propone matrices disefiadas

de forma mas flexible, que facilite el proceso de planeacion del Recurso Humano.
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a) Matriz para asignacion de cargos de puestos. Esta matriz sera indispensable para

que la Junta Directiva y la Administracion tengan un control interno de la creacién

de puestos (ver figura 16).

Figura 16. Formulario para asignacion de puestos del Centro Agricola Cantonal de Nandayure

CENTRO AGRICOLA CANTONAL DE NANDAYURE

FORMULARIO PARA ASIGNACION DE PUESTOS

FECHA N° SESION/OFICIO PUESTO DEPARTAMENTO
| INFORMACION GENERAL DEL CARGO
Jorn ] ] [J10 [] otra Indique
ada: 40 hrs 30hrs 20 hrs hrs
NO
Jornadas
requeridas

Recursos presupuestarios:

FINANCIAMIENTO INTERNO

FINANCIAMIENTO EXTERNO | Otros: (Cual, indique procedencia)

JUSTIFICACION:

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

Descripcion especifica de las actividades del cargo (marcar con x si la actividad es: C (constante), O (ocasional)

PRINCIPALES ACTIVIDADES

PRODUCTO/RESULTADO C

REQUISITO ACADEMICO: (Marcar con X)

Primaria []

Secundaria[[]  Vocacional o comercial []

Para-universitaria [] Universitaria []

Preparacién
universitaria

Titulo requerido:

Bachillerato [J Licenciatura []

Especialidad
sugerida:

Nombre presidente de la Junta Administrativa:

Firmay fecha:

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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a) Matriz de registro de elegibles. Esta matriz servira para el C.A.C.N., tengan en
su archivo un registro de elegibles para puestos oferentes en el futuro (ver figura
17).

Figura 17. Formulario de inscripcion al registro de elegible del Centro Agricola Cantonal de
Nandayure

CENTRO AGRICOLA CANTONAL DE NANDAYURE
FORMULARIO DE INSCRIPCION AL REGISTRO DE ELEGIBLES

FECHA:
CARGO SOLICITADO:
INFORMACION GENERAL DEL SOLICITANTE
Nombre Apellido 1 Apellido 2 Cédula Labor actual
N. Teléfono Celular Otro Correo electrénico
NIVEL ACADEMICO
[JTécnico medio en :
[Jsecundaria incompleta afio (indicar carrera)
[JPrimaria completa [Opiplomado en:
[ secundaria completa (indicar carrera)
[] créditos:
(indicar nimero de créditos y carrera)
] Bachillerato en [] Licenciatura en [ Maestria en
(indicar carrera y énfasis) (indicar carrera y énfasis) (indicar carrera y énfasis)

Actualmente me encuentro incorporado como miembro ASOCIADO ACTIVO al Colegio Profesional:
Nombre del Colegio: Numero Carné

Posee licencia(s) de conducir: Si() No() Tipo(s):

CONOCIMIENTO COMPLEMENTARIO

NOMBRE DEL CURSO Afio Horas Institucion/Afio

“Declaro que la informacion consignada es ciertay me doy por enterado que cualquier dato falso facultara al Area de Atraccion y
Dotacidn del Talento Humano para anular esta solicitud”.

Nombre:

Recibido por: Firma:
Fecha:

FIRMA DEL SOLICITANTE

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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b) Matriz de divulgacion de puestos: Esta matriz sera de gran utilidad para CACN,
cuando requiera publicar algun puesto vacante. Los medios de publicidad de los
puestos vacantes seran por:

1. Correo Electrénico: cacnanda@gmail.com
2. Red Social Facebook: Centro Agricola Cantonal de Nandayure.

3. En la oficina administrativa del Centro Agricola Cantonal de Nandayure.

Figura 18. Formulario de Publicacién de Puestos Vacantes

CENTRO AGRICOLA CANTONAL DE NANDAYURE
FORMULARIO DE PUBLICACION DE PUESTO VACANTE

FECHA:
PUESTO:
UBICACION DEL PUESTO
PROVINCIA CANTON DISTRITO DEPARTAMENTO
CARACTERISTICAS
DEL PUESTO JORNADA HORARIO PERIODO

NIVEL ACADEMICO:

COMPETENCIAS:

CONOCIMIENTO COMPLEMENTARIO:

EXPERIENCIA EN CARGASO SIMILARES:

Actualmente me encuentro incorporado como miembro ASOCIADO ACTIVO al Colegio Profesional:
Nombre del Colegio: Nimero de Carné

Posee licencia(s) de conducir: Si() No() Tipo(s):

Fuente: Elaboracion propia (2020).

IV.3.1.2. Reclutamiento y Seleccion.
Este proceso permitird al C.A.C.N., la provision de capital humano calificado para
desarrollar las tareas de puesto con eficiencia y eficacia.
Segun (Chiavenato, 2009):
El reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos que pretende
atraer a candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar
puestos dentro de la organizacién. Basicamente, es un sistema de

informacion por el cual la organizacion divulga y ofrece al mercado de
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recursos humanos las oportunidades de empleo que pretende llenar (pag.
117).

Dentro de la propuesta de reclutamiento y seleccion elegida para el C.A.C.N.,
esta utilizar el modelo de gestién del talento humano por competencias.

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), define que la seleccién por
competencia consiste en:

Capacidad efectiva de llevar a cabo con éxito una actividad laboral
permanentemente identificada, el Consejo de Normalizacion vy
Certificacion de competencias (Conocer), la define como “la capacidad
productiva de un individuo que se define y mide en términos de desempefio
en un determinado contexto laboral, no solo en términos de habilidades,
destrezas y actitudes (Werther, Davis, & Guzman, 2014).

La seleccién de personal es una actividad propia de toda organizacion, el objetivo
es escoger al candidato mas idéneo para un cargo especifico, teniendo en cuenta su
potencial y capacidad de adaptacion.

En este sentido, la seleccion de personal por competencias es asegurarse de
contar con un personal calificado y competente. Para este caso, se realizé un instructivo
de seleccion de personal por competencias, para que la Junta Administrativa y/o la

Administracion tenga una guia para su aplicacion (ver tabla 19).
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Tabla 19. Instructivo para la seleccién por competencias a los oferentes para puestos del

C.A.C.N.

CENTRO AGRICOLA CANTONAL DE NANDAYURE
INSTRUCTIVO PARA LA SELECCION POR COMPETENCIAS

OBJETIVO GENERAL: Determinar la elegibilidad de los participantes a cargos en el CACN, segun el enfoque de modelo de
gestion de talento humano por competencias

Objetivos Especificos:

1. Valorar el desarrollo laboral de los participantes en el CACN o la equivalencia de este fuera de la institucion.

2. Evaluar las habilidades y competencias técnicas y especificas del participante en la ejecucion de las actividades
que requiere el puesto.

3. Identificar en los participantes de manera objetiva y estandarizada, comportamientos y rasgos de personalidad

asociados al grado de las competencias que exige el puesto.
REQUISITO GESTION DEMOSTRADA CONOCIMIENTO
ACADEMICO (concurso externo) COMPETENCIAS | 6p| EMENTARIO
Es la capacitacion
y el entrenamiento
Es el requisito relacionado con el
indispensable cargo, que ha
FACTORES DE LA establecido en el | Consiste en la valoracion de las | Son las | recibido fuera o
BASE DE SELECCION | perfil del cargo y | funciones realizadas fuera del | competencias dentro de la
excluya al oferente | CAC.N., y que se pueda | que requiere el | organizacion,
sino lo ostenta para | desarrollar en el puesto. perfil del puesto. | mediante la
poder optar por un valoracion de
cargo. “horas
capacitacion”,
) atinentes al cargo.
PONDERACION DE Se busca contar con una distribucion proporcional y equitativa al realizar el analisis de las
LOS FACTORES DE especificaciones de los puestos ocupar
LA BASE DE
e Indispensable 20% 60 % 20%
CLASIFICIACION DE LAS COMPETENCIAS
Cg(l:;r:rtler;?z e3 Competencia de Competencia Competencias Competencias Competencia de
penoy ayuda y servicio de influencia directivas cognitivas eficacia personal
operativas
-Actitudes de
-Orientacién al -Persuasion e | mando: -Pensamiento
influencia asertividad y analitico -Autocontrol
resultado . . . . .
e -Sensibilidad -Conciencia uso del poder -Pensamiento -Confianza en si
-Atencion al orden, . A .
. " interpersonal organizativa | formal conceptual mismo
calidad y perfeccion . e . . b -
o S -Orientacion al -Construccio- | -Trabajo en -Capacidades -Flexibilidad
-Espiritu de iniciativas Cli L .
-Busqueda de la liente. nes de gruposy tec[ucas, -Habl_tos .d'e
- - x relaciones. cooperacion profesionales y organizacion.
informacion. . P
-Liderazgo de directivas.
grupos.

TECNICA DE SELECCION DE PERSONAL POR

COMPETENCIA

El objetivo es obtener informacion mediante
ejemplos ocurridos por el oferente y qué actitudes

demostré la persona en ellas.

Por medio de la ENTREVISTA y ATESTADOS.

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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El instructivo consta de cinco partes, las cuales se describe a continuacion:

1. Objetivo General y especificos: en ellos se explica la importancia de aplicar
paso a paso el instructivo, en la medicion de las habilidades y/o competencias de los
posibles oferentes.

2. Factores de la base de seleccion: son los elementos por evaluar, con el fin de
gue el proceso sea valido y equitativo.

3. Ponderacion de los factores de la base de seleccion: es el valor asignado a
cada factor de la base de seleccion.

4. Clasificacion de las competencias: las competencias seleccionadas son las
gue propone Spencer y Spencer (1993), los cuales sefialan seis grupos de
competencias genéricas, citados en (Becerra & F., 2012).

5. Técnica de seleccién por competencia: se sugiere el método de la entrevista
para la seleccién por competencia. (Werther, Davis, & Guzman, 2014), sefialan que la
entrevista es uno de los métodos mas usados para la identificacion de competencias.

A continuacion, en las tablas 20 y 21, se presenta los instrumentos que se
utilizar4 para evaluar la gestiéon demostrada, tanto en puestos profesionales, como en

los técnicos (la experiencia de la persona con respecto al puesto que desea ocupar).

Tabla 20.Instrumento de evaluacidon de gestion demostrada para puestos
profesionales

~ . Gestion demostrada
Afos de Experiencia s
(Calificacion)
1 a 2 anos 5
2 a 3 afos 10
3 a 4 afos 15
4 a5 afos 20

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Tabla 21. Instrumento de evaluacion de gestion demostrada para puestos técnicos

Gestion demostrada

Afos de Experiencia (Calificaci6n)

0 a 6 meses 10
6 meses a 1 afno 15
1 a2 aifos 20

Fuente: Elaboracion propia (2020).
A continuacion, en la figura 19, se presenta el instrumento que se utilizara para

llevar a cabo la entrevista y poder seleccionar el personal idéneo, segun las

competencias demostradas.
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Figura 19. Instrumento de la Entrevista por Competencia

Centro Agricola Cantonal de Nandayure Puesto por ocupar:
Entrevista por Competencia
Nombre del evaluador: Ponderacidn
Nombre y cédula del oferente: Nota: 60 puntos
Competencia Preguntas 112 |3|4|5|6|7/]8 9

por medir

Desempefioy | ¢Describe alguna situacion que haya presentado un
operativas auténtico desafio para ti?

¢,Cudles fueron los objetivos asignados para ti el afio
pasado? ¢Y cudl fue el grado de cumplimiento?

Eficiencia Coménteme de alguna vez en que haya recibido
Personal retroalimentacion negativa sobre su desempefio y como
reacciond.

Coménteme sobre alguna situacion de cambio o
incertidumbre en su anterior trabajo y cémo reacciono a
ella.

Supongo que habras tenido que hacerte cargo de tareas
gue no eran usuales o propiamente suyas. ¢Como las
abordg?

Coménteme sobre alguna ocasion en que haya tenido
gue resolver un problema en el trabajo, con herramientas
o datos desconocidos.

¢Cuales son sus pasos para seguir cuando necesita
resolver un problema?

¢ Se ha percatado en forma personal de un problema
potencial para su area o empresa, antes de que otros lo
perciban? ¢, Qué hizo en ese respecto?

Describe alguna situacion laboral en la que te haya
costado aprender algo. ¢Donde residia la dificultad?

Cognitivas

Influencia Cuéntame una ocasion en las que ha tenido que ganar
el apoyo de los demés, respecto a una idea o
recomendacion tuya.

Ayuday ¢, Qué has hecho para crear relaciones positivas con tus
servicio comparieros de trabajo?
¢ Define para ti el concepto de atencién al cliente?
Directivas ¢ Qué equipos ha tenido que dirigir o coordinar? ¢Quién

lo nombro coordinador? ¢ Cémo hizo para definir metas
y objetivos a los demas?

Nota: en este instrumento se evaluaréa al oferente en una escala numérica siendo el 1 el valor mas
bajo y el 10 més alto.

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Para la evaluacion del conocimiento complementario, factor de la base de

seleccion, se utilizara el siguiente instrumento (ver tabla 23).

Tabla 22. Evaluacién del conocimiento complementario

RANGO DE HORAS DE CAPACITACION

Rango Profesional — Director

Ndmero de horas por
evaluar

120 horas o més de
capacitacion
especifica al cargo.

80 a 119 horas de
capacitacion
especifica al cargo.

40 a 79  horas
capacitacion

especifica al cargo.

30 a 39 horas de
capacitacion
especifica al

evaluar

capacitacion
especifica al cargo.

capacitacion
especifica al cargo.

capacitacion
especifica al cargo.

cargo.
Ponderacion 20% 15 % 10 % 5%
Rango Operativo y Técnico
Numero de horas por | 61 horas 0 mas de | 41 a 60 horas de |21 a 40 horas |20 horas de

capacitacion
especifica al
cargo.

Ponderacion

20%

15%

10 %

5%

Fuente: Elaboracion propia (2020).

IV.3.1.3. Integracion (induccion) de las personas.

Como parte del modelo de Gestion de Recursos Humanos del C.A.C.N., se

considera de suma importancia el brindar a los nuevos talentos el proceso de integracion

o induccion, donde se les dé a conocer aspectos relevantes de la organizacion como su

filosofia, cultura, su historia, las politicas, objetivos, metas y, de esta forma, integrar a

los nuevos colaboradores en el rol de la organizacion, adiestrando sus potencialidades

para el puesto que ocupard y creando en ellos una identidad de pertenencia y

compromiso.

Como aducen los autores (Administracion de Recursos Humanos, 2014):

La induccién profesional hace hincapié en las politicas y procedimientos

gque se espera que el empleado observe, en el conocimiento de las

personas con quienes va a alternar y en subrayar los objetivos y metas

gue se espera que logre (pag.54).

En la siguiente tabla, se muestra la propuesta de los temas que se puede

desarrollar en un taller de induccién para los nuevos colaboradores del C.A.C.N., la cual

se recomienda realizarla en los primeros quince dias después de contratada la persona.

(Ver tabla 24).

169




Tabla 23. Propuesta de induccién a los colaboradores nuevos del C.A.C.N.

Propuesta de Induccion a los colaboradores nuevos del C.A.C.N.

Reunion al personal nuevo y por medio de una presentacion se les expone los
siguientes temas:
- Ley 4521 creacion de Centros Agricolas Cantonales
-Resenfa Historica del C.A.C.N.
-Misién, Vision, Valores, Principios.
-Plan Estratégico y Plan Operativo Anual.
-Estructura organizativa.
-Condiciones del Puesto y el perfil del puesto (jornada, horario, actividades,
tareas, salario, vacaciones, permisos, cargas sociales y pdliza de trabajo, etc.)
-Condiciones ocupacionales (Forma de vestir, uso de uniforme, uso de equipo
ocupacional).
- Recorrido a las instalaciones.

Fuente: Elaboracion propia (2020).

I\V.3.2. Procesos de organizacion de personas

Una organizacion es un sistema integrado de personas, actividades y procesos
que requiere de una estructura organizativa dispuesta a contribuir en una accién
conjunta, a fin de alcanzar un objetivo en comun. Esta estructura debe estar disefiada
de tal forma que la distribucion de puestos permita un funcionamiento fluido y eficiente.

Tal y como lo indican (Werther, Davis, & Guzman, 2014) “...los puestos bien
diseflados cobran importancia creciente en la esencia tarea de atraer y retener a una
fuerza de trabajo motivada y capaz de generar productos y servicios de alta calidad”.
(pag. 101).

La recopilacion, evaluacion y organizacién acerca de los puestos por requerir por
el C.A.C.N.,, se bas6é en la entrevista realizada, tanto a los afiliados como a la
administracion, ademas, a partir del disefio del Cuadro Mando Integral (CMI) y el Plan
Operativo Anual, se identifica puestos necesarios para que la organizacion cumpla con

sus objetivos al afio cinco.
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I\V.3.2.1. Estructura Organizativa
Por medio del disefio organizacion se ajusta la estructura y se enfoca hacia al
alcance de los objetivos y estrategias. Esta estructura representara, graficamente, las
unidades de C.A.C.N., y su interrelacién, las lineas jerarquicas y de comunicacion.
A continuacion, se propone la siguiente estructura organizacional para el
C.A.C.N:

Figura 20. Estructura organizacional propuesta para el Centro Agricola Cantonal de
Nandayure

Asamblea General

Auditoria S - [ENITRICERICER Contabilidad

Direccion

Administrativa

Departamento Departamento de Departamento de

Forestal Comercializacion Crédito

Fuente: Elaboracion propia.

La estructura organizativa contara con los siguientes niveles jerarquicos y/o
departamentos:

e La Asamblea General: constituida por los afiliados individuales y los
representantes de los afiliados colectivos, ostenta la maxima representacion del Centro
Agricola.

e LaJunta Directiva. Es el érgano encargado de dirigir la buena marcha del centro

agricola y ejecutar las decisiones tomadas por la Asamblea General.
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e Direcciéon Administrativa

Es el area encargada de administrar los recursos financieros, humanos,
tecnolégicos y logisticos, ademas, de dar seguimiento y control a todas las
actividades y proyectos propios del C.A.C.N. Esta conformada por un Administrador
(a), una secretaria (0) y un conserje. Ambos puestos, serian de la planilla del
C.A.C.N., sin embargo, al conserje se recomienda contratarla medio tiempoy, al final
del afio cinco, completarle el nombramiento a tiempo completo.

e Departamento Forestal: es el departamento que promueve el uso, manejo y
conservacion de los recursos naturales, trabajando mediante el Sistema de Pago por
Servicios Ambientales y otros proyectos relacionados con la conservacién y proteccion
de los bosques. Estara compuesto por un coordinador, con la especialidad de regente
forestal, bajo la linea de mando de la Junta Directiva y la Administracion. Se recomienda
su contratacion de planilla del C.A.C.N. Al inicio del afio dos. medio tiempo y, al final del
afo cinco, completarle el nombramiento a tiempo completo.

e Departamento de Comercializacion: es el departamento encargado de consolidar
el C.A.C.N., con gestiones integrales, innovadoras y sostenibles, que permita su
crecimiento y proyeccion para el acceso eficiente en las oportunidades de mercado
local, regional y nacional. Estara compuesto por un coordinador bajo la linea de mando
de la Junta Directiva y la Administracién. Se recomienda su contratacion de planilla del
C.A.C.N. Al inicio del afio dos, medio tiempo y, al final del afio cinco, completarle el
nombramiento a tiempo completo.

e Departamento de Crédito: es el departamento encargado de gestionar los
créditos al pequefio comerciante, agricultor, ganadero del canton de Nandayure,
mediante el sistema del Manos Solidarias del IMAS y el programa de Banca para el
Desarrollo en coordinacion con el Banco Nacional de Costa Rica y otros similares que
colaboren con la recaudacion de ingresos para el C.A.C.N. Estard compuesto por un
asistente administrativo, bajo la linea de mando de la Junta Directiva y la Administracion.
Se recomienda su contratacion de planilla del C.A.C.N., con un tiempo completo.

e Auditoriay Contabilidad: para el C.A.C.N., es de suma importancia contar con los

servicios de profesionales capacitados para realizar funciones de auditoria y
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contabilidad, con el fin de cumplir con las estrategias propuestas para la organizacion,
en cuanto a la transparencia, calidad y eficiencia en los procesos. Las lineas son staff,
debido a que se contratara por servicios profesionales, y no seran incluidos dentro de
la planilla del C.A.C.N.

IV.3.2.1. Analisis y descripcion de puestos (Manual). Por medio del disefio
de la estructura organizativa del C.A.C.N., y la identificacion de los puestos necesarios,
se recomienda la siguiente descripcion de los perfiles de puestos.

El manual descriptivo de puestos esta orientado a una descripcion generalizada
para guiar el quehacer institucional tras el logro de los objetivos y no de limitar las
funciones que se ejecuta en los diferentes puestos, ya que la descripcion detallada de

las tareas es responsabilidad de Junta Directiva del C.A.C.N.

Tabla 24. Instructivo del manual descriptivo de los puestos del C.A.C.N.

INSTRUCTIVO DEL MANUAL DESCRIPTIVO DE LOS PUESTOS

PUESTO Cargo para ocupar

NATURALEZA: Es el objetivo general del puesto, para lo cual fue disefiado.

ROLL: Se determina la tarea que da origen al puesto

FUNCIONES ACTIVIDADES

Descripcién general de funciones que debe cumplir Descripcién general de actividades que debe
el trabajador dentro del C.A.C.N. cumplir el trabajador dentro del C.A.C.N.
RESPONSABILIDADES

Responsabilidad por funciones. Indican ciertos factores que caracterizan a un
Responsabilidad por relaciones de trabajo. puesto y lo diferencian de otros.

Responsabilidad por materiales y equipo.

REQUERIMIENTOS

Deseable Capacitacion académica o técnica de un
puesto no obligatorio.

Indispensable Capacitacion académica o técnica de un
puesto obligatorio.

Requerimiento Indispensable. Curso de un puesto obligatorio.

Requerimiento Técnico (curso de 40 horas). Curso técnico obligatorio.

Requerimiento Legal. Autorizacion del ejercicio de un puesto.

Requerimiento Complementario. Cursos de un puesto no obligatorio.

Competencias: Son las habilidades blandas y destrezas que
el puesto requiere.

Experiencia laboral: Es la experiencia laboral adquirida en otras
fuentes de trabajo.

Supervision Recibida: Es la supervision que recibe el ocupante del
puesto.

Supervision Ejercida Es la supervisidn que realizar el ocupante del

puesto a niveles inferiores.

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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A continuacion, se presenta los perfiles de puestos propuestos para el C.A.C.N.

Tabla 25. Perfil del cargo de Conserje

PERFIL DEL CARGO

PUESTO Conserje

NATURALEZA | Realiza funciones de limpieza y estética en las instalaciones.

ROLL: Su esfuerzo esta dirigido a las practicas ordinarias y estandarizadas de las areas de trabajo.
FUNCIONES ACTIVIDADES

Ejecuta labores de aseo, limpieza y orden en las
instalaciones fisicas de la Institucion.

- Limpiar y asear oficinas, pasillos, salones, servicios sanitarios, vidrios,
paredes, escaleras, persianas y mobiliarios.

- Verificar el uso y estado del equipo institucional, muebles e
instalaciones en general.

Ejecuta labores de apoyo en instalaciones sencillas y
resguardo de equipo, mobiliario y materiales.

-Reacomodar equipo y mobiliario por traslados.
- Chequear y guardar materiales.

Realiza otras actividades propias del cargo.

- Brindar informacion a usuarios internos y externos.

- Le puede corresponder conducir vehiculos para ejecutar labores de
mensajeria, en bancos, comprar materiales

-Recoger utensilios de cocina, limpiar y acomodar el area de comedor.
-Atender en todo tipo de reuniones el servicio de comidas, bebidas,
ordenamiento de la mesa, manteles, platos y demas utensilios de
comida, siguiendo normas de etiqueta.

Apoyar en labores de oficina (atender teléfono, brindar informacién a
usuarios y fotocopiar documentos).

RESPONSABILIDADES

Responsabilidad por funciones

Sus labores deben realizarse con calidez, esmero, eficiencia y
puntualidad.

Responsabilidad por relaciones de trabajo

Que toda relacion dentro de las labores debe manejarse con tacto y
discrecion.

Responsabilidad por materiales y equipo

Por la adecuada utilizacién de los insumos necesarios en sus labores.

REQUERIMIENTOS

Deseable No aplica.

Indispensable. Tercer afio secundaria.

Requerimiento Indispensable. No aplica.

Requerimiento Técnico (curso de 40 horas). Curso relacionado con servicio al cliente o al usuario.
Requerimiento Legal. No aplica

Requerimiento Complementario

Etiqueta y protocolo.
Comunicacion.

Salud laboral.

Aseo, higiene y limpieza.
Manipulacién de alimentos

Competencias:

Ayuda y Servicio.
Desempefio y operativas.

Experiencia laboral:

No aplica

Supervisién Recibida:

Trabaja siguiendo instrucciones precisas y normas establecidas

Supervisién Ejercida

No le corresponde ejercer supervision alguna.

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Tabla 26. Perfil del cargo de Secretaria

PERFIL DEL CARGO

PUESTO Secretaria.

NATURALEZA | Apoya la gestion administrativa mediante la ejecucion de tramites documentales e informativos sobre los
servicios brindados en la unidad.

ROLL: Ejecucion de labores de secretariado asistencial en el C.A.C.N.

FUNCIONES ACTIVIDADES

Elabora, disefia y redacta diversos documentos.

Laborar informes, cuadros, cartas, certificaciones, informes,
entre otros.

Apoya en actividades administrativas de la unidad

-Realizar labores de compaginacién y reproduccion de
documentos.

- Confeccionar expedientes y documentos similares.

- Organizar la distribucién de la correspondencia.

- Dar soporte en las diferentes actividades y tramites
operativos del C.A.C.N.

- Brindar apoyo logistico y participar en actividades
organizadas en el lugar de trabajo o relacionadas con la
unidad o seccion.

Actualiza los sistemas de informacion

- Llevar el control y archivo de actas, correspondencia y
documentacion relacionada con la actividad a su cargo.

- Colaborar con la custodia de documentos (archivo) de su
unidad.

Atiende y da seguimiento a tramites, solicitudes o consultas
de usuarios internos y externos, en forma personal, escrita o
telefénica.

Atender publico en general, via telefénica, personal, correos
electrénicos, personal u otro medio.

- Atender consultas relacionadas con los acuerdos de
diferentes comisiones, tramites de solicitudes y cualquier
informacién similar.

Realiza otras actividades propias del cargo

- Participar en capacitaciones o reuniones propias de su
cargo o unidad de trabajo.

RESPONSABILIDADES

Responsabilidad por funciones.

Sus labores de oficina deben ser oportuna y eficiente.

Responsabilidad por relaciones de trabajo

Que toda relacion dentro de las labores debe manejarse con
tacto y discrecion.

Responsabilidad por materiales y equipo

Por el adecuado empleo de equipo, Utiles y materiales
asignados.

REQUERIMIENTOS

Deseable

No aplica

Indispensable

Bachiller en Educacién Media o Graduado de un Colegio
Técnico Profesional (Titulo de Secretaria).

Requerimiento Indispensable

Curso relacionado con ofimatica.

Reguerimiento Técnico (curso de 40 horas).

Curso relacionado con servicio al cliente o al usuario.

Requerimiento Legal

No aplica.

Requerimiento Complementario

Ofimatica (paquetes computacionales).
Comunicacion
Salud laboral

Competencias:

Ayuda y Servicio
Desempefio y operativas.

Experiencia laboral:

2 afios minimo.

Supervision Recibida:

Trabaja con independencia, normalmente siguiendo
instrucciones o normas establecidas.

Supervision Ejercida

Le puede corresponder supervisar personal administrativo
de menor nivel.

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Tabla 27. Perfil del cargo de Administrador (a)

PERFIL DEL CARGO

PUESTO Administrador (a)
NATURALEZA Realizar estratégica en areas administrativas, tales como: presupuesto, contrataciones administrativas, recursos humanos,
servicios generales, entre otros.
ROLL: Ejecucion de labores profesionales ejecutivos en Administracion.
FUNCIONES ACTIVIDADES
Ejecucion de labores de | -Elaborary presentar informes periédicos a la Junta Directiva.
planear, dirigir, coordinar, | -Atender consultar, aclarar dudas, procesar los reclamos de los usuarios.

supervisar y evaluar labores
técnicas y administrativas

-Asignar correctamente los recursos, para la atencion y solucién de problemas y necesidades de la organizacion.
-Enviar informacién a la Junta Directiva y a los departamentos (crédito, comercializacion, forestal).
-Confeccionar gréaficos y cuadros estadisticos con informacion de los diferentes departamentos.

-ldentificar, formular, tramitar y dar seguimiento a los planes y proyectos viables para todos los sectores
productivos.

-Apoyar en la elaboracién de presupuestos anuales por cada departamento Crédito, Forestal, y comercializacion,
ademas de controlar la ejecucion de este.

-Coordinar con diferentes instituciones publicas y privadas reuniones, talleres, capacitaciones, seminarios,
congresos.

- Elaborar, revisar, tramitar y controlar tramites del personal, tales como: formular y asignar cargos, gestionar
impedimentos de personal, participar en las entrevistas, seleccion e induccién del personal, ingresar acciones de
personal para nombramientos, gestion de incapacidades, vacaciones, permisos del personal, etc.

-Promover en el capital humano el desarrollo de habilidades y conocimientos requeridos para la integracion de
equipo de trabajo de alto rendimiento que potencien la calidad.

-Ejecutar, controlar y dar seguimiento a las normativas vigentes de las organizaciones que tienen convenios con
la organizacién.

-Promover la participacion comunitaria para determinar y negociar las necesidades de desarrollo y procurar la
satisfaccion de ellas.

- Coordinar la elaboracién, ejecucién y seguimiento de los planes estratégicos y Planes Operativos Anuales.
-Dar seguimiento y verificar la calidad de las tareas que realizan con el personal de apoyo (cargos secretariales
de servicios generales).

-Participar en la implementacién de procedimientos, instructivos, manuales e instrumentos de trabajo.

- Atender, asesorar y resolver consultas verbales o escritas sobre la gestion de la Asociacion que se le presenten
a superiores, subalternos o publico en general.

Realiza otras actividades
propias del cargo

- Participar en capacitaciones o reuniones propias de su cargo o unidad de trabajo.
- Representar o acompafiar al superior en actividades, comisiones o reuniones, cuando se le asigne.

RESPONSABILIDADES

Responsabilidad por
funciones

Que los servicios y actividades encomendadas se realicen con esmero eficiencia y puntualidad.

Responsabilidad por
relaciones de trabajo

Que las relaciones establecidas deben ser atendidas con tacto y discrecion.

Responsabilidad por
materiales y equipo

Por el adecuado empleo de equipo, Utiles y materiales asignados.

REQUERIMIENTOS

Deseable

Bachillerato en Administracién de Empresas.

Indispensable

Técnico en sector agrario o en administracién de oficinas.

Requerimiento Indispensable

Curso relacionado con ofimética.

Requerimiento Técnico (curso
de 40 horas)

Curso relacionado con organizacion de trabajo y andlisis administrativo.

Requerimiento Legal

No aplica.

Requerimiento
Complementario

Ofimética (paquetes computacionales).
Comunicacion.

Salud Laboral.

Contabilidad agropecuaria.

Mercadeo de productos agropecuarios.

Competencias:

Directivas
Cognitivas.
Eficacia personal.

Experiencia Laboral:

2 afios minimo.

Supervision Recibida:

Trabaja con independencia, normalmente siguiendo instrucciones o normas establecidas.

Supervisién Ejercida

Le puede corresponder supervisar personal administrativo de menor nivel.

Fuente: Elaboracion propia (2020).

176




Tabla 28. Perfil del cargo de Asistente Administrativo

PERFIL DEL CARGO

PUESTO Asistente Administrativo /a

NATURALEZA Ejecucion labores de tipo profesional de gran responsabilidad, complejidad y volumen en la planeacién, direccion y
supervision de actividades financiero-contables, con caracter de asesoria y asistencia a los niveles superiores, compafieros
y otros servicios.

ROLL: Ejecucion de labores profesional-asistencial en Administracion.

FUNCIONES

ACTIVIDADES

Registra, verifica, clasifica y apoya en el tramite
de diversos movimientos de naturaleza

financiera, contable o presupuestaria.

-Apoyar a la Directora Administrativa en la gestién operativa y logistica de la organizacién.
-Recibir, revisar, analizar los documentos relacionado con créditos.

-Apoyo en la coordinacién de los convenios financieros que cuenta la organizacion.

-Informar, convocar, enviar y dar seguimiento a las solicitudes de créditos para el andlisis
respectivo.

-Realizar estudios de organizacion en el area financiero contable

-Apoyo en la ejecucion de proyectos para la captacion de otros tipos de crédito.

-Participar con los superiores jerarquicos la elaboracién del Plan Operativo Anual y el
presupuesto de acuerdo con las politicas organizacionales.

-Determinar la viabilidad econdmica-financiera y la conveniencia organizacional para la
organizacién de proyectos.

-Velar por que los procedimientos contables se apliquen conforme con las disposiciones de la
legislacion vigente.

-ldentificar y analizar los estados de cuentas pasivos de la organizacién, asi como las cuentas
por cobrar.

-Analizar, avalar o prorrogar créditos con previa autorizacion de la Junta Directiva.

-Realizar los desembolsos de los créditos aprobados.

-Seguimiento del crédito en finca (unidad productiva).

-Realizar informes financieros-contables periédicos, segin los requerimientos de la
organizacion.

-Andlisis de impacto de los créditos en la organizacion.

Apoya en actividades administrativas de la
unidad

- Atender, responder y dar seguimiento a tramites, solicitudes o consultas de usuarios internos
y externos, en forma personal, escrita o telefénica.

-Apoyar con el control y el uso eficiente de los recursos humanos, fisicos, tecnolégicos y demas
asignados a su lugar de trabajo.

-Apoyar a la Directora Administrativa con el seguimiento y control interno de la organizacion.
-Apoyar en la coordinacion y manejo del proceso de activos.

Realiza otras actividades propias del cargo

- Participar en capacitaciones o reuniones propias de su cargo o unidad de trabajo.
- Representar o acompafiar al superior en actividades, comisiones o reuniones, cuando se le
asigne.

RESPONSABILIDADES

Responsabilidad por funciones

Que los servicios y actividades encomendadas se realicen con esmero eficiencia y puntualidad.

Responsabilidad por relaciones de trabajo

Que las relaciones establecidas deben ser atendidas con tacto y discrecion.

Responsabilidad por materiales y equipo

Por el adecuado empleo de equipo, Utiles y materiales asignados

REQUERIMIENTOS

Deseable

Bachillerato en Administracién Financiero-contable

Indispensable

Técnico en ejecutivo para centros de servicios o Técnico en Gestién Agropecuaria

Requerimiento Indispensable

Curso Auxiliar o Asistente de Contabilidad.

Requerimiento Técnico (curso de 40 horas)

Curso relacionado con contabilidad

Requerimiento Legal

No aplica

Requerimiento Complementario

Ofimética (pagquetes computacionales)
Comunicacion

Salud Laboral

Contabilidad agropecuaria

Mercadeo de productos agropecuarios

Competencias:

Directivas
Cognitivas
Eficacia personal

Experiencia Laboral:

2 afios minimo

Supervision Recibida:

Trabaja siguiendo instrucciones de caracter general, métodos y procedimientos establecidos en
la legislacion vigente. Su labor ser4 evaluada mediante los informes que presenta, la eficiencia
y la eficacia de los métodos empleados y la calidad de los resultados obtenidos.

Supervisién Ejercida

Le puede corresponder supervisar personal administrativo de menor nivel

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Tabla 29. Perfil del cargo Profesional Ingeniero/a Forestal (Coordinador)

PERFIL DEL CARGO

PUESTO Profesional Ingeniero/a Forestal (Coordinador)

NATURALEZA La contribucién del cargo esta asociada a la toma de decisiones de alto nivel en un programa, proyecto o proceso. Afecta a toda
la organizacién, incide sustancialmente en la creacién de valor en el area estratégica correspondiente.

ROLL: Ejecucion de labores profesionales en el area forestal, agrario y ambiental.

FUNCIONES ACTIVIDADES

Planea, disefia, organiza, dirige, evalia y controla
proyectos en el area forestal.

-Velar por el fiel de las normas técnicas administrativas y legales en la ejecucién de los planes
de reforestacion aprobados por la Direccion General Forestal.

-Coordinar, ejecutar y dar seguimiento con los proyectos activos, nuevos y las posibles
ampliaciones.

-Brindar asistencia técnica, capacitacion y caracterizar los sistemas de produccién de los
afiliados.

- Coordinar con instituciones las diferentes actividades y/o proyectos en materia forestal y
agroecologia, cosechas de agua de lluvia y proyectos productivos con mayor valor agregado y
uso de tecnologias, con la participacién intergeneracional y la denominacién de origen zona azul.
-Promover la implementacion de las energias limpias y planes de manejo de cultivos, a las fincas
de los productores afiliados.

-Coordinar, ejecutar, programar visitas, y dar seguimiento a los proyectos de los afiliados para
el otorgamiento de los pagos de servicios ambientales.

- Brindar informacion a la Junta Directiva y a la Administracion, en cuanto a los costos globales
y unitarios de los proyectos y/o actividades por realizar.

- Elaborar informes periédicos sobre las labores realizadas (refiere a informes de avance o
cumplimiento, segln objetivos y metas establecidas en materia forestal

- Realizar célculos para estimar costos de proyectos especificos.

- Ejecutar evaluaciones de campo para el diagnéstico de la masa vegetal por controlar.

- Proponer, organizar y dirigir la implementacion de la estrategia de manejo forestal en las
Fincas de los afiliados.

- Elaborar cronogramas de trabajo, presupuesto anual y otras acciones requeridas para la
realizacién de las obras en las fechas establecidas.

Elabora y presenta documentacion legal para
tramites ante instancias competentes nacionales.

Recopilar la informacién pertinente (legal, técnica otra) para ser tramitada ante
instancias responsables del manejo forestal nacional

- Realizar las solicitudes ante las instancias técnica nacionales del manejo forestal
- Desarrollar

Realiza otras actividades propias del cargo

Realizar informes y participar en las comisiones ambientales.

- Realizar entrevistas, asistir a reuniones con diferentes organizaciones, analizar consultas y
hacer recomendaciones de asuntos racionados con sus funciones

- Inspeccionar, supervisar y coordinar acciones con otros profesionales y elaborar

reportes de caracter técnico, segln el programa forestal o proyecto de siembra a cargo.

RESPONSABILIDADES

Responsabilidad por funciones

Que los servicios y actividades encomendadas se realicen con esmero eficiencia y puntualidad.

Responsabilidad por relaciones de trabajo

Que las relaciones establecidas deben ser atendidas con tacto y discrecién.

Responsabilidad por materiales y equipo

Por el adecuado empleo de equipo, Utiles y materiales asignados

REQUERIMIENTOS

Deseable

Licenciatura en Ingenieria Forestal, Agronémica, Ciencias Agrarias, Agricultura Agroecolégica.

Indispensable

Bachillerato en Ingenieria Forestal, Agronémica, Ciencias Agrarias, Agricultura Agroecolégica.

Requerimiento Indispensable

No aplica

Requerimiento Técnico (curso de 40 horas)

Curso relacionado con el control y mantenimiento forestal
Curso relacionado con organizacién del trabajo

Requerimiento Legal

Incorporacion al colegio profesional respectivo.
Licencia de conducir tipo B-1

Requerimiento Complementario

Contratacion administrativa
Ingles basico
Legislacién nacional e internacional

Competencias:

Directivas
Cognitivas
Eficacia personal

Experiencia Laboral:

5 afios minimo

Supervision Recibida:

Trabaja siguiendo instrucciones de caracter general, métodos y procedimientos establecidos en
la legislacion vigente. Su labor sera evaluada mediante los informes que presenta, la eficiencia
y la eficacia d ellos métodos empleados y la calidad de los resultados obtenidos.

Supervisién Ejercida

Le puede corresponder supervisar personal administrativo de menor nivel

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Tabla 30. Perfil del cargo de Coordinador de Comercio

PERFIL DEL CARGO

PUESTO Coordinador de Comercio

NATURALEZA Realizar gestiones integrales, innovadoras y sostenibles que permitan el crecimiento y la proyeccion para el acceso eficiente
en las oportunidades de mercado local, regional y/o nacional.

ROLL: Ejecucion de labores profesional-asistencial en Administracioén y/o comercio

FUNCIONES ACTIVIDADES

Planea, disefia, organiza, dirige, evallia y controla
proyectos en el comercial.

-Propiciar la organizacion de los productores por medio de redes de comercializacion y agro
cadenas.

- Coordinar con instituciones las diferentes actividades y/o proyectos en materia consumo
saludable, seguridad alimentaria, participacion intergeneracional y la denominacién de origen
zona azul.

-Investigar, disefiar e implementar un plan de comercializacion de la produccion de los
afiliados.

-Evaluar en forma periédica el funcionamiento de los contratos con los intermediarios.
-Mantener un registro permanente sobre la procedencia de la produccién, rendimientos por
area.

-Establecer un sistema de control de costos de operacién de comercializacion.

-Planificar y coordinar las ferias, campafias, talleres, capacitaciones y otras actividades.
--Investigar, disefiar e implementar estrategias para consolidar los mercados meta.

-Disefiar y poner en marcha estrategias de mercado que promocionen la calidad de los
productos, generen aumento en el margen de ventas y consoliden la organizacion ante los
consumidores.

-Elaboracion y aplicacion de un Plan de Competitividad Empresarial.

-Establecer nuevos retos y nuevas estrategias que refuercen la competitividad de la
organizacion.

-Intensificacién de la publicidad por medio de herramientas tecnolégicas de punta.

Apoya en actividades administrativas de la unidad.

- Atender, evacuar y dar seguimiento a tramites, solicitudes o consultas de usuarios internos
y externos, en forma personal, escrita o telefénica.

-Apoyar con el control y el uso eficiente de los recursos humanos, fisicos, tecnolégicos y
demas asignados a su lugar de trabajo.

-Apoyar a la Directora Administrativa con el seguimiento y control interno de la organizacién.
-Apoyar en la coordinaciéon y manejo del proceso de activos.

Realiza otras actividades propias del cargo

- Participar en capacitaciones o reuniones propias de su cargo o unidad de trabajo.
- Representar o acompafiar al superior en actividades, comisiones o reuniones, cuando se le
asigne.

RESPONSABILIDADES

Responsabilidad por funciones

Que los servicios y actividades encomendadas se realicen con esmero eficiencia y
puntualidad.

Responsabilidad por relaciones de trabajo

Que las relaciones establecidas deben ser atendidas con tacto y discrecién.

Responsabilidad por materiales y equipo

Por el adecuado empleo de equipo, Utiles y materiales asignados

REQUERIMIENTOS

Deseable

Licenciatura en Administracién, Comercio o Ingenieria Agronémica

Indispensable

Bachillerato en Administracién, Comercio o Ingenieria Agronémica

Requerimiento Indispensable

No aplica

Requerimiento Técnico (curso de 40 horas)

Elaboracion y aplicacion de planes de competitividad empresariales.
Tareas de planificacion estratégica.

Requerimiento Legal

No aplica

Requerimiento Complementario

Ofimética (paquetes computacionales)
Comunicacion
Salud Laboral

Competencias:

Directivas
Cognitivas
Eficacia personal

Experiencia Laboral:

2 afios minimo

Supervision Recibida:

Trabaja siguiendo instrucciones de caracter general, métodos y procedimientos establecidos
en la legislacion vigente. Su labor sera evaluada mediante los informes que presenta, la
eficiencia y la eficacia d ellos métodos empleados y la calidad de los resultados obtenidos.

Supervision Ejercida

Le puede corresponder supervisar personal administrativo de menor nivel

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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IV.3.3. Procesos de retencion de personas
La buena marcha del C.A.C.N., depende de un conjunto de elementos, como la
estrategia, tecnologia, disefio y cultura organizacion y, sobre todo, el talento humano.
Esta organizacion sin el talento humano no podria desarrollar sus objetivos y estrategias
propuestos. Es importante que este capital, cuente con conocimientos, habilidades y
competencias que les permita generar resultados individuales y colectivos, incluidos
dentro de un disefio organizacional competente y con una cultura participativa y
democrética.
Tal y como lo presenta (Prieto, 2013):
Es importante que el area de gestion humanay el resto de la organizacion,
no olvide que los profesionales, si deciden abandonar la empresa, se
llevan consigo una cantidad enorme de conocimiento, dificil o imposible de
valorar y de almacenar en la empresa. Es por esto que, en las empresas,
debe aplicarse una cultura de que el empleado es lo primero y tratar de
incentivar su permanencia con planes de inversion que incluyan beneficios
sociales, revisiones salariales, jornada justa o planes de carrera entre
otras muchas acciones de retencion, para garantizar, o al menos asegurar,
la permanencia en el medio y largo plazo (pag. 39).
Para la propuesta presentada al C.A.C.N., referente a la retencion del personal,
se basara en tres aspectos, que incluye la motivacién, la remuneracion, la higiene y

seguridad.

IV.3.3.1. Motivacion

En la actualidad, el desempefio laboral ha dejado de ser fisico y muscular para
renovarse en un accionar mas cerebral y mental, ademas, el rol de las personas deja
de ser repetitivo y de imitacién para transformarse en creatividad e innovacion. Desde
este punto de vista, las personas constituyen el capital humano de la organizacion.

Por lo tanto, para C.A.C.N., el valor del capital humano sera mas relevante en la
medida en que se encuentre estrechamente ligado a los objetivos y estrategias de la
organizacion, y esto se logra, si toma en cuenta los siguientes detonantes
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indispensables, segun (Chiavenato, 2011), como la propuesta para la motivacion del

personal (ver tabla 31).

Detonantes Propuesta para el CACN

para la

motivacion

Autoridad La Junta Directiva y la Administracién seran responsables de generar una

cultura organizacional basada en la toma de decisiones independientes,
otorgando autonomia a los colaboradores en el desempefio de sus
funciones, logrando un capital humano empoderado. Los colaboradores
tendran la oportunidad de laborar de acuerdo con lo que aprenden y
dominan con libertad.

El CACN promovera un clima organizacional, donde se desarrolle canales
Informacion de informacion y retroalimentacion asertivos, que garantice que la
informacion llegara a las personas indicadas en el momento oportuno. No
habr& distorsion en la informacion para lograr, de esta forma, que las
autoridades de la organizacién y sus colaboradores presenten una vision
compartida, por medio de la toma de decisiones correctas.

Los colaboradores del C.A.C.N., seran recompensados por sus
Recompensas autoridades, mediante incentivos motivacionales, tales como:
reconocimientos publicos de los logros individuales y/o colectivos de
manera explicita y justicia, celebracion de cumpleanos y dias festivos,
oportunidades de formacién y/o capacitacion, horarios flexibles, respeto a
las vacaciones y dias feriados y otros.

El C.A.C.N., al empoderar sus colaboradores aprovechara al maximo las
Competencias habilidades y competencias de estos, con el fin de utilizar la informacién y
fortalecer la autonomia. Ademas, creard condiciones internas para
desarrollar talentos dentro de la organizacién, como lo son: fomentar el
trabajo en equipo, desarrollar la intuicion, el saber escuchar y dar
respuestas asertivas y motivadoras.

Tabla 31. Propuesta de motivacion para los colaboradores del C.A.C.N.

IV.3.3.2. Remuneracion
Segun (Chiavenato, 2011):
La remuneracion se refiere a la recompensa que recibe el individuo a
cambio de realizar las tareas organizacionales. Se trata basicamente de
una relacién de intercambio entre las personas y la organizacion. La
remuneracion econdmica puede ser directa o indirecta (pag. 234).
De acuerdo con lo anterior, la remuneracion propuesta para los perfiles

recomendados son los siguientes:
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Tabla 32.Propuesta de remuneracion para los perfiles de puestos del C.A.C.N.

Puestos Remuneracion Directa Remuneracion Indirecta
(Mensual)
Conserje ¢316 964,69 Se les remunerard a los
: colaboradores, cuando

Sl ¢ 375649,82 corresponda, vacaciones y el
Directora Administrativa ¢ 567 118,50 pago de tiempo

: : extraordinario, aprobado por
Asistente Profesional ¢ 358 468,86 la Junta Directiva de acuerdo
Administrativo : con las cargas de trabajo.
Profesional Ingeniero ¢ 680 565,53
Forestal
Coordinador de Comercio ¢ 567 118,50

Nota: Los salarios fueron establecidos de acuerdo con el indice de salarios minimos del
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS).

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

I\V.3.3.3. Higiene y Seguridad

Para el C.A.C.N., el tema de higiene y seguridad de las personas debe

representar uno de los principales pilares para la retencién del personal.

La Organizacion Mundial de la Salud (OMS), y la Organizacion

Panamericana de la Salud (OPS), concuerdan que:

La salud ocupacional es la promocién y mantenimiento del mayor grado

de bienestar fisico, mental y social de los trabajadores en todas las

ocupaciones mediante la prevencién de la desviacion de la salud el control

de riesgos la adaptacién del trabajo a la gente y la gente a sus puestos de

trabajo.

Ademas, tomando en consideracion lo expresado por (Chiavenato,

Administracién de Recursos Humanos, 2011):

La higiene laboral se refiere al conjunto de normas y procedimientos que

pretenden proteger la integridad fisica y mental del trabajador al

resguardarlo de los riesgos de salud inherentes a las tareas del puesto y

al ambiente fisico donde las realiza (pag.276).

Como parte del fortalecimiento organizacional que se pretende alcanzar

con esta propuesta para el C.A.C.N., se toma en consideracion los conceptos
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mencionados, y en cumplimiento del Art. 300 del Titulo IV del Cédigo de Trabajo
y sus Reglamentos, que indica: “as oficinas de salud ocupacional son
conformadas de acuerdo a (sic) la complejidad de la organizacion”.

Se propone para el C.A.C.N., un plan integral, que incluya medidas de
higiene laboral, segun las condiciones ambientales, con el fin de prevenir las
enfermedades y accidentes y, con esto, se evite la ausencia provisional o
permanente de algun colaborador. En la siguiente matriz, se expone la propuesta
de las condiciones ambientales para el C.A.C.N., que debe valorar durante las

inspecciones periodicas (ver tabla 33).

Tabla 33. Propuesta de las condiciones ambientales para el C.A.C.N.

Condiciones | Factores Propuesta

-Ser suficiente.
lluminacién | -Distribuir la luz de forma, constante y uniforme.

Debido a las altas temperaturas del lugar donde se ubica el
CACN, se recomienda que se instale un aire acondicionado
Temperatura | para que mejore la temperatura y esto genera mayor
productividad y un mejor ambiente de trabajo.

Ambientales Actualmente, el C.A.C.N., no presenta ninguna exposicion alta
de ruidos, sin embargo, como el entorno es tan cambiante, es
clave que tengan en cuenta que la exposicion prolongada y
rutinaria de este factor de riesgo, influye en la salud del
Ruido colaborador. Por eso, es importante que ante una situacion de
este tipo, se le brinde equipo de proteccion, como orejeras, que
disminuya el riesgo.

Fuente: Elaboracion propia (2020).
En cuanto a la prevencion de riesgos para la salud de los colaboradores, el

C.A.C.N., debera crear un comité de salud laboral y de emergencias, que realice

actividades de deteccion, diagndstico y eliminacion o reduccion de riesgos.
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Por lo tanto, se recomienda lo siguiente.

Tabla 34. Actividades propuestas para el comité de salud laboral y de emergencias del CACN

Objetivo General

Actividades propuestas para el comité de salud laboral y de
emergencias

Elaborar un plan de trabajo para la
Comision de Salud Ocupacional, que
abarque actividades de prevencion y
promocion, elevando asi la calidad de
vida laboral de los colaboradores del
CACN.

1. Formalizar convenios con la CCSS, el Ministerio de Salud
y otros, para que realicen campafias de nutricion, vacunacion,
salud mental, fumigacion y otros.

2. Realizar inspecciones para la identificacion de peligros y
evaluacién de riesgos.

3. Elaboracién de mapas de riesgos.

4. Informe mensual de accidentes y enfermedades laborales.
5. Campafias de salud y seguridad laboral.

6. Colaborar con la organizacion de actividades de

informaciéon y motivacién sobre la prevencion de los riesgos
laborales.

7. Establecer estrategias para la investigacién de accidentes.
8. Definir las necesidades de capacitaciébn en salud y
seguridad laboral, segun los resultados de las inspecciones.

9. Promocionar al C.A.C.N., como una organizacién libre de
humo.

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Se les proporciona las siguientes matrices para llevar a cabo el trabajo de una

forma més organizada y eficiente:

Figura 21. Plan de trabajo para el Comité de Salud Laboral y de emergencia

Mes Dia Hora Lugar Actividades Responsables Observaciones

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Setiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

Fuente: Elaboracion propia (2020).

184




Figura 22. Instrumento de evaluacion de riesgo para C.A.C.N.

Riesgo | Consecuencias | Probabilidad Acciones Responsable | Tiempo | Recursos
del riesgo (alta, media | recomendadas de
0 baja) Ejecucion

Fuente: Elaboracion propia (2020).

IV.3.4. Procesos de desarrollo de personas

Dentro de la propuesta del modelo de gestion de recursos humanos que se
le estd haciendo al C.A.C.N., es de suma importancia resaltar el proceso de
desarrollo de las personas, por medio de actividades de capacitacion para
crecimiento personal y organizacional, con la finalidad de potenciar conocimiento
académico, habilidades, actitudes y conductas que representan la inversion de la
organizacion en su capital humano.

Segun (Werther, Davis, & Guzman, 2014), la capacitacion es:

...desarrollo de habilidades técnicas, operativas y administrativas de todos
los niveles del personal auxiliar a los miembros de la organizacién a (sic)
desempeiniar su trabajo actual, sus beneficios pueden prolongarse durante
toda su vida laboral y ayudar en el desarrollo de la persona, para cumplir
futuras responsabilidades (pag. 182).

Asimismo, (Gémez, Blakin, & Cardy, 2005), manifiestan que ‘la formacién
es el proceso por el que se proporciona a los empleados habilidades especificas
o0 se les ayuda corregir deficiencias en su rendimiento” (pag. 299).

Tomando consideracion la teoria sobre desarrollo de personas en una
organizacion, se propone el siguiente plan de capacitacion y/o formacion para los
colaboradores del C.A.C.N. (Ver tabla 35).
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Tabla 35. Plan de Desarrollo del personal del CACN

CENTRO AGRICOLA CANTONAL DE NANDAYURE
INSTRUCTIVO PARA EL PLAN DE DESARROLLO DEL PERSONAL DEL CACN

OBJETIVO GENERAL: Capacitar al personal CACN para la ejecucion eficiente de sus responsabilidades por medio de oportunidades de desarrollo
personal en puestos actuales y futuros, permitiendo a su vez, modificar actitudes, crear un clima de trabajo satisfactorio, incrementar la motivacion,
aumentar la calidad y la optimizacion de los servicios que se brindan.

Objetivos Especificos:

1. Proporcionar orientacion e informacion relativa a los objetivos del CACN, su funcionamiento, normas y politicas.

2. Promover conocimientos y desarrollar habilidades, para la preparacion de personal calificado, acorde con los planes, objetivos y
requerimientos del C.A.C.N.

3. Actualizar y ampliar los conocimientos requeridos en areas basico, intermedio y avanzado

4.  Contribuir a elevar y mantener un buen nivel de eficiencia individual y rendimiento colectivo.

5.  Apoyar la continuidad y desarrollo organizacional.

Meta:

Capacitar al 100% de los colaboradores del C.A.C.N.

Estrategias:

1. Desarrollo de trabajos practicos que se desarrollan cotidianamente
2. Realizar talleres o capacitaciones
3.Metodologia de exposicion o didlogo

INDUCTIVA PREVENTIVA CORRECTIVA DESARROLLO DE CARRERA
Se orienta a prever los
cambios que se
Se orienta a facilitar la producen  en el | Orientada a solucionar Tiene por objeto mantener o
TIPOS DE . y personal, debido a | problemas de desempefio. -
o integracion  del  nuevo ue el desempefio Su fuente original de elevar la  productividad
CAPACITACION colaborador en su ambiente | P y L 9 presente de los
. las destrezas pueden | evaluacion es la
de trabajo . L ~ colaboradores para puesto
deteriorarse con los | evaluacién de desempefio
N g . actual o futuros.
afios y la tecnologia | organizada.
hacer obsoletos sus
conocimientos.
Socializar la vision, mision, -Se seleccionaria cursos
valores, principios  del dependiendo al puesto:
C.A.C.N. -Técnicas secretariales
-Organizacion de | -Manipulacién de alimentos
Cultura y Clima | trabajo -Etica profesional -Técnicas de Limpieza
PROPUESTA organizacional. -Trabajo equipo -Liderazgo -Contratacion Administrativa
-Manejo del tiempo -Motivacion -Manejo de personal
Ademas, de las estratégicas | -Servicio al cliente -Riesgo al Cambio -Contabilidad y presupuesto
ylo objetivos que desean | -Manejo del estrés -Formulacion y ejecucion de
cumplir en corto, mediano y proyectos
largo plazos -Manejo de paquetes de
office e Internet
MODALIDADES DE CAPACITACION
FORMACION ACTUALIZACION ESPECIALIZACION PERFECIONAMIENTO COMPLEMENTACION
Se orienta a |la Proppne completar,
o . . e ampliar o desarrollar el -
Su finalidad es | Se orienta a proporcionar | profundizacion, nivel de conocimientos Su propdsito es reforzar la
proporcionar una vision | conocimientos dominio de Y | formacién de los

general y amplia con
respecto a lo que requiere

experiencias derivados de
recientes avances

conocimientos,
experiencias ylo al

experiencias, a fin de
potenciar el desempefio de
funciones  técnicas y

colaboradores que requiere
alcanzar el nivel que el

el puesto de trabajo. cientificos o tecnolégicos desarrollo de . - puesto exige.

- profesionales, directivas o

habilidades. L
de gestion.
-Legislacion nacional e
internacional -Técnicas secretariales -Analisis -Manejo de  software
-Planificacion estratégica | -Manejo y proteccion de | Administrativo Proyect -Métodos de Investigacion
y operativa ecosistemas -Administracion  de | -Base de datos -Administracion de RRHH
-Auditoria y normas del | -Supervision de personal proyectos -Creacion de informes
control.
Continda...
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SISTEMAS
INSTITUCIONALES

IMAGEN CORPORATIVA

HABILIDADES Y COMPETENCIAS

-Planeacion Estratégica

-Administracion y

-Relaciones Humanas

-Conciencia de la organizacién
-Comunicacion

JLENASIDES Organizacion -Relaciones Publicas Confianza y autoestima
a0 -Cultura Organizacional -Administracion por valores 'Hab'"daq de Igestlon y.Ilderazgo
PROPUESTOS " . . . . -Eficacia del equipo
-Gestion de Cambio -Mejoramiento del clima laboral Motivacio
L . . -Motivacion
-Higiene y Seguridad -Etiqueta y Protocolo Oraanizacion del ti
laboral g -Organizacion del tiempo
N -Gestion del cambio
-Control Patrimonial N
HUMANOS MATERIALES FINANCIEROS
-Computadoras
-Video Proyecto
RECURSOS -Numero de Instructores -Pantalla Interactiva -Costo de la alimentacion

-Numero de participantes

-Pizarra acrilica
-Impresora
-Materiales de Oficina

-Costo del pago del instructor
-Compra de materiales y/o
utensilios

-Carteles, hojas, fichas

Fuente: Elaboracion propia (2020), basado en el modelo de (Escuela de Organizacion

Industrial, 2013) y (Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, 2011).

IV.3.5. Procesos de evaluacion de personas
Después de realizar una seleccién de personal por competencias, organizar los
diferentes puestos de trabajo, llevar a cabo procesos de motivacion y de desarrollo, se
procede a la evaluacién de desemperio de los colaboradores, con el fin de conocer el
comportamiento de un individuo en el puesto que ocupa, para el beneficio mutuo.
Segun (Gbémez, Blakin, & Cardy, 2005):
La evaluacién de desempefio es la identificacion medida y gestién del
rendimiento de los recursos humanos de las organizaciones. La
evaluacion deberia ser una actividad orientada al futuro que ofrezca a los
trabajadores una informacion til y les apoye para lograr mejoras niveles
de rendimiento (pag. 285).
Debido a que el CACN posee una estructura organizativa pequefia y su dinamica
no es compleja, se recomienda un método de evaluaciéon valido, confiable, eficaz y
aceptado. Ademas de poseer estas caracteristicas debe adaptarse a las necesidades
especificas de la organizacion.
La propuesta de evaluacion de desempefio tendra dos finalidades, la primera
consiste en aplicar el instrumento de evaluacion a los nuevos colaboradores, después
de haber cumplido un periodo de tres meses (periodo de prueba), con el fin de

comprobar que se han logrado los objetivos que motivaron el reclutamiento de dichas
187



personas; segundo, se le aplicara el instrumento una vez al afio, con el objetivo de medir
el desempefio en el puesto y su crecimiento.

No obstante, antes de iniciar la evaluacion, es importante que el evaluador
anticipe una vision general de las condiciones laborales en las que se desenvolvié el
evaluado. Por ejemplo: se les brindd retroalimentacion, induccién, herramientas
necesarias, definicion de tareas individuales y organizacionales y otras.

En concordancia con la propuesta de la seleccién del talento humano por
competencias, se propone dos instrumentos que califiguen esta modalidad, por el cual
fue contratada la persona.

La primera, es un instrumento, que el evaluador aplicara a criterio personal (ver

tabla 36) y, la segunda, se realizara una entrevista al evaluado (ver tabla 37).
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Tabla 36. Propuesta del instrumento de desempefio para el Centro Agricola Cantonal de Nandayure

Centro Agricola Cantonal de Nandayure
Instrumento de Evaluacion de Desempefio

INFORMACION GENERAL DEL TRABAJADOR

A) EN PERIODO DE PRUEBA

. ; Fecha Inicio del Periodo de Fecha Conclusion del Periodo de
Nombre y Apellidos Cédula
Prueba Prueba
Lugar de trabajo Cargo que desempefia Teléfono

FACTORES A EVALUAR

(intermedio) 4 (Alto) 5 ( Muy alto).

(Por cada linea marque con un vV 6Xenla opcin que corresponda ) (la escala de calificacion es 1 (muy bajo) 2 (bajo) 3

Nota maxima 60 puntos.

1. COMPETENCIAS TECNICAS (Se relaciona con el desempefio de las tareas asignadas, saber hacer)

1.1Calidad del trabajo: Realiza el trabajo de manera eficiente y eficaz, reduciendo la aparicion de errores y reprocesos, manteniendo estdndares en los procesos en los que interviene o tiene a cargo,

Muy bajo

Bajo

Intermedio

Alto

Muy alto

La presentacion de los trabajos
es inadecuada de acuerdo al
cargo que desempefia.

Pocas veces la presentacion de los
trabajos es adecuada de acuerdo al
cargo que desempefia.

Algunas veces la presentacion de los
trabajos es adecuada de acuerdo al
cargo que desempefia.

Casi siempre la presentacion de los trabajos
es adecuada de acuerdo al cargo que
desempefia.

Se destaca la presentacion de los trabajos
es adecuada de acuerdo al cargo que
desempefia.

1.2.Cantidad de trabajo: cum,

ple con las actividades y tareas en cantidad y tiempo establecido.

Muy bajo

Bajo

Intermedio

Alto

Muy alto

No cumple con el volumen de
trabajo esperado, comparado
con ofros compafieros (as) en
puestos similares.

Pocas veces cumple con el volumen de
trabajo esperado, comparado con otros
compafieros (as) en puestos similares.

Algunas  veces cumple con el
de fabajo  esperado,

comparado con otros compafieros (as)

volumen

en puestos similares.

Casi siempre cumple con el volumen de
trabajo esperado, comparado con ofros
compafieros (as) en puestos similares.

Se destaca en el volumen de trabajo
esperado, comparado con otros compafieros
(as) en puestos similares.

1.3 Dominio y aplicacion técnica: es el conocimiento y destreza en

el uso de materiales, herramientas y equipos propios de su ocupacién contemplando las normas e instrucciones de operacion,

Muy bajo

Bajo

Intermedio

Alto

Muy alto

No
equipos y/o herramientas de
trabajo siguiendo las normas o

uliza los  materiales,

Pocas veces utliza los materiales,
equipos y/o herramientas de trabajo,
siguiendo las normas o instrucciones de

instrucciones de operacion.

operacion.

Algunas veces ufiliza los materiales,
equipos y/o herramientas de trabajo,
siguiendo las normas o instrucciones

de operacion.

Casi siempre utliza los materiales, equipos
ylo herramientas de trabajo, siguiendo las
normas 0 instrucciones de operacion.

Se destaca por ufiizar los materiales,
equipos y/o herramientas de  trabajo,
siguiendo las normas o instrucciones de

operacion.

2. CARACTERISTICAS COMP

ORTAMENTALES ( se relaciona con actitud, habitos y comportamientos, ser)

2.1 Actitud de servicio: Se

comporta y promueve el respeto asi como la diligencia en el servicio; mostrando sensibilidad por las necesidades de los us

uarios, buscando soluciones satisfactorias,

Muy bajo

Bajo

Intermedio

Alto

Muy alto

No
necesidades o requerimientos

colabora  ante las

de los usuarios.

ante |
necesidades o requerimientos de los

Pocas veces colabora as

usuarios.

Algunas veces colabora ante las
necesidades o requerimientos de los
usuarios.

Casi siempre colabora ante las necesidades
0 requerimientos de los usuarios.

Se destaca en colaborar ante sus

necesidades y requerimientos de los

usuarios.

2.2 Adaptabilidad: Se adapta

con facilidad a nuevos contextos, acontec

imientos o cambios inesperados, logrant

do modificar las propias conductas y acciones

a medida que la situacion lo requiera.

Muy bajo

Bajo

Intermedio

Alto

Muy alto

No asimila la informacion

suministada en el nuevo

contexto laboral

Pocas veces se le facilita asimilar la
informacion  suministada en el nuevo
contexto laboral

Algunas veces se le facilita asimilar
la informacion suministada en el
nuevo contex to laboral

Casi siempre se le facilita asimilar la
informacion  suministada en el nuevo

contexto laboral

Se destaca por asimilar con facilidad la
informacion ~ suministada en el nuevo
contexto laboral

Continda...
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2.3 Comunicacion: canaliza en forma clara y comprensible las ideas y opiniones hacia los demas, con respeto a los derechos del receptor, adaptando la forma de comunicacion al usuario del servicio y

Muy bajo Bajo Intermedio Alto Muy alto
No escucha las ideas y|Pocas veces escucha las ideas y [Algunas veces escucha las ideas y|Casi siempre escucha las ideas y opiniones|Se destaca por escuchar atentamente las
opiniones de las demas|opiniones de las demés personas. opiniones de las demas personas de|de las demas personas de manera atenta. ideas y opiniones de las demas personas.
personas. manera atenta.

2.4 Integridad: actta conforme a la normas éticas y sociales que se exigen en las actividades relacionadas con el trabajo, estén o no escritas, siendo consecuente con lo que dice y hace, se le percibe

Muy bajo

Bajo

Intermedio

Alto

Muy alto

No actlia conforme a lo que
dice (consecuente con su
discurso).

Pocas veces actia conforme a lo que
dice (consecuente con su discurso).

Algunas veces actlia conforme a lo
que dice
discurso).

(consecuente  con  su

Casi siempre actlia conforme a lo que dice
(consecuente con su discurso).

Se destaca por actuar conforme a lo que
dice (consecuente con su discurso).

2.5 Establecimiento de rela

ciones interpersonales: Se relaciona con los deméas de manera abierta y con actitud positiva, haciéndolos sentir comodos, interpretando el lenguaje no verbal y

Muy bajo

Bajo

Intermedio

Alto

Muy alto

No
construir y mantener relaciones

muestra interés  por

en el ambito laboral.

Pocas veces muestra interés por

construir y mantener relaciones en el
ambito laboral.

Algunas veces muestra interés por
construir y mantener relaciones en el
ambito laboral.

Casi siempre muestra interés por construir y
mantener relaciones en el dmbito laboral.

Se destaca en mostrar interés por construir y
mantener relaciones en el dmbito laboral.

2.6 Puntualidad: se presenta a laborar en la hora indicada, cumple con s

u horario completo, incluyendo los tiempos para alimentacién y justifica con anticipacion una falta al trabajo.

Muy bajo

Bajo

Intermedio

Alto

Muy alto

No es puntual con los horarios
establecidos

Pocas veces cumple con los horarios
establecido

Algunas veces cumple con los
horarios establecido.

Casi siempre cumple con los horarios
establecidos.

Se destaca por el cumplimiento de los
horarios establecidos.

2.7 Presentacion personal : muestra habitos de higiene en la presentacion personal (cabello, ufias, zapatos, bucal, nariz, ojos, limpieza de la ropa).

Muy bajo

Bajo

Intermedio

Alto

Muy alto

No muestra habitos de higiene
en la presentacion personal

Pocas veces muestra habitos de higiene
en la presentacion personal

Algunas veces muestra habitos de
higiene en la presentacion personal

Casi siempre muestra habitos de higiene en
la presentacion personal

Se destaca por su habitos de higiene en la
presentacion personal.

3. COMPETENCIAS DEL ENTORNO ( se relaciona con el uso adecuado del equipo y ofros recursos asi como el

acatamiento de instrucciones)

3.1 Cuidado del equipo y otros recursos: considera el uso adecuado del equipo y herramientas de trabajo as

ignadas para el desempefio del cargo.

Muy bajo

Bajo

Intermedio

Alto

Muy alto

No es cuidados (a) con el
equipo o recursos asignados
para el desempefio del cargo.

Pocas veces es cuidadoso (a) con el
equipo 0 recursos asignados para el
desempefio del cargo.

Algunas veces es cuidadoso (a) con
el uso del equipo y
asignados para el desempefio del

recursos

cargo.

Casi siempre es cuidadoso (a) con el uso del
equipo y recursos asignados para el
desemperio del cargo.

Se destaca por ser cuidadoso (a) con el uso
del equipo y recursos asignados para el
desempefio del cargo.

3.2 Acatamiento de instrucciones: capacidad de comprender y ejecutar instrucciones, logrando la retencién de

los datos y a partir de los mismos la ejecucion de la actividad.

Muy bajo

Bajo

Intermedio

Alto

Muy alto

No sigue las instrucciones
indicadas por el superior (a) en
la ejecucion de las actividades.

Pocas veces ejecuta las actividades
segun instrucciones indicadas por el

superior (a).

Algunas veces ejecuta las actividades
siguiendo las instrucciones indicadas
por el superior (a).

Casi siempre ejecuta las actividades

siguiendo las instrucciones indicadas por el
superior (a).

Se destaca por el cumpliendo de las
actividades segun instrucciones indicadas
por el superior (a).

Nombre completo evaluador

Firma

Fecha

Nombre col

mpleto del evaluado

Firma

Fecha

SELLO

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Tabla 37. Instrumento de evaluacién de desempefio por entrevista para el Centro Agricola Cantonal de
Nandayure

Centro Agricola Cantonal de Nandayure
Instrumento de Evaluacién de Desempefio
Valor total: 40 puntos

Preguntas Respuesta Puntaje
1. ¢, Cuél considera usted que fue su
desempefio? ¢ Y por qué? 10 pts.
2. ¢ Cuales responsabilidades piensa

usted que no pudo o se le dificulté cumplir?
S Y por qué? 10 pts.

3. ¢Usted considera que necesita
capacitacion de alguna tarea de cargo para
aumentar el desempefio? ¢Cuéales? 10 pts.

4, ¢ Qué otros aspectos le gustaria
analizar en relacion con su desempefio
potencial, dentro del C.A.C.N?

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Esta entrevista es una herramienta vital para el proceso de evaluacion por
competencia, ya que le permitird al CACN, establecer el balance del trabajo efectuado
por los colaboradores, fijar los objetivos para el préximo afio, estudiar las posibilidades
del futuro y discutirlas con ellos.

Ademas, es importante que los evaluadores den a conocer los puntos fuertes y
débiles de cada colaborador, con el propésito de crear espacios de mejora, aumentar la

comprension y potenciar la motivacion del colaborador.
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Conclusiones

En este estudio de investigacion, bajo la modalidad de proyecto, se presenta un
informe final, estructurado y con resultados pertinentes, segun los objetivos propuestos
en el plano académico y de la organizacion beneficiada. Se abordé el tema o problema
investigado, propdsitos y objetivos, diagnostico, metodologia y la propuesta de solucién
al problema con sus respectivas evidencias.

Por la modalidad de trabajo de investigacion, desde el enfoque de proyecto, se
prioriza en crear un informe de resultado de una investigacion cualitativa, con la
contrastacion entre la teoria y la informacion recopilada en entrevistas y la observacion.

Se propone modelos y planes basados en la teoria cientifica y con informacion
primaria y secundaria. Tanto el plan estratégico y su operativizacion, el modelo de
gestion operativa basado en el diagnéstico FODA y CMI, ademas, el modelo de gestion
de Recursos Humanos, fueron desarrollados con la rigurosidad y calidad académica
gue requiere la Universidad y la organizacion.

Una organizacion creada desde una legislacion que sientan sus bases en la
economia social solidaria, la cual pretende ser promotor del bienestar de los productores
agropecuarios y sus familias, debera ser capaz de lograr las recomendaciones
emanadas en el capitulo anterior.

A continuacién, se enumera las principales conclusiones por objetivos del TFG:

Objetivo 1: Realizar un diagnéstico organizacional por medio de un FODA, que
permita identificar las debilidades y fortalezas, amenazas y oportunidades, de la
situacién actual del Centro Agricola Cantonal del cantén de Nandayure.

e En el diagnéstico organizacional, se expone la presencia de debilidades y
amenazas muy drasticas, que sittan en riesgo la solidez de la organizacion. El no contar
con una guia que defina los objetivos y metas, nunca permitira crear oportunidades de
crecimiento, generar confianza en las instituciones que brindan respaldo econémico y
formativo. Ademas, el no disponer de un control interno que resguarde los activos, la
informacion, que promueva la eficiencia operativa, y evite los riesgos dentro de la

organizacion, entorpece el funcionamiento y atrasa los procesos operativos para cumplir
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con las metas propuestas. Es decir, actualmente, el C.A.C.N., no cuenta con un norte,
su diversificacion de servicios esta estancada, no abarca el mercado local, mucho
menos el regional y no esta aprovechando la riqueza natural, cultural y la idiosincrasia
gue caracteriza a la comunidad de Nandayure y de la regién en general.

e Sin embargo, hay esperanzas y con algunos cambios, las fortalezas que estan
presentes como la experiencia adquirida con los afios de su trayectoria, la
infraestructura existente, el trabajo en equipo y la confianza que los afiliados de la region
le dan al Centro Agricola, puede transformarse en un relanzamiento mediante
estrategias que logren fortalecer el centro y que puedan enfrentarse al entorno de una
forma mas profesional, estratégica y consolidada, de esta forma, se generard mas
proyectos, mayores fuentes de empleo y, especialmente, mejorar la calidad de vida a
los productores y productores y de sus familias.

e En cuanto a las oportunidades, el C.A.C.N., cuenta con convenios con diversas
organizaciones, para la recaudacién de fondos, pero deben ser fortalecidos para poder
abarcar el mercado meta (diferentes gremios) para enfrentar los retos y consolidarse en
la regidn. Ademas, lo ideal es que el CACN aproveche las tierras tan fértiles que existe
en la region y las costumbres y tradiciones de sus habitantes en cultivar la tierra y
rescatar la cultura agropecuaria, agroecologica y agroforestal de sus abuelos, con otras
iniciativas innovadoras, que van a la mano con el pensamiento del siglo XXI.

e Por otro lado, la ausencia de métodos adecuados en la gestién de recursos
humanos, de operar sin recurso propio e insuficiente; y la ausencia de estrategias de
marketing, alejan drasticamente la visién de mejorar su rendimiento. Asociado a esto, el
riesgo de perder los convenios, los constantes problemas climaticos, la competencia y
los cambios en las politicas econémicas a nivel nacional e internacional, afectan y
afectaran abruptamente el rol del C.A.C.N. Se necesita de un Centro Agricola
capacitado y competente, en pro de los productores y productoras de los diferentes

gremios, los cuales dan su confianza a esta organizacion.
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Objetivo 2: Elaborar una propuesta de plan estratégico y su operativizacion que

permita fortalecer la capacidad de gestion y desarrollo de la organizacion.

e Actualmente, el C.A.C.N., cuenta con un plan estratégico obsoleto, ya que fue
creado en el 2012, esto ha generado que el Centro entre en un proceso de
estancamiento econémico, gerencial y de mercado, con cierre de proyectos,
disminucién de los ingresos y, a duras penas, han salido adelante por la falta de un
modelo flexible, que genere solidez en la participacion e imagen del centro en el entorno.
Ante esta situacion, se desea promover un plan que se ajuste con las necesidades de
la organizacion, que defina los objetivos por cumplir, sus principios y valores que, a su
vez, permita su evolucion y la competitividad, al generar un enfoque de desarrollo
territorial con identidad cultural, agroecolégica y agroforestal, que posibilite avanzar en
la creacién de la riqueza por medio de un esquema ambiental, saludable y organico.

e Ademas, es importante tener presente el compromiso organizacional, econémico
y social que el C.A.C.N., tiene con sus colaboradores y afiliados, de esta forma, se
deben plantear politicas internas que sean reconocidas y cumplidas, que, con ello,
promueva una posicibn competitiva en el mercado, con una imagen y una marca
innovadora, equitativa y solidaria para todos los actores.

¢ El Centro Agricola Cantonal de Nandayure, debe caracterizarse e inspirarse en
ser una organizacion gremial (de todos los sectores productivos), innovadora, creativa,
sostenible, emprendedora, que promueva el valor humano y la responsabilidad social.
Al mismo tiempo, deben propiciar un respeto intergeneracional y ser participes en ser
sensibles y adaptables a la union entre agrupaciones, para fortalecer la economia social
solidaria y asi enfrentar los cambios del entorno. Lo anterior, con la Unica finalidad de
aumentar la confianza de sus afiliados y/o futuros clientes, ya que es el valor de los

valores.
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Objetivo 3: Proponer un modelo de gestion operativa del CACN para el logro del
marco estratégico durante los primeros cinco afios, de manera efectiva a la
posicion planificada por la alta gerencia del Centro Agricola Cantonal de
Nandayure.

e Después de realizada la investigacion, se concluye que en cuanto al modelo de
gestion operativa, el C.A.C.N., no ejecuta ningun plan operativo y el rumbo de la
organizacién consiste en enfrentarse a la realidad dia con dia, sin una planificacién que
garantice el futuro, ni controles que contribuyan con el buen desarrollo de las
operaciones. Sin embargo, a pesar de estas circunstancias, la administracion ha
sostenido la capacidad de autogestion, de buscar recursos externos, maximizar los
recursos generados, mantener y sostener alianzas a la hora de ejecutar el presupuesto,
donde la perspectiva financiera se ha mantenido en el tiempo con un crecimiento muy
lento.

¢ Se desarrolla un plan operativo para el C.A.C.N., que potencie sus fortalezas y
sus oportunidades, mediante estrategias, actividades, metas que buscan la activacién
de la organizacién en el mercado, adoptando medidas dirigidas a conseguir una
adecuada visibilidad de las demandas y mantener una comunicacion efectiva y
transparente, que marcaran la consecucion de los objetivos y mantendran una mejor
proyeccién de la imagen deseada para esta organizacion.

e Con la creacion de este plan operativo se busca generar mayor nimero de
proyectos, nuevas alianzas y crear lazos de cooperacién, que no solo brinden ingresos
econdémicos, sino también, capacitacion y asesoria constante, tanto para los
colaboradores de la organizacion como para los diferentes productores, crear cadenas
de valor, con criterios de innovacion, diversificacion e industrializacion, con una
distribucion justa de los ingresos en los diferentes niveles generacionales y culturales,
la apertura de nuevos proyectos como las ferias, campafas, venta de articulos y
suministros, y actividades varias, con la participacion de todos los sectores productivos
de la comunidad y la region.

eEl C.A.C.N,, tiene toda la capacidad de crear una imagen sélida inspirada en
resaltar la denominacion de origen zona azul en todo el mercado local, regional y

nacional, para dar valor y confianza a los productos y/o servicios que ofrecera en el
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futuro. Ademas, de otros atributos de la zona, que destacan la calidad de sus productos
por generaciones. Todo lo anterior, viene a contribuir con la seguridad alimentaria,

alcanzar C-neutralidad y mitigar las amenazas del cambio climatico.

Objetivo 4: Proponer un modelo de gestion de recursos humanos que responda a

los objetivos organizacionales propuestos en el plan estratégico.

elLa capacidad de una organizacién se refiere a su potencial para organizar,
administrar, coordinar o emprender un conjunto especifico de actividades y habilidades,
gue el C.A.C.N, actualmente no posee. Una vez, definido el marco filoséfico, el plan
estratégico y especialmente, los objetivos organizacionales, el C.A.C.N., podra
administrar eficientemente todos los recursos (administrativos, materiales, financieros,
humanos y mercadolégicos), ademas, conseguiran objetivos comunes, para alcanzar el
éxito y el crecimiento esperado.

e Se propone para todos los procesos y subprocesos de la administracion de
recursos humanos (atracciéon y seleccion, organizacion, retenciéon, desarrollo vy
evaluacion), un modelo basado en nuevos comportamientos y competencias,
individuales, grupales y organizacionales, basico que garanticen un uso eficiente, segun
las necesidades de la organizacién. Ese método, profundizara el desarrollo de las
habilidades, destrezas, conocimientos y el involucramiento del talento humano, punto
gue ayudara a elevar a un grado superior y de excelencia, el potencial de cada uno de
los colaboradores, segun su puesto de trabajo, para alcanzar el crecimiento
organizacional, aumentar las utilidades y obtener mayor participacién en el mercado.

e Esta propuesta consta de cinco procesos interrelacionados, que buscaran un
modelo de gestion de talento humano innovador y competente. Para lo anterior, se le
aconseja a la Junta Directiva y la Administracion, que recorran cada una de las
siguientes etapas:

— Utilizar a la mayor posibilidad, las matrices propuestas para todos los procesos y
subprocesos de la gestidon del talento humano.
— Identificar siempre la estructura de la organizacion para una toma de decisiones

equitativa e igualitaria.
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Llevar a cabo el proceso de retencion por medio de la motivacion, remuneracion, la
higiene y la seguridad de los trabajadores.

Brindar siempre capacitaciones y asesorias que mantengan al dia las capacidades
y conocimientos de los colaboradores.

Al final, realizar una evaluacion del desempefio, que sirva de retroalimentacion, tanto
para la organizacion como para los colaboradores, donde se fortalezca la confianza
y se genere mecanismo de ayuda para disminuir las debilidades y exaltar las
fortalezas de cada uno.

Mejorar los mecanismos de comunicacion, para garantizar un ambiente de trabajo
estable y sano y, especialmente, aumente los indicadores de satisfaccion,

adaptabilidad y supervivencia.
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ANEXOS

ANEXO 1

INSTRUMENTO
FORMULACION DEL MARCO FILOSOFICO

Responsables: Carol Cérdoba y Jeanette Obando.
Objetivo general: Compilar informacién para la formulacién del marco filoséfico del Centro
Agricola Cantonal de Nandayure.

Actividades
1. Enviar el instrumento a la Junta Directiva del Centro Agricola.
2. Aplicar el instrumento a 10 de los socios del Centro Agricola por medio de
Ilamadas telefonicas.
3. Analizar la informacién recolectada por medio del instrumento aplicado.
4. Elaborar la mision y vision segun a la informacion recolectada de las entrevistas

telefonicas tanto de los usuarios como de la Junta Directiva.

Recursos: 1 computadora y 1 cuaderno



Nombre: Maikol Luna Lugar: () Afiliado (X ) Miembro Junta Directiva
Fecha entrevista:
,Quiénes somos?
INTERROGANTES PROPUESTA SI NO COMENTARIO
(Quién es el C.A.C.N? ;Qué funcién | Somos una organizacion
desempena? gremial.
(Para quién desempena esa funcion? Productores y productoras.
,Por qué se creo6 el C.A.C.N? Fortalecer 1la capacidad
productiva y comercial.
{Qué hacemos?
INTERROGANTES PROPUESTA SI NO COMENTARIO

(Mediante cuales actividades centrales
cumplira el C.A.C.N,, con su

responsabilidad?

Servicio técnico y financiero

de excelencia

,Qué 1magen del negocio quieren

comunicar al mercado?

Contribuir en mejorar la

calidad de wvida de los

afiliados.




(,Qué relacion tiene el C.A.C.N., con sus

empleados?

Apoyo integral
Respeto y responsabilidad

(Hacia dénde vamos?

INTERROGANTES

PROPUESTA

SI

NO

COMENTARIO

(,Cual es el objetivo fundamental que el

C.A.C.N., debe cumplir?

Ente de apoyo con solucion

integral.

,Cual es la principal diferencia que

Promueve el desarrollo

destaca el C.A.C.N.,, sobre la|humano integral y la

competencia? conservacion del medio
ambiente.

,Qué caracteristica debe tener el tipo Pequenios y medianos

de afiliado/cliente que quiere atraer el

C.A.C.N?

productores (as).




(Hacia dénde vamos? ;Como deseamos ser en el futuro?

INTERROGANTES

PROPUESTA

Si

NO

COMENTARIO

;Cual es el objetivo fundamental

que debe cumplir el C.A.C.N?

Ser el mejor Centro Agricola

Cantonal de Guanacaste.

,Como desea el C.A.C.N. ser
visto por los clientes/afiliados,
competidores, sociedad en el

futuro?

Un centro consolidado en

servicios integrales.

,Cual es el tipo de
clientes/afiliados que quiere

atraer el C.A.C.N?

Productores y productoras.

,Qué 1mpacto quiere causar el
C.A.C.N,, a los afiliados,

personal y/o usuarios?

Ofrecer un bienestar integral
en lo econémico, social,

técnico y ambiental.




ANEXO 2
DISENO METODOLOGICO

ENTREVISTA
FORMULACION DEL MARCO ESTRATEGICO DEL CENTRO AGRICOLA DE
NANDAYURE
FECHA: 04 de marzo del 2020 HORA INCIO: 2:00 p.m.

LUGAR: Centro Agricola Cantonal de Nandayure

Objetivo general: Ejecutar una entrevista estructurada al personal administrativo del Centro

Agricola Cantonal de Nandayure.

Actividades
5. Las estudiantes Carol Cérdoba y Jeanette Obando, realizan las preguntas al personal
administrativo (Asistente Administrativa y de contabilidad) y las respuestas seran

escritas en el instrumento realizado.

Recursos: 1 computadora y 1 cuaderno.



Perspectiva

Preguntas Guia

Respuestas

Financiera ¢Como afadimos valor a |-Puntualidad con los pagos a los
nuestros servicios? proveedores.
¢De qué manera logramos |-Tienen comunicacion asertiva con los
hacer mas  eficientes |usuarios.
nuestros costos? -Rapidez en los tramites.
¢De qué manera logramos |-No cobran las fotocopias.
hacer mas  eficientes [-Dan el servicio de BN servicios para
nuestros servicios? afiliados y no afiliados.
-Tienen una caja chica, para gastos
internos.
- Del presupuesto anual del C.A.C.N.,
siempre se dejan un % para imprevistos,
aproximadamente ¢9 000 000,00
-Ya tienen factura electronica.
-Tienen un contador contratado por
servicios profesionales.
Comunidad ¢Quiénes son los usuarios | -Unica organizacion de la region que

de nuestros servicios?
¢Como creamos valor para

la comunidad?

ofrece el servicio PSA (pago servicios
ambientales).
-Unen al gremio, y son considerados
como familia.
-Los toman en cuenta en las sesiones de

la Junta Directiva.

Procesos Internos

Para satisfacer a la

comunidad y atender las

-Excelente atencion y satisfaccion del

cliente.




restricciones existentes
(informativos, tiempo,
personal, presupuestarias,
etc.) ¢en qué procesos

debemos ser excelentes?

-Tramites de créditos eficientes y &giles.
-Realizan todo el proceso del pago de
servicios ambientales, desde llenarles la
presolicitud, realizar fotocopiado de los
documentos hasta llevar la
documentacién a FONOFIFO.

-Les realiza el estudio registral y no

cobran a los usuarios.

Gobernanza

participacién

¢Como mantenemos la
participacién continua de
los grupos de interés?
¢COlmo mantenemos el
interés de nuestros
proveedores en el
suministro de informacion

y asignacion de recursos?

La participacion continua se tiene si ellos
siguen siendo muy activos, siempre
buscando el bienestar de los afiliados.
-Tienen la cartera abierta siempre.
-Realizan
coordinacion con INA, UNA, IMAS.

- Proyeccidn en el futuro de implementar

capacitaciones, en

la venta de suministros de ferreteria y

agricolas que beneficie a la comunidad.




Nivel Interno

Direccidn, planeacion, organizacion, y control

1. La planeacion: EI C.A.C.N. tiene planteamiento de estrategias, politicas y propdsitos, asi
como de acciones por ejecutar en el corto, medio y largo plazos. ¢Cual es el mecanismo para
lograrlo?

No tienen. A como se presenta alguna situacion se resuelve en el momento.

6. La organizacion: ¢EI C.A.C.N., disponen y coordinan eficientemente los recursos
disponibles como son humanos, materiales y financieros? ¢ Cual es el control interno para llevarlo
a cabo?

No tienen un control interno regulado por la Junta Directiva y por la Asistente. Sin embargo,
tienen un control digital de las entradas y salidas (o maneja el asistente en contabilidad).

La contabilidad se hace mes a mes, y el reintegro dura como un mes.

No tienen seguridad del dinero que se recolecta por dia, especialmente del BN servicios.

Los trabajadores contratados por servicios profesionales tienen que dar factura electrénica y

cotizar a la CCSS como asegurados independientes.

7. La direccion: Cual es la guia o el método que utiliza el C.A.C.N., para la ejecucion de
los planes, la motivacién, la comunicacion y la supervision para alcanzar las metas de la
organizacion.

La asistente administrativa ha tratado que la Junta Directa tenga contacto con personal.
Consideran que hay buena comunicacién y retroalimentacion entre la Junta Directiva y el
personal.

Siempre les celebran los cumpleafios y realizan convivios navidefios.
8. El control: Cada cuanto se evalua el desarrollo general del C.A.C.N? Quién o quiénes lo
hacen?

- No se realiza evaluaciones a nivel interno por parte de la administracion y/o Junta
Directiva, pero en los informes de avance se informa lo realizado. Citados a continuacion:

- Informes del proyecto Banca para el Desarrollo.



- Informes que presentan a la ONF (organizacion forestal).

- Informes que presentan al IMAS, son informes contables trimestralmente. Dicho
financiamiento es para financiar actividades para microempresarios, familias de extrema
pobreza (la ficha FIS).

- Informe Asamblea General. se realiza una vez al afio y a la Junta Directiva, se realiza
quincenalmente.

Recursos Humanos-Talento Humano (motivacion y remuneracion salarial)

9. ¢Cual es el proceso de recursos humanos integrados y disefiados para atraer, desarrollar,
motivar y retener a los empleados de la organizacion?

-Publicacion del concurso por pagina de Facebook, especialmente.

-Entrevista: La realiza una comision de la Junta Directiva junto con la administradora

-Retener: Ofrecen un buen trato y pago responsablemente.

La debilidad es que los salarios no son competitivos en comparacién con el mercado.

-La mayoria son contratos por servicios profesionales.

Financieros (disponibilidad de capital, rentabilidad de la inversion y gestion de la cartera
crediticia, venta de bienes y servicios)

10.  ¢Cuenta el C.A.C.N., con disponibilidad de capital que permita inversion y genere
rentabilidad?

- El negocio o proyecto que le genere mayor ingreso son los PSA (pago por servicios
ambientales), ellos se dejan el 18 % del monto total, pero tienen que pagar a los regentes un 7 %

- No tienen un proyecto o negocio que les genere rentabilidad para la inversion.

11. ¢Como llevan a cabo la cartera crediticia? ¢;Quién es el responsable? ;Las cuentas por
cobrar y pagar estan al dia?

- Cuenta con una cartera crediticia con montos méximos de ¢1 000 000,00
- Si, llevan las cuentas por cobrar y pagar al dia. Los encargados es la asistente

administrativa y el asistente de contabilidad.
12. ¢ Cuentan con algun seguro de proteccion de los créditos?

- No, tienen seguro de proteccion de los créditos.



Insumos Tecnoldgicos Productivos y Comerciales

13.  ¢Cudl es el registro de proveedores?

En si, no tienen registro de proveedores de la venta de bienes. Pero, tienen crédito en ferreteria y
en la distribuidora de electrodomésticos. Por ahora no tienen venta de insumos y/o materia prima

gue necesitan los agricultores o ganaderos.

Proveedores de servicios, tienen solamente al Banco Nacional, IMAS y FONAFIFO. Por dichas

entidades, es que pueden ofrecer servicios a sus afiliados y captar rendimiento financiero.

14.  ¢Llevan un inventario de materiales y/o materias primas?

NO

15.  ¢Llevan un control interno de la produccion? ¢ Y de las ventas?

NO

16.  ¢Consiguen sus insumos en el pais?

NO

Presupuesto-economia

17. ¢Como se financian sus gastos operativos?

Sus gastos operativos son financiados especialmente por la ganancia de PSA. Promueve el uso,
manejo y conservacion de los recursos naturales, trabajando mediante el Sistema de Pago por
Servicios Ambientales, donde nuestro afiliados pueden optar por el establecimiento de alguna
modalidad de pago, a saber: proteccién del bosque, reforestacion comercial y de enriquecimiento,

de regeneracion o con especies en peligro de extincion.

Nuestra experiencia mas reciente en gestion de créditos como organizacion se basa el Consejo de
Apoyo Rural (CAR) que es un programa de Banca para el Desarrollo en coordinacion con el
Banco Nacional de Costa Rica que nace en el afio 2017, bajo una filosofia de poner en el centro



al ser humano y potenciar sus diferentes unidades de produccion a través de créditos blandos y
de facil acceso.
El CAR tiene como objetivo general facilitar un crédito al pequefio comerciante, agricultor,

ganadero del canton de Nandayure.

18.  ¢Quiénes participan en la elaboracion del Plan Operativo Anual?

No tienen un POA aprobado y ejecutado. Cuando realizan los objetivos que deben cumplir en
cierto periodo, lo realiza la Junta Directiva y el personal administrativo.

19.  ¢Cudles son sus activos tangibles e intangibles?

El edificio donde se encuentra el C.A.C.N.

Un lote.

El salén donde esta el restaurante.

El lote donde estan las parcelas de mago y teca reforestada.

El salon de actos.

El monto presupuestario que se encuentra en las cuentas de entidades bancarias.

20.  ¢Cuél cree usted que es la situacion economica actual del CACN?
Rentable
21.  ¢Qué problemas se han presentado en esta economia?

- Han tenido problemas hasta de pagar la electricidad.

- Atraccién de mas finqueros que quieran reforestar la zona.

22.  ¢Indique tres soluciones para mejorar la economia?

- Atraer mas asociados.
- Aumentar la reforestacion en la zona.
- Captar mas fincas reforestadas.

23.  ¢Qué procesos intervienen en la economia del CACN?

Que FONAFIFO atrase los pagos de las cuotas de PSA.



24.  ;Como influye la economia en la solidez del C.A.C.N?
La solidez del C.A.C.N., en este momento, depende mucho de la entrada de FONAFIFO, por la
venta de PSA.
25. ¢Indique tres debilidades que afronta esta organizacién que impiden su desarrollo?
- Retiro por parte de los duefios de las fincas reforestadas para el pago de FSA.
26. ¢El tipo de servicios que brinda el Centro Agricola son esenciales para su desarrollo?

- Si, pero necesitan que aumenten las fincas reforestadas y/o diversificar sus servicios

Estabilidad Politica

27.  ¢Reciben apoyo politico para el crecimiento de la organizacion?

No, de ninguna entidad estatal.

Servicios (Calidad)
28. ¢ Cuales son los servicios mas sustantivos del C.A.C.N?
-Pagos por servicios forestales de la FONAFIFO.

29.  ¢Cuéles servicios aportan un minimo de ganancias para C.A.C.N., y por qué siguen
brindandolos?

-Los servicios que se le brinda a la comunidad por BN-servicios. Se siguen brindando porque la
comunidad cercana lo necesitan, y asi estan en mas contacto con ellos.

30. ¢ Sus servicios estan acorde con las necesidades de sus usuarios?

- Si, especialmente, los créditos que se les brinda por medio del IMAS y del Banco

Nacional, a los afiliados y a familias de extrema pobreza.

Publicidad

31. ¢Tiene el C.A.C.N., una estrategia de marketing? ¢Cuentan con redes sociales? ¢La
publicidad actual les ayudado a dar a conocer sus servicios?
- Tienen Facebook

- En estos momentos, tienen un proyecto con la Universidad Nacional, de la creacion de
una pagina web.



Nivel Externo

Economia

¢Como se ha visto afectado el C.A.C.N., con las nuevas Politica y Planes de Gobierno?

Le han afectado el pago del IVA en el pago de los servicios profesionales.

Social

1. ¢ Poseen programas de beneficio social? ¢ A quiénes van dirigidos? ¢ Disponen de su propio
presupuesto para ello?

No tienen programa de beneficio social. Pero, realizan capacitaciones a afiliados y no afiliados.

Mercado

1. ¢Cual es la politica de precios que utiliza el C.A.C.N., para los productos que ofrece?

La que exige el mercado.

2. ¢Como atraen a nuevos clientes? ;Qué proporcion de las ventas invierte en
promocionarse?

No tienen. No pueden bajar el % de ganancia por la venta de PSA, para atraer mas finqueros.
3. ¢Quién es su competencia? ¢En qué aspectos son mejores que el C.A.C.N? ;En qué

aspectos son peores que el C.A.C.N?

- Los centros agricolas de la regién que quieran vender los servicios de PSA.

- Los regentes privados

4. ¢En qué aspectos fallan al satisfacer a los clientes?

- Venta de variedad de semillas
- Arbolitos para reforestar

- Pollos y/o cerdos



Tecnologia

1. ¢Cudl es el rol de la tecnologia en el C.A.C.N?

Minima. Tienen Internet.

2. ¢Considera que hay areas donde podrian ser mas eficientes con el uso de mas tecnologia?
Si, es necesario de Drones, para trabajar en las fincas.

Su propio servidor para tener internet sin depender a alguna entidad.

3. ¢Cuales son las principales dificultades que se han presentado para implementar el uso de
la tecnologia en el C.A.C.N?

Tienen muy poco equipo computacional y la Internet es de baja intensidad y/o calidad.

No tienen equipo especializado para el resguardo de informacion.



