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RESUMEN EJECUTIVO

Las Pymes en Costa Rica son resultado del esfuerzo, el deseo de superacion vy el
arduo trabajo de muchas personas costarricenses. Sin embargo, con base en investigaciones
anteriores, se puede finiquitar que esta modalidad de empresas no ha sido de las mas
duraderas, principalmente, por la falta de gestion administrativa y una planificacion robusta.
Muchas pequefias empresas poseen el alcance a recursos, el talento humano e ideas de
negocio muy prometedoras; por otra parte, conservan una significativa debilidad en las
estrategias desarrolladas para competir en un mercado cada vez mas globalizado y dificil.

El presente seminario esta enfocado en brindar a las empresas participantes de la
Céamara de Comercio de la Regién Brunca una propuesta de estrategia que les contribuya a
mejorar la gestion, a partir de un andlisis de las areas administrativas, operativas y financieras.
Esta dirigido en proporcionar a la empresa Frutas Dofia Mara una estrategia empresarial que
genera las herramientas necesarias para competir en el mercado de frutas congeladas,
ademas de un valor agregado que permita diferenciarse de otras empresas del sector. Todo
esto en funcidn de la filosofia organizacional de la empresa y las ideas de crecimiento de la
administracion. El trabajo también evidencia la situacion actual de la empresa, sus fortalezas
y debilidades a nivel interno, asi como las oportunidades y amenazas del entorno, esto
permitird que las personas a cargo puedan tomar decisiones mas acertadas al aprovechar
también las circunstancias favorables del negocio.

La importancia del seminario radica en desarrollar las competencias necesarias para
las empresas, con la finalidad de que puedan crecer de una manera segura, abrir puertas a
nuevas oportunidades y generar un valor agregado a sus clientes. Cabe agregar que, la
propuesta de estrategia empresarial es un modelo de seguimiento para que otros negocios

puedan utilizarlo como base para su propia gestion.
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INTRODUCCION

Las pequefias y medianas empresas forman parte importante de la economia de
Costa Rica y su numero sigue en aumento cada dia, pero deben hacer grandes esfuerzos
para sobrevivir en un mercado tan competitivo, para este punto, la estrategia desempefia
una labor fundamental al proporcionarles soporte y diferenciacion. Por esta razon, el
presente seminario representa un aporte al sector de las Mypimes del canton de Pérez
Zeleddn, ya que el estudio se enfoca en la elaboracion de una estrategia empresarial acorde
a su filosofia y objetivos.

En este caso, se brinda una estrategia empresarial a la empresa Frutas Dofia Mara,
la cual posee trayectoria en el sector industrial de alimentos. Esta ubicada en la zona sur
del canton de Pérez Zeledon y se caracteriza por ser una empresa familiar que ha innovado
en productos congelados y deshidratados; se destaca por su contribuciéon a otros paises,
sus certificados de calidad y por su modelo de negocio.

El trabajo estd conformado por seis capitulos. El primer capitulo consiste en el
planteamiento del problema, este es la base de toda la investigacion y muestra las
interrogantes a tratar, asi como los objetivos por lograr. El segundo capitulo corresponde al
marco teérico referencial, en el cual, se describe la empresa objeto de estudio y se detallan
las bases tedricas consultadas; este apartado fue fundamental para conocer
investigaciones similares, asi como para ampliar los conocimientos sobre las distintas
herramientas posibles a considerar en una estrategia empresarial. El tercer capitulo,
denominado marco metodolégico, abarca el enfoque y el tipo de la investigacioén, las fuentes
de informacién y la conceptualizacién de las variables. Seguidamente, en el cuarto capitulo
se realiza el andlisis e interpretacién de la informaciéon recopilada con los distintos

instrumentos aplicados.
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CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA



1.1. Antecedentes del tema

La palabra “estrategia” ha creado historia a nivel mundial, se destaca su incidencia
para lograr buenos resultados en batallas militares, deportes, empresas y mucho mas. Por
esto, Freedman (2013) argumenta que una estrategia puede surgir desde el momento en
gue se ensefia a un bebé a ir al bafio 0 a caminar; otro ejemplo es cuando un candidato
politico requiere llegar al publico con sus camparias. El principal propulsor de una estrategia
es un objetivo; es decir, si una persona o empresa desea alcanzar algun objetivo y no tiene
mucha claridad sobre cédmo lograrlo, surge una estrategia para conseguirlo.

Al retroceder en el tiempo, la estrategia tuvo gran impacto alrededor del siglo V a.C.
con el libro denominado El arte de la guerra, escrito por Sunt Tzu, este autor narré una de
las obras literarias mas iconicas sobre estrategia militar, en la que relata estrategias para
comprender las raices de un conflicto y asi encontrar la mejor solucion. Estos argumentos
son utilizados incluso hoy en dia, a pesar del tiempo transcurrido, aplicandose en negocios,
deportes, en decisiones personales y muchos ambitos mas (Sun Tzu, 1910/2000).

Posteriormente, en la Edad Media y en la Edad Moderna surgen conflictos militares
con estrategias increibles en paises europeos como Gran Bretafia, Francia y Alemania.
Cabe destacar que, en el siglo XVIII se luchaba para conquistar territorios con el fin de
expandirse y por medio de tacticas se atacaba a los contrincantes. Una guerra muy famosa
en esa época fue la de la sucesién de la corona de Espafia, que como resultado de su
estrategia surgio el pais de Gran Bretafia, esto al lograr abarcar distintos territorios; asi se
unieron paises como Inglaterra y Escocia (“Siglo XVIII (1701-1750) Panorama histérico
dominante”, 2004).

Si bien es cierto que las estrategias provienen en gran parte de los conflictos

militares, con el pasar de los afios las empresas empezaron a reconocer la necesidad de



tener una estrategia con la cual alcanzar el éxito, sin embargo, determinar cual es la
estrategia ideal es un trabajo complicado. En este sentido, se detectaron investigaciones
en las que, estudiantes en diferentes lugares del mundo se han encargado de brindar esa
estrategia empresarial a alguna entidad de interés al plantearlo en una investigacion. A
continuacion, se procede a comentar sobre investigaciones similares realizadas en distintas
universidades a nivel mundial.

Uno de los casos a mencionar es el trabajo realizado en Ecuador por una estudiante
de la Universidad Politécnica Estatal del Carchi, el cual consistié en brindar una estrategia
empresarial y su incidencia en las ventas de una empresa industrial de la ciudad de Tulcan.
El plan estratégico disefiado incluyé una matriz de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas (FODA), que reflej6 la situacion de la empresa a nivel interno y
externo, ademas, proporcioné un analisis de los aspectos politicos, econémicos, sociales,
tecnolégicos, ambientales y legales (PESTAL). El proyecto también incorpor6 una matriz
de estrategias, la creacién de un plan de trabajo para la empresa, un presupuesto, la
proyeccion de ventas, un flujo de efectivo, un control de seguimiento, entre otras
herramientas. La investigacion demostré cémo una estrategia empresarial se compone de
distintos elementos que aportan en los ambitos administrativos, financieros y operativos de
las empresas (Ontaneda, 2015).

Ademas, se encontré un estudio enfocado en la estrategia empresarial, realizado
por estudiantes de la Universidad del Centro Educativo Latinoamericano Rosario en
Argentina. El trabajo se efectlia en funcién de la innovacion tecnoldgica al presentar las
estrategias de gestion utilizadas en diferentes sectores de la industria brasilefia del estado
de San Pablo. El estudio de Correa et al. (2015) busca evidenciar la competencia existente

en el sector tecnoldgico en cuanto a innovacion, desarrollo y nuevos lanzamientos de



productos, dado que lo consideraron como uno de los temas relevantes en el desarrollo de
las estrategias de cada empresa en la actualidad. Correa et al. (2015) muestran la
incidencia de la innovacion como una ventaja competitiva; ademas, revelan como los ciclos
de vida de los productos son cada vez mas cortos, es por esto las estrategias empresariales
modernas deben de estar en constante actualizacion, orientadas en la competitividad y los
cambios existentes en el entorno.

Por su parte, Ramirez Molina et al. (2019) crearon un articulo sobre la gestion del
talento humano como estrategia organizacional en pequefias y medianas empresas de
comidas y bebidas adscritas a la Camara de Comercio de Barranquilla Colombia; el trabajo
plantea el surgimiento de practicas empresariales dirigidas a gestionar el talento a modo de
destreza organizacional como factor de competitividad. Ademas, se comprueba
cientificamente que aprovechar este recurso permite alcanzar los objetivos y metas
organizacionales en las Pymes de la regidon. No obstante, representan un porcentaje muy
pequefio de las empresas del sector que aplican este elemento dentro de los planes
operativos. El articulo se enfoca en primer lugar en mostrar la importancia de la planeacion
y, en segundo lugar, la gestién del talento humano como estrategia organizacional.

Se considera oportuno mencionar un articulo realizado en Colombia, referente al
alto impacto de la estrategia empresarial para el direccionamiento estratégico y desarrollo
laboral. En este documento, Gutiérrez-Suarez et al. (2019) expresan la necesidad que
tienen las empresas de crear una ventaja competitiva y de innovar. Los autores también
sefalan que, para lograr el direccionamiento estratégico, toda empresa requiere de los
siguientes componentes fundamentales: en primer lugar, el ambiente, que esta conformado

por la cultura y el clima de la organizacion; luego, la estructura de la empresa, compuesta



por la misién, visién, objetivos estratégicos, politica y filosofia; por ultimo, el conocimiento,
asi las personas haran que la estrategia guie a la empresa.

Anteriormente se mostraron investigaciones realizadas en distintos paises. Ahora,
se procede a resumir algunos de los trabajos creados por estudiantes costarricenses en las
distintas universidades del pais, las cuales tienen relacidn con el presente seminario.

Primeramente, se distingue la propuesta de plan estratégico para la empresa
Multisaldo, ubicada en Puriscal en la provincia de San José, elaborada por un estudiante
del Instituto Tecnolégico de Costa Rica. El trabajo de graduacién se enfocé en facilitar un
plan estratégico a una pequefia empresa dedicada a brindar productos de telefonia prepago
de compafiias nacionales, basandose en una propuesta de Balanced ScoreCard, la cual
permitié identificar la fortalezas y debilidades de la empresa, generar instrumentos de
planificacion para el administrador y establecer la misién y visiéon de la empresa. Ademas,
esta investigacion permiti6 determinar acciones correctivas para el negocio, debido a que
se centro principalmente en mejorar los registros de informacién, el manejo del personal y
la inversion de capital (Herndndez Rojas, 2012).

El segundo proyecto de graduacion a discutir es el realizado por el estudiante
Navarro Centeno (2015) del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica, quien hizo una propuesta
de gestion estratégica para micros y pequefias empresas del sector de tecnologias de
informacion en el pais; a pesar de que el enfoque no se limita a una empresa, demuestra
la utilidad de una estrategia empresarial en cualquier entidad. El autor consider6 en su
marco tedérico algunas herramientas de apoyo para la gestidn estratégica como el retorno
sobre la inversion, Balance Scorecard, el Benchmarking, los cinco pasos para un modelo
estratégico, el diamante estratégico, el modelo de negocio de Canvas, analisis y matriz

FODA, andlisis PESTAL y las fuerzas competitivas de Porter. Navarro Centeno (2015)



menciona la existencia de varios tipos de estrategias, entre ellas incluye las genéricas, de
crecimiento, la estrategia del océano azul, entre otras. La propuesta concluye con una guia
gue recomienda a las empresas conocer el entorno, asi como plantear sus objetivos,
valores, aliados, ingresos, costos, talento, competidores y clientes; luego, se debe de
ejecutar lo planteado, cumplir con las tareas y objetivos; por Ultimo, es fundamental realizar
evaluaciones del proceso y aprender de los resultados.

Otro de los trabajos consultados corresponde al seminario realizado por Cisneros
Gonzélez et al. (2016), estudiantes de la Universidad de Costa Rica, en el que se ofrece
una propuesta para mejorar la estrategia y operacion de la ONG Banco de Alimentos. El
Banco de Alimentos es una asociacion sin fines de lucro que brinda soluciones alimenticias
a personas en riesgo social mediante donaciones. La investigacion se enfoc6 en analizar el
entorno y los mecanismos de captacion, distribucion y acercamiento a los grupos de interés,
con el objetivo de elaborar una propuesta de plan estratégico. Para este trabajo, Cisneros
Gonzélez et al. (2016) realizaron un estudio de informacién relacionada a este tipo de
empresas Yy utilizaron como referencia datos de otros bancos de alimentos, esto permitio
obtener una idea mas clara sobre el tipo de organizacion estudiada. Seguidamente, se
realiz6 un andlisis externo e interno para conocer los recursos y capacidades presentes. Se
definié una filosofia organizacional mas amplia y elaboraron estrategias con el fin de lograr
un mayor alcance de la fundacion a través de donadores, distribuidores, campafias de
ayuda social y promocion. Asi mismo, se crearon mejoras en la logistica y en el manejo de
los inventarios, se logré un mayor compromiso por parte de los colaboradores y se actualizé
la estructura, los controles internos y las politicas.

Un trabajo de graduacion destacado es el realizado por dos estudiantes de la

Universidad de Costa Rica, Quesada Solis y Sandi Navarro (2019), quienes idearon un plan



estratégico para la empresa EUROBUS S.A, la cual es una agencia ubicada en la Uruca,
gue se encarga de la venta, reparacion y el mantenimiento de buses de las marcas Scania
y Volkswagen. En la investigacion, Quesada Solis y Sandi Navarro (2019) demuestran la
importancia del plan estratégico como una herramienta con funcién de guia, porque orienta
a la empresa hacia el cumplimiento de sus objetivos. Al igual que en otros trabajos
previamente mencionados, estos autores mencionan como herramienta fundamental el
analisis FODA y el analisis de las fuerzas de Porter; en estas se destacan los proveedores,
los productos sustitutos, clientes, barreras de entrada y la competencia, lo que permite
conocer la situacion de la empresa. La propuesta presentada en el trabajo incluye el
planteamiento de una misién, vision, objetivos estratégicos y planes de accién para cada
area de trabajo. Cabe agregar que, también se brindaron indicadores para medir el
rendimiento de lo propuesto y un mapa estratégico.

Las estudiantes Cordoba Brenes y Obando Quesada (2020) de la Universidad
Nacional, ubicada en la sede Chorotega, formularon un modelo de gestion estratégico y
organizacional para el fortalecimiento operativo del Centro Agricola Cantonal de
Nandayure. Su trabajo se centré en desarrollar actividades y proyectos en beneficio de los
agricultores y ganaderos de la zona. La historia del Centro Agricola Cantonal de Nandayure
refleja la necesidad de poseer un plan de gestién operacional que le permita ejecutar sus
proyectos. El plan creado por las autoras se enfocé en la gestién del recurso humano y el
manejo de la rentabilidad. Asi mismo, Brenes y Obando Quesada (2020) formularon
estrategias operativas a partir del analisis de la Asociacién; crearon programas, formularios
y herramientas de gestién; elaboraron una descripcién de puestos e identificaron las

fortalezas y oportunidades de la organizacion.



Para concluir con los antecedentes, es pertinente referenciar un trabajo final de
graduacion realizado en la Sede Regional Brunca de la Universidad Nacional de Costa Rica.
En el proyecto, Ferndndez Fernandez et al. (2021) proponen la implementacién de modelos
de negocio funcional para el sector de construccion en Pérez Zeleddén; el modelo de
negocios se basa en una investigacion sobre las necesidades, los factores y la evolucién
de las Pymes del sector comercial. El propdsito de la iniciativa consistié en generar una
propuesta de valor y conseguir las herramientas necesarias para que los empresarios
tomaran decisiones mas fundamentadas. Entre estas herramientas se consideraron: la
matriz FODA, CAME y analisis PESTAL, un flujograma del proceso, matriz para control de
activos, estructura de un organigrama y descripcion de puestos, herramientas financieras,
un plan de mercadeo, entre otras. Cabe destacar que Fernandez Fernandez et al. (2021)
realizaron un estudio acerca de diferentes datos estadisticos sobre el desarrollo de la
construccion en el cantén de Pérez Zeledén, asi como en el pais y en América Latina;
adicionalmente, se recopilaron diversas perspectivas de expertos en el ambito de los
modelos de negocio, lo cual otorgd credibilidad a las herramientas y a los criterios

desarrollados por las personas estudiantes.

1.2. Justificacion

El presente seminario esta enfocado en brindar apoyo a distintas micro, pequefias
y medianas empresas (MiPymes) del canton de Pérez Zeleddn, con el interés de plantear
una estrategia empresarial. La iniciativa surge al detectar como muchas empresas
empiezan a funcionar sin estipular previamente una estructura tanto organizacional como
operativa, y sin contar con una estrategia que les permita perdurar en el tiempo.

Para demostrar la falta de estrategias empresariales en las organizaciones se

mencionan los resultados de la investigacion realizada por Blanco Arias et al. (2021) a 56

8



Pymes del sector comercial del cantén de Pérez Zeleddn. De esta investigacion se destaca
que, del total de empresas encuestadas, tan solo un 33,9% de las empresas contaban con
un plan o modelo de negocio escrito, mientras que un 59,32% carecia de un plan o modelo
de negocio escrito y el restante 3,39% no proporciond respuesta. Con respecto a la
evaluacién sobre el conocimiento y utilizacion de herramientas de planeacion, en la que la
calificacion maxima era un 5 y la minima un 1, Blanco Arias et al. (2021) agregan que las
empresas del sector obtuvieron un 2,42 en el conocimiento de herramientas para construir
un plan de negocios y un 3,57 de calificacién en el cuestionamiento acerca de la utilizacion
de herramientas de planeacion y diagndstico.

Otro de los datos encontrados que influyen en la fundamentaciéon de este trabajo,
es el obtenido acerca del conocimiento que tienen las Pymes del sector comercial sobre de
la herramienta FODA. En referencia a esto, se obtuvo un promedio de calificacion de un
3,35 sobre un maximo de 5 puntos, lo cual indica que, existe una incidencia de
desconocimiento en cuanto a una de las principales herramientas de planeacion y
estrategia utilizadas en el area administrativa, que no permite el reconocimiento de
oportunidades y amenazas del entorno.

A partir de los datos previamente expuestos, se ha detectado una necesidad en las
MiPymes del cantén de Pérez Zeleddn de contar con un respaldo técnico en la formulacion
de estrategias empresariales. Como se puede observar, existe una falta en aplicacion de
practicas estratégicas en el sector comercial, asi como un desconocimiento sobre las
herramientas de planeacién que les permita ejecutar estrategias para el desarrollo de las
empresas.

Es necesario agregar que, la escogencia del tema se fundamenta en su pertinencia

con el area de formacién de las personas estudiantes que realizan el trabajo final de



graduacion, ya que al poseer el Bachillerato en Administracién, han adquirido
conocimientos suficientes sobre gestion estratégica y finanzas, los cuales son vitales para
la formulacién de un plan estratégico y la toma de decisiones. A su vez, el problema
planteado estd enfocado en un tema actual; como se mostr6 en los antecedentes del
problema, se han generado diversos analisis relacionados con las estrategias
empresariales en MiPymes. Cada dia es mas comun que las empresas requieran de una
estrategia para sobrevivir en un mercado tan competitivo y el interés de las empresas de la
region proporciono viabilidad a la investigacion y funcioné como una herramienta para que

las partes interesadas obtuvieran aportes.

1.3. Descripcion y planteamiento del problema

El problema identificado radica en la falta de estrategias empresariales en las
MiPymes, ya que estas son parte fundamental de la economia del pais, tal como mencionan
Arce Brenes y Villalobos Chacén (2021), para el afio 2019 el 80,8% de las empresas del
pais son consideradas microempresas, el 12,5% se consideran pequefias empresas, el
4,1% medianas y tan solo un 2,6% son clasificadas como grandes empresas. En funcién al
aporte porcentual de la Pymes en el Producto Interno Bruto (PIB) del pais, un 36,05% del
PIB total es generado por PYMES, mientras que un 63,95% es generado por empresas
grandes, sin embargo, es importante analizar datos historicos en los que el nivel de
participacién de las Pymes ha disminuido en 2,08 puntos porcentuales desde el afio 2018
hasta el 2019.

En relacién a lo mencionado anteriormente, de acuerdo con los datos brindados por
Arce Brenes y Villalobos Chacén (2021) y Blanco Arias et al. (2021), las MiPymes son un

pilar importante en la economia nacional, estas entidades representan la mayor parte del
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parque de empresas y aportan una importante contribucién al desarrollo productivo de
Costa Rica.

En resumen, la falta de una estrategia empresarial limita el cumplimiento de
objetivos, metas e indicadores; ademas, se pierde la identidad de la organizacién al no tener
claros los objetivos, valores, la misién y vision planteados; mas aln, se desaprovecha la
oportunidad de utilizar esta herramienta para crear una ventaja competitiva y lograr
posicionarse en el mercado y en la mente de los consumidores. No obstante, al detectar
estos factores, se puede aportar a los empresarios nacionales un trabajo de investigacion
gue funcione como referencia para implementar practicas empresariales.

1.3.1. Interrogantes de la investigacion

¢, Qué estrategia empresarial podria implementarse en la empresa Frutas Dofia Mara
a partir de un andlisis administrativo, operativo y financiero de su modelo de negocio, que
contribuya a la mejora integral de su gestién?

Las interrogantes de investigacion, también conocidas como sub-problemas de
investigacion analizados y aprobados son los siguientes:

e ¢ Cudl eslasituacion actual de la empresa Frutas Dofia Mara en cuanto a su gestion
administrativa, operativa y financiera?

e ¢ Cuales son las herramientas mas adecuadas en el disefio e implementacién de
estrategias empresariales en Frutas Dofia Mara?

e (Cuales acciones se pueden desarrollar para reducir costos y aumentar ingresos
para propiciar una mayor rentabilidad en Frutas Dofia Mara?

e (Cuales son los procesos administrativos por considerar para obtener resultados
satisfactorios en la implementacion de una estrategia empresarial para la empresa

Frutas Dofa Mara?
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e ¢ Cuales son las perspectivas estratégicas sobre las que se debe proponer el disefio

de la estrategia empresarial en Frutas Dofla Mara?

1.4. Objetivos

Para resolver el problema planteado la investigacion se basé en un objetivo general

y cinco objetivos especificos.

1.4.1. Objetivo general
Elaborar una propuesta de estrategia empresarial para la empresa Frutas Dofa
Mara a partir de un analisis administrativo, operativo y financiero de su modelo de negocio

gue contribuya a la mejora integral de su gestion.

1.4.2. Objetivos especificos

o Realizar un diagnéstico de la empresa Frutas Dofia Mara en el area administrativa,
operativa y financiera.

o Identificar las herramientas y modelos mas adecuadas para la elaboracién e
implementacién de la estrategia empresarial en Frutas Dofia Mara.

) Proponer acciones orientadas a reducir costos, aumentar ingresos y maximizar la
rentabilidad de Frutas Dofia Mara.

o Determinar los procesos administrativos a considerar para obtener resultados
satisfactorios en la implementacion de una estrategia empresarial para la empresa Frutas
Dofa Mara.

o Formular una estrategia empresarial basada en las perspectivas estratégicas con

los respectivos indicadores de desempefio para la empresa Frutas Dofia Mara.
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1.5. Resumen modelo de andlisis

Tabla 1. Resumen modelo de analisis

Objetivo Variables Definicién Operacionalizacion Instrumentalizacion
Proceso de investigacion que permite conocer la
Diagnostico situacion actual de la empresa, identificar las Redaccién en prosade  Entrevista y andlisis
empresarial. necesidades y con base en los resultados, elaborar la informacion obtenida. documental.
Realizar un diagnéstico de estrategias empresariales.
la empresa Frutas Dofia Herramienta de diagndstico, la cual resume los Matriz con el FODA
Mara en el area e aspectos tanto internos como lo son las fortalezas y ; . Entrevista y taller
- . . Analisis FODA. o . segun perspectivas del ST
administrativa, operativa y debilidades, asi como los aspectos externos, Balanced Scorecard participativo.
financiera. oportunidades y amenazas de la empresa. '
El analisis PESTAL es un instrumento de diagnéstico
Andlisis externo de la empresa, el cual toma en cuenta Matriz PESTAL segun Taller participativo
PESTAL. aspectos politicos, econémicos, socioculturales, los criterios. '

tecnolégicos, ambientales y legales.

Identificar las herramientas
y modelos més adecuadas
para la elaboracién e
implementacion de la
estrategia empresarial en
Frutas Dofia Mara.

Herramientas
de planeacion.

Instrumentos que funcionan como apoyo para la
construccion de planes de trabajo para la
organizacion y que dan un respaldo sobre el uso de
buenas técnicas.

Lienzo modelos Canvas.

Andlisis documental.

Estrategias

Es una serie de acciones determinadas a alcanzar
superioridad sobre los competidores, posicionandose

Estrategias basadas en
las fuerzas competitivas

Anadlisis documental.

competitivas. X
P en el mercado y mente de los consumidores. de Porter.
Dato contable, representa el valor de consumo L
: Costos correspondiente a la produccion o fabricacion de un Lista de verificacion Analisis documental
Proponer acciones : duct - ' y trabajo de campo.
orientadas a reducir costos, producto o Servicio.
aumentar ingresos y Ingresos Indicador financiero, refleja la entrada de dinero por Lista de verificacion Andlisis documental
maximizar la rentabilidad ' productos o servicios que fueron vendidos. "y trabajo de campo.
de Frutas Dofia Mara.
- Resultado del beneficio del proceso de produccion . e Analisis documental
Rentabilidad. P P y Lista de verificacion.

venta de un producto o servicio.

y trabajo de campo.
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Objetivo

Variables

Definicién

Operacionalizacién

Instrumentalizacion

Determinar los procesos
administrativos a
considerar para obtener
resultados satisfactorios en
la implementacién de una
estrategia empresarial para
la empresa Frutas Dofia
Mara.

Procesos

administrativos.

Pasos por seguir para lograr una eficiente gestion del
negocio.

Herramienta de control

de actividades.

Trabajo de campo.

Formular una estrategia
empresarial basada en las
perspectivas estratégicas
con los respectivos
indicadores de desempefio
para la empresa Frutas
Dofia Mara.

Procesos . . . .
. Conjunto de ordenamientos a seguir para la buena . . Trabajo de campo.
operativos. ! ) Diagrama de flujo.
marcha de las funciones operativas.
Perspectiva . . : . .
pectiv Perspectiva que muestra la capacidad de innovacion y Matriz de Balanced i
aprendizaje y de mejora continua de la empresa Scorecard Trabajo decampo.
crecimiento. ) P ) '
Perspectiva . . .
b Basada en que los procesos internos se estén Matriz de Balanced .
procesos ; . Trabajo de campo.
internos cumpliendo con el fin de lograr alcanzar las metas. Scorecard.
Perspectiva Se enfoca en la raz6n de ser de la empresay lo que Matriz de Balanced
clientes busca es la satisfaccion de los clientes, con el fin de Scorecard Trabajo de campo.
' adquirir, mantener y crear rentabilidad. '
. Perspectiva enfocada en aumentar el valor de la .
Perspectiva . . Matriz de Balanced .
. empresa para los accionistas, manteniendo un control Trabajo de campo.
finanzas. Scorecard.

de los ingresos y salidas de dinero.

Indicadores de
desempefio.

Datos que proporcionan informacion sobre el éxito o
fracaso de una empresa en un tiempo especifico.

Matriz de Balanced
Scorecard.

Trabajo de campo.

Nota. Elaboracién propia.
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1.6. Alcances y limitaciones

En el proceso de planeacion y ejecucion de la investigacion se enfrentaron alcances

y limitaciones, estas se detallan en el siguiente apartado.

1.6.1. Alcances

) Se genera la propuesta de una estrategia empresarial totalmente acorde a las
necesidades y preferencias de la empresa Frutas Dofia Mara, donde cada herramienta se
ajusta a la entidad para su facil aplicacion, las cuales se acoplan a su filosofia empresarial
y se convierten en un gran instrumento para la mejora continua.

o Con base en los instrumentos aplicados a la empresa Frutas Dofia Mara se puede
evaluar el antes y después de haber participado en dicha investigacion, se tiene la
posibilidad de corroborar los cambios y mejoras obtenidos gracias a la estrategia
empresarial, asi como a las recomendaciones brindadas. Cabe destacar que, tienen la
oportunidad de seguir utilizando en los siguientes afios el trabajo para corregir los aspectos
en los cuales poseian debilidad y asi, mantener las fortalezas y generar nuevas estrategias.
o La investigacién puede ser un marco de referencia para otras empresas del pais,
porque logran conocer, asi como aplicar las herramientas proporcionadas en la estrategia
empresarial para aportar en su planificacion estratégica.

o Con el presente seminario se contribuye al desarrollo y crecimiento de las MiPymes
de la Camara de Comercio de la Sede Regional Brunca, ya que la estrategia empresarial
elaborada fue una herramienta esencial para mejorar los métodos de planificacion y
formulacion de estrategias de las empresas participes. Esta iniciativa también hizo un
aporte en areas operacionales, administrativas y financieras, ademas es una fuente que

permite el progreso econdmico del sector empresarial de la zona.
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1.6.2. Limitaciones

Entre las limitaciones encontradas en el desarrollo de la propuesta de estrategia

empresarial se encuentran las siguientes:

La escasa o nula informacion referente a datos de mercado, financieros y de gestion
de MiPymes pertenecientes al sector industrial de alimentos en la regién Brunca, lo
cual dificulta el proceso de evaluacién y generacion de estrategias, principalmente
en las dirigidas al mercado, como lo puede ser la oferta y demanda de productos o
servicios.

En caso de que otra empresa deseara utilizar el presente seminario para crear su
propia estrategia empresarial, podria llegar a tener confusiones sobre las
herramientas aplicadas, ya que estan enfocadas en una empresa especifica.
Aunque los planes estratégicos tengan aspectos en comun, varian segun el tipo de
empresa o el sector al que pertenece. Por lo tanto, la propuesta presentada en este
trabajo funciona como marco de referencia, pero no es aplicable enteramente para
todas las empresas, considerando que cada variable requiere de un proceso de
evaluacion.

La falta de informacién sobre las condiciones de exportacion de MiPymes desde el
cantdn de Pérez Zeleddn hacia otros paises limita la generalizacién de estrategias
mas acertadas a los mercados extranjeros para optimizar dicho proceso, esto se
debe a que las condiciones pueden ser muy diferentes a las que se encuentran en

el cantdén y en nuestro pais.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO REFERENCIAL
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2.1. Marco referencial

En este apartado se muestran aspectos situacionales de la empresa Frutas Dofia
Mara, entre ellos se describe la ubicacidon geografica, resefia historica, naturaleza de la
institucion, los servicios que ofrece, la mision y la vision. Cabe destacar que la mayoria de

los datos recopilados se obtuvieron en la pagina web de la entidad en estudio.

2.1.1. Caracterizacion general de la empresa

Antes de detallar la informacion de la empresa en estudio, es importante
contextualizar la ubicacion de la empresa. Esta se localiza en Costa Rica, en la provincia
de San José, especificamente en el cantén de Pérez Zeledén.

Partiendo desde una perspectiva geografica, segun indica el Instituto de Desarrollo
Rural (2016), Pérez Zeleddn se ubica en la zona sur de Costa Rica, con una extensién de
1905,51 kilometros cuadrados y pertenece a la provincia de San José. El cantdn esta
conformado por una total de 11 distritos, en el 2011 la poblacion era de 134 534 habitantes
y las actividades productivas que predominan en la zona son agricultura y la ganaderia.

Otro dato importante proporcionado por el Instituto de Desarrollo Rural (2016) se
refiere a que las actividades productivas de la region, tales como la ganaderia, el cultivo de
café y la produccién cafa, ocupan gran parte del territorio productivo del canton, abarcando
extensiones de 49 040, 14 849 y 5 070 hectareas respectivamente. Ademas de estas
labores, también se realizan actividades turisticas, financieras e industriales, aunque en
menor proporcion.

La empresa Frutas Dofia Mara desarrolla una de las actividades productivas méas
destacables en el cantdn, ya que se encarga la elaboracion de productos con frutas de la

zona. En la siguiente tabla, la mora destaca como el producto estrella de la empresa,
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contando con aproximadamente 700 productores. En el afio 2013 se sembraron un total de

370 hectareas de mora y se cosecharon 371 hectareas de la misma fruta.

Tabla 2. Areas de produccién en el canton de Pérez Zeledon

N° de productores

Sembrada Cosechada

Actividad Estimada
productiva H M 2013 2013 2014
Chile 90 20 25 25 25
Frijol 795 25 3000 3000 5000
Jengibre 20 - 30 30 30
Maiz 795 15 800 800 1600
Mora 600 100 370 371 370
Naranja 65 15 550 550 600
Palma

Aceitera 3 - 50 50 3072
Pifia 1 1 1700 1700 2000
Platano 35 10 80 81 80
Rambutan 49 1 140 140 140
Tiquizque 120 5 400 400 400
Tomate 90 20 45 45 30

Nota. Datos tomados del Instituto de Desarrollo Rural (2016, pp. 30-31).

Frutas Dofa Mara es una empresa nacional, ubicada en Pérez Zeledon;

especificamente en Santa Eduviges de Paramo, cerca del Cerro Buena Vista. La historia

de Frutas Dofla Mara tiene su origen alrededor del afio 2014, al identificar una necesidad y

oportunidad en el mercado. Esto sucede cuando la sefiora Mara, oriunda de Santa Eduviges

de Paramo, visualiz6 la necesidad de generar empleo en la zona y tomo la decisiéon de

aprovechar la produccion de moras que tenia en un terreno, ademas, tuvo la dicha de que

en todo momento tuvo el apoyo de su esposo e hijos. Al inicio, la empresa estaba enfocada
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en vender Unicamente moras, ya que se consideraba como su producto estrella, por tal
razén, el primer nombre de la empresa fue “Moras Dofia Mara” y el producto se
comercializaba en colaboracion con varios productores del area (Dofia Mara, 2022a).

La entidad expandié su gama de productos, por lo que fue necesario cambiar su
nombre a “Frutas Dofia Mara”, desde ese entonces se comercializan varios tipos de frutas
congeladas como guandbana, mango, fresa, maracuya, entre otras. Esta empresa deja en
alto el nombre del cantdn y del pais, ya que decidieron abrir sus fronteras y exportar sus
productos. Enid, la fundadora de la empresa, menciona que en el afio 2021 realizaron su
primera exportacién, enviando pifias a Puerto Rico y Uruguay. Para el afio 2022 se emple6
la tltima exportacion a Uruguay. Al tomar este gran paso de internacionalizarse, se crea la
marca FROZ FRUT®, bajo la cual se comercializan sus productos. A nivel nacional, los
puntos de ventas son los Supermercados CoopeAgri, LUFERZ, Auto Mercado S.A y
CADESUR, locales que se han convertido en sus grandes aliados comerciales (Dofia Mara,
2022a).

Con el pasar de los afios, su esmero en el trabajo les permitié obtener la certificacion
Esencial Costa Rica, acreditada por la Promotora del Comercio Exterior de Costa Rica
(PROCOMER). Actualmente, garantizan la aprobacién de la Administracion de Alimentos y
Medicamentos de los Estados Unidos (FDA), cuentan con el certificado Kosher y se
preocupan por la inocuidad de los alimentos. Frutas Dofla Mara sigue creciendo, son
reconocidos por la calidad de sus productos y su responsabilidad social (Dofia Mara, 2022a,
2022b).

Frutas Dofia Mara es una empresa familiar, parte del sector industrial de alimentos
y bebidas, comercializan a nivel nacional e internacional frutas y vegetales congelados para

supermercados y poseen una cadena de fruta congelada (Dofia Mara, 2022a). Entre las
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principales actividades realizadas por Frutas Dofia Mara, estan tanto la comercializacion
como la exportacién de fruta congelada y deshidratada. A continuacién se muestra la gama
de productos que ofrecen.

Figura 1. Productos de la empresa Frutas Doia Mara

Productos Congelados

Mango en
trozos

Frutas
mixtas

Mora
congelada

Guanabana
en trozos

Maracuya

Productos Deshidratados

Papaya

Mango Banano

Nota. Datos tomados de Dofia Mara (2022c).

Parte de la filosofia organizacional esta conformada por la mision y visién, aspectos
gue muestran la finalidad de la empresa y la direccion a seguir.

La mision planteada por Frutas Dofia Mara (2022a) consiste en “Producir alimentos
en presentaciones herméticas que se pueden consumir de inmediato, ahorran tiempo al
cliente y le aseguran un estandar de calidad e inocuidad” (parr.8).

Respecto a la vision, la empresa Frutas Dofla Mara (2022a) pretende “Llegar a ser

una empresa lider costarricense en alimentos procesados, comprometidos con la inocuidad
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de cada proceso, reconocidos por mercados mundiales, para el bienestar de nuestros
clientes y consumidores” (parr.9).

La entidad cuenta con dos logos que muestran la imagen de la empresa, los cuales
permiten identificarla tanto dentro como fuera del territorio costarricense.

Figura 2. Logo actual de la empresa

Dona Mara

Nota. Dofia Mara (2022a).

Figura 3. Marca para comercializar productos congelados

Nota. Dofia Mara (2022c).

2.2. Marco tedrico

El segundo capitulo de la investigacion abarca el marco teérico. De acuerdo con
Daros (2002), esta seccion permite entender el papel de dicho apartado con su analogia, al
explicar que “el marco encuadra una pintura, la ubica, la contiene, le da un centro, la hace
relevante. Analogamente, un marco teérico es lo que encuadra, ubica y hace relevante el
sentido del problema” (p.80), por tal razon, este apartado presenta las bases teéricas de la

investigacion.
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2.2.1. Diagndstico empresarial

Segun indica Portugal (2017), el diagnéstico empresarial se puede dividir en cuatro
diferentes grupos: el integral, enfocado en la competitividad y las variables empresariales;
el especifico, centrado en un proceso o area especifica de la empresa; el funcional, prioriza
la comunicacion organizacional desde un punto mas humano, y el cultural, este reconoce
el clima organizacional en funcibn a los valores organizacionales, asi como el
comportamiento de los integrantes de la empresa.

Al investigar sobre el diagnéstico empresarial se identificaron una serie de pasos a
seguir para diagnosticar la entidad. En relacion a esto, Prieto (2011) describe el primer paso
como la preparacion de la empresa, de la documentacion a estudiar y de las personas
participantes. El autor indica que en el segundo paso se hace un andlisis de cada area o
departamento para determinar los puntos fuertes y débiles, asi como la relacién entre
departamentos existente. Como tercer paso, se debe definir la situacion de cada
departamento, priorizando los elementos detectados en el paso dos. Todo este proceso
finaliza con el establecimiento de un plan de accion para ejecutar acciones correctivas o de
orientacion hacia los objetivos y finalmente redactar un informe.

La finalidad de realizar el diagndstico radica en conocer a la empresa para
determinar su situacién y las necesidades que presenta, de manera que se pueda elaborar
posteriormente una estrategia empresarial adecuada, basada los resultados obtenidos.
Cabe destacar que, la palabra “estrategia” proviene del griego strategos y es un término
gue empez6 a implementarse en las guerras con el fin de vencer al contrincante.
Actualmente, las empresas han comenzado a implementar una estrategia empresarial que
mantiene la caracteristica de ser creada para lograr un objetivo, una meta; especificamente,

es todo lo que se hace para cumplir el fin de la entidad. Las estrategias empresariales
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pueden ser acciones, planes, entre otros. Asi mismo, hoy en dia es muy comun la relacién
de la estrategia empresarial con la creacion de valor (Tarzijan, 2018).

De acuerdo con lo planteado por Haro Carrillo et al. (2017) se determina que para
crear un valor se requiere de la innovacion, esta es la clave para sobrevivir en un mercado
tan competitivo, asi como para brindar ese aspecto por el cual los clientes les elegira. Haro
Carrillo et al. (2017) también afirman que para crear una estrategia innovadora siempre se
deben de considerar aspectos como la cultura, el recurso humano, la estructura y los
procesos de la organizacion. En conclusion, tanto la estrategia como la innovacion estan
enfocadas en lograr un determinado objetivo, esto que implica que mediante la creacion de
algo innovador que identifique a la empresa, se pretende generar un valor a su mercado
meta.

Si bien es cierto, cada empresa debe tener su propia estrategia, considerando su
naturaleza y filosofia. Sin embargo, es necesario recalcar que siempre debe seguir los
pasos generales para elaborarla con éxito; ademas, este proceso requiere de tiempo y un
esfuerzo significativo. Para crear una estrategia empresarial es fundamental considerar su

alcance y determinar tres ambitos de gestién de la empresa.
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Tabla 3. Ambitos de gestion de la empresa a considerar para una estrategia empresarial

Ambito Definicién

Consiste en precisar los objetivos, tener claro el horizonte, a dénde y
a quién se quiere dirigir la empresa, ya que todas las acciones y
Gestion estratégica herramientas de la estrategia deben de estar acorde a los objetivos.
Para determinar la gestion estratégica deben de intervenir las
personas mas influyentes o con mas conocimiento sobre la entidad.

Es referente a la determinacién de recursos necesarios, asi como su

Gestion estructural fos 0
logistica para obtenerlos, utilizarlos y aprovecharlos.

Se refiere al modo en que la empresa ejerce su trabajo y brinda el
Gestidn operativa producto o servicio que ofrece; para tal efecto se crean planes para
cada departamento, los cuales deben de acoplarse a los objetivos.

Nota. Elaboracién propia, segun lo propuesto por Freije Uriarte y Freije Obregén (2009).

Freije Uriarte y Freije Obregdn (2009), referenciados en la tabla anterior, también
mencionan que existen tres niveles de la estrategia, estas son: la estrategia corporativa,
enfocada principalmente en los aspectos internos y las caracteristicas de las empresas; la
estrategia competitiva, que corresponde al entorno, a como enfrentar su competencia; por
ultimo, la estrategia de cada area funcional, asi como su nombre lo enfatiza, se refiere a las
acciones que se deben implementar en los distintos departamentos, sus funciones y las
tacticas para lograr la eficiencia.

Existen tres tipos genéricos de estrategias competitivas utilizadas en el mercado,
las cuales pueden ser empleadas tanto de manera individual como de manera conjunta. En
relacion a esto, conviene mencionar al economista Michael Porter, quien es reconocido por
su aporte en el area de la estrategia y de la ventaja competitiva, ha escrito obras en las que
ha plasmado todos sus conocimientos, Porter fue profesor en Harvard y escribié varios
articulos para Harvard Business (Magretta, 2011/2014). Seguidamente se hara referencia

a las estrategias competitivas propuestas por Porter.
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e Liderazgo en costos globales

Esta estrategia consiste en liderar el mercado al ofrecer precios competitivos a
través de un control agresivo en los costos de la empresa, esto implica maximizar la
eficiencia de los recursos y la reduccion rigurosa de los costos tanto de produccién como
de marketing, de administracion, de investigacion y de desarrollo. La propuesta no esta
solamente enfocada en ofrecer precios bajos, sino también en mantener la calidad de los
productos y servicios ofrecidos. Este tipo de estrategia llega a aportar a la empresa mayores
rendimientos que la competencia, de manera que ofrece cierta proteccion ante la rivalidad
de los competidores, pero requiere de un gran compromiso por parte de los administradores
de la empresa y los proveedores. Ademas, posee grandes barreras de entradas, dado que
su modelo de fabricacion esta enfocado en la produccion a escala, lo que representa una

inversiéon importante en tecnologias, maquinaria e instalaciones (Porter, 1982/2015).

e Diferenciacion

Esta direccionada a ofrecer en el mercado un producto o servicio percibido como
Unico, esta diferencia puede presentarse en varias dimensiones. Este tipo de estrategia
establece un nivel superior de lealtad en los clientes y disminuye la sensibilidad al precio,
al generar una posicion defendible para ante las fuerzas competitivas. Este enfoque
también produce altas barreras de entrada de nuevos competidores, ya que debido a la
lealtad de los clientes, se dificulta la posibilidad de entrar en la mente de los consumidores

(Porter, 1982/2015).
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¢ Enfoque o concentracion

La estrategia se conceptualiza en un grupo determinado de compradores, con el
objetivo de diferenciarse de la competencia en determinado sector. Esto se logra al brindar
productos o servicios disefiados para un segmento de la poblacion en particular. La
utilizacion de este modelo puede lograr rendimientos superiores al promedio de la industria,
aprovechando los mercados menos vulnerables, sustitutos o donde la competencia es muy
débil (Porter, 1982/2015).

Por otra parte, para realizar un diagndstico de la situacion de la empresa se pueden
utilizar las herramientas descritas en la tabla adjunta.

Tabla 4. Herramientas para el diagndstico de la situacion actual de la empresa

Andlisis FODA Andlisis PESTAL

La herramienta conocida como FODA o

DAFO resume los aspectos positivos
(fortalezas y oportunidades), asi como los
negativos (debilidades y amenazas), tanto
internos como externos de la empresa. Es
muy Util para conocer el contexto en el que se
encuentra.

Esta herramienta permite realizar un
diagnostico externo de la empresa, donde se
valora la influencia de los factores politicos,
econdémicos, socioculturales, tecnoldgicos,
ambientales y legales.

Nota. Informacién tomada de Rodero ( 2019).

Para desarrollar mejor el FODA, se crea una matriz en la cual se desglosa una lista

de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.
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Figura 4. Matriz FODA

Lista de fortalezas

Lista de debilidades

o1

02

Estrategias para
maximizar las fortalezas
y oportunidades como
objetivos

Factores F1
Internos F2 D1
Factores D2
Externos
Lista de oportunidades FO (MAXI-MAXI) DO (MINI-MAXI)

Estrategias para
minimizar debilidades y
maximizar oportunidades
como objetivos

Lista de amenazas

Al

A2

FA (MAXI-MINI)

Estrategias para
maximizar fortalezas y
minimizar amenazas
como objetivos

DA (MINI-MINI)

Estrategias para
minimizar amenazas y
debilidades como
objetivos

Nota. Informacion tomada de Palacios (2015, p.21).

La Figura 4 demuestra como las variables fundamentales de la matriz FODA se

combinan y se crean estrategias para maximizar las fortalezas-oportunidades (FO),

estrategias para minimizar debilidades y maximizar oportunidades (DO), estrategias

enfocadas en maximizar fortalezas y minimizar amenazas (FA), y por ultimo, las estrategias

para minimizar amenazas y debilidades (DA).

Respecto al andlisis PESTAL, es importante recordar que esta conformado por

aspectos externos influyentes en la empresa, los cuales se desglosan detalladamente en la

tabla siguiente.
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Tabla 5. Andlisis PESTAL

Factor

Descripcion

Politico

Econémico

Socio-
cultural

Tecnolégico

Legal

Ambiental

Geograéfico

Comprende todos los aspectos politicos, como los cambios de gobierno o
en las leyes y las politicas; influye si la empresa tiene apoyo politico o no.

Todos los factores son importantes; sin embargo, este es considerado uno
de los mas relevantes. Influyen aspectos como el tipo de cambio, los
impuestos, nivel de utilidades, el grado de desempleo o empleo percibido,
el nivel de educacion presentado en el entorno; entre otros.

Estd muy relacionado con el comportamiento de la sociedad, la cultura,
los valores, las actitudes y las creencias que caracterizan a las personas.

Gracias a la globalizacién, este se ha convertido en uno de los factores
mas importantes, porque cada dia la tecnologia se vuelve indispensable
para la sobrevivencia de las empresas. En este apartado se valora el
acceso a la tecnologia e informacion y la disponibilidad de esta en el
entorno.

Como su nombre lo dice, se hace un analisis legal, consideraciones
legales referentes al tipo de negocio.

La responsabilidad ambiental es de gran importancia; es necesario
considerar aspectos como los indices de contaminacién, manejo de los
desperdicios, emisiones de dioxido de carbono y las expectativas de la
poblacién sobre empresas amigables con el ambiente.

Son aspectos referentes a la ubicacion en la que se encuentre la empresa,
la accesibilidad a los recursos, condiciones del clima y las
consideraciones sobre la infraestructura.

Nota. Informacion tomada de Perera (2017).

Otra herramienta para el diagnéstico empresarial es el método de planeacion

estratégica Boston Consulting Group, conocido como matriz BCG. Segun indican Armstrong

y Kotler (2013), este es un método que evalla las unidades estratégicas del negocio con el

fin de planificar la cartera de productos en funcion de la tasa de crecimiento y participacion

en el mercado.
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Figura 5. Matriz de participaciéon BCG

Signo de
interrogacion

Estrella

Vaca lechera

Baja

Baja

Tasa de crecimiento del mercado

Participacion relativa del mercado
Nota: Informacion tomada de Armstrong y Kotler (2013, p.44).

En relacion a la Figura 5, los autores Armstrong y Kotler (2013) describen como los
productos estrella son aquellos con un alto crecimiento y participacién en el mercado. Sin
embargo, estos productos requieren de una inversién significativa para financiar su
crecimiento y, eventualmente, puedan colocarse como un producto vaca. Las vacas
lecheras son productos de crecimiento bajo, pero mantienen una alta participacion en el
mercado. Estos productos ya estan establecidos y por lo general son exitosos; usualmente
financian el posicionamiento de otros productos y representan el mayor ingreso de la
empresa.

Por su parte, los signos de interrogacion tienen una baja participacion en el mercado,
pero poseen alto crecimiento. Ademas, requieren un gran nivel de inversion, por lo que es
importante decidir cuales de ellos pueden ser convertidos en productos estrellas. Por ultimo,
los productos perros se caracterizan por ser de bajo crecimiento y baja participacion; estos

apenas se logran mantener o incluso pueden llegar a generar pérdidas para la empresa.
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2.2.2. Modelos de estrategia empresarial

En el presente apartado se ostentan los modelos existentes para la elaboracion e

implementacién de la estrategia empresarial.

2.2.2.1. Filosofia organizacional

La gran necesidad que tienen las empresas de definir un camino a seguir,
principalmente de las empresas en crecimiento, ha provocado que la filosofia
organizacional se convierta en un término muy utilizado en la actualidad. Las empresas
deben seguir pautas estructuradas y evaluadas para enfrentar las exigencias cambiantes
del entorno. La filosofia organizacional puede entenderse como los valores y creencias que
definen a una organizaciéon y que, de alguna manera generan responsabilidad en los
participantes (Cuan Rojas et al., 2020).

La filosofia organizacional estd compuesta principalmente por la mision, la vision y
los valores. La mision es una referencia de la actualidad, esta permanece en el tiempo como
una expresion de la identidad y la razon, ademas, esta unida a la forma de actuar de la
empresa. Por su parte, la vision se entiende como el futuro deseable de la empresa, plantea
un panorama realista y atractivo que la organizacion desea alcanzar; normalmente es mejor
gue la realidad actual de la empresa (Rivera, 1991).

Los conceptos de mision y visibn anteriormente mencionados, plantean una
estrecha relacion entre la filosofia organizacional y las estrategias empresariales, asi
mismo, ayudan a mantener niveles de excelencia y generar actividades con proposito.

En cuanto a los valores, Francés (2006) los define como el marco ético y social a
partir del cual la organizacion lleva a cabo sus acciones; es decir, son los limites dentro de

los que deben de actuar los participantes de la empresa, guiando asi su conducta.
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2.2.2.2. Canvas

Por lo que se refiere al modelo de Canvas, Rodero (2019) permite entender que Canvas es un lienzo utilizado para estructurar

un modelo de negocios, sirve para determinar como generar valor y esta conformado por nueve elementos.

Figura 6. Lienzo modelo (Canvas)

Actividades clave &g SRelac_lon con el cliente Segmentos de clientes
. : e refiere a la manera de . -
Socios clave Son las acciones para interactuar con el cliente Consiste en definir el
Son las partes de aprovechar los recursos, lo Propuesta de valor = ' mercado meta, quiénes
interés que que se hace para obtener Es lo que se ofrece, 0o seran los clientes ideales,
permiten el ventaja competitiva. esas caracteristicas e a quién se van a dirigir,
funcionamiento de que atraen al publico cudles son las
todo el modelo, meta, las que -R caracteristicas de esos
son las alianzas ‘\ convencen y brindan Canales Towle clientes.
con los Recursos clave .’ posicionamiento. Son los elementos utilizados
proveedores. Son los recursos para llegar al publico meta, lo
indispensables para brindar * realizado para llegar al cliente. (Q
la propuesta de valor. ‘ A\a
[~

Estructura de costes
Son todos los costos a los que incurre el negocio para poder
funcionar, el volumen de estos.

.

m Fuentes de ingresos

Es el resultado de segmentar los clientes, los canales, la relacién con el
cliente y la propuesta de valor. Son los ingresos generados por la unién
de dichos elementos; se determina si son suficientes, si son
proyectables.

Nota. Informaciéon tomada de Rodero (2019, p.308).
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El modelo Canvas sintetiza la idea de negocio y el sentido del mismo. Como se
muestra en la Figura 6, consta de nueve elementos, todos son muy importantes y se
relacionan entre si. Cabe mencionar que, el eje central es la propuesta de valor, porque refleja
lo que hace diferente al producto o al servicio por ofrecer y resalta los aspectos clave para
perdurar en un mercado competitivo. Para empezar un negocio de manera efectiva, es
necesario saber a quién va dirigido este, es decir, se debe conocer el mercado meta y sus
caracteristicas. Por esta razoén, el elemento de segmentos de clientes se considera como uno
de los mas importantes; a la vez, este se enlaza con el correspondiente al de la relacion con
el cliente y al de los canales, ya que, cuando se define el publico objetivo, el primero permite
una aproximacion entre cliente y el negocio, mientras que el segundo establece el trato ideal
para interactuar con los clientes y llevarles la propuesta de valor (Fundacién Nantik Lum,

2017).

2.2.2.3. Las cinco fuerzas de Porter

Las cinco fuerzas de la competencia, también llamadas las cinco fuerzas de Michael
Porter, consisten en un grupo de estrategias que permiten comprender y enfrentar la
competencia. Cabe destacar que, en este contexto la competencia se refiere estrictamente a
la rivalidad entre elementos del mismo sector, por el contrario, estd constituida por cinco
fuerzas que interactlan para determinar la rentabilidad y estrategias (Porter, 2008).

En la Figura 7 se encuentran las fuerzas mencionadas por Porter (1991) en su libro
llamado “Ventaja Competitiva”, entre las que destacan: la amenaza de entrada de nuevos
competidores, la rivalidad entre competidores, la amenaza de productos y servicios sustitutos,

el poder de negociacion de proveedores y el poder de negociacién de los compradores.

33



Figura 7. Las Cinco Fuerzas competitivas que determinan la utilidad del sector industrial

Competidores

potenciales

Amenaza de nuevos
ingresos al sector

Competidores en el Sector
Poder de negociacion de Industrial

proveedores
Proveedores >

Poder de negociacionde

compradores
¢ Compradores

Rivalidad entre los
competidores existentes

Amenaza de productos o
servicios sustitutos

Nota. Elaboracién propia con base en Porter (1991).

2.2.2.4. Diagrama Ishikawa

El diagrama Ishikawa se utiliza para enfrentar problemas al determinar las causas-
efectos de este. Antes de elaborar el diagrama es necesario realizar un profundo analisis
sobre el problema. El diagrama tiene una forma muy similar a un pescado, en el cual se
escriben las causas principales y secundarias del problema; las causas principales pueden
categorizarse como materiales, personas, maquinas, procesos y entorno (Stachu, 2009;

Lopez, 2016).
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Figura 8. Diagrama Ishikawa

Causa Principal Causa Principal

Subcausa Subcausa

Subcausa

Subcausa
Subcausa

> {Frovers |

Subcausa Subcausa

Subcausa

Subcausa Subcausa

Subcausa

Causa Principal

Causa Principal

Causa Principal

Nota. Informacién tomada de Stachu (2009, p. 6).
2.2.2.5. Andlisis ABC

El control de inventarios es uno de los factores logisticos que mas afecta a las
empresas, representa un punto critico en cuanto a costo y eficiencia en la cadena de
suministros. La eficiencia en el manejo de espacios de almacenamiento, costos y tiempos de
entrega son de importancia para toda empresa con inventarios, ya que permite una reduccion
en los tiempos de entrega, un aumento de la diversidad de productos y una disminucion de
costos (Granillo Macias et al., 2020). Uno de los modelos mas utilizados en la actualidad para
lograr un buen manejo de inventarios es la clasificacion ABC, el cual es un sistema de
clasificacion que permite organizar el stock de productos desde més solicitados hasta los

menos solicitados, con el principio de reducir tiempos y aumentar la eficiencia.
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Tabla 6. Clasificacion ABC

Clasificacion

Descripcion

Valor del inventario

C

Hace referencia a los mas
importantes y suele ser lo que mas
ingresos genera (mas usado, mas
vendido o urgente).

Son de importancia secundaria, de
menor importancia que los productos
de clasificacion A.

Son aquellos productos que carecen
de importancia o peso en el
inventario.

Comprende el 80% del valor
del inventario, pero el 20% de
las referencias de los
productos.

Comprende el 15% del valor
del inventario, pero el 30% de
las referencias de los
productos.

Comprende el 5% del valor del
inventario, pero el 50% de las
referencias de los productos.

Nota. Elaboracién propia con base en Contreras et al. (2019).

2.2.2.6.

Diagrama de flujo o de procesos

La comprensién de los procesos de produccion, flujos de informacion y cadenas de

suministros puede resultar dificil, sin embargo, un diagrama de flujos puede representar una

de las soluciones ante esta problematica al proporcionar una vision rapida, sencillay clara de

los procesos llevados a cabo. El diagrama de flujos genera mdultiples ventajas para quienes lo

utilizan, como una facil compresién de los procesos, proporciona disciplina, brinda la

capacidad de entender situaciones complejas, sistematizacion de los procesos, facilita la

comunicacion y fomenta una mayor iniciativa y coordinacién de los empleados (Pérez

Fernandez de Velasco, 2012).
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Figura 9. Diagrama de proceso

SOLICITUD DE
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¥
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Nota. Informacion tomada de Pérez Fernandez de Velasco (2012, p. 81).
2.2.2.7. Estrategia océano azul

La filosofia del océano azul ensefia a crear estrategias inteligentes para lograr
posicionamiento y vencer a la competencia. Para entender el funcionamiento de dicha
estrategia, Chan Kim y Mauborgne (2005) proponen como ejemplo al Cirque du Soleil, debido
a que este circo atrae al publico no para competir con otros circos, sino para ofrecer algo
distinto, como una experiencia en la que las personas estén dispuestas a pagar, a pesar de
su precio mas elevado. Ademas, en el libro se describe la existencia de dos tipos de océanos:
los océanos rojos, que corresponden a las empresas reconocidas que ya estan en el mercado;
y los océanos azules, que representan las empresas desconocidas que aun no se han
incorporado al mercado y se perciben como espacios nuevos.
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22.28. Lasb5'S

La metodologia japonesa describe con cinco “s” la forma de estandarizar el trabajo,
tal como se indica a continuacion.

Tabla 7. Método 5°S

En japonés En espafiol Descripcion

Consiste en dejar en el area de trabajo lo realmente
necesario, determinar la cantidad 6ptima, asi como
analizar qué se utiliza con mas frecuencia para
tenerlo al alcance. Para distinguir entre lo necesario
y lo innecesario se recomienda hacer un mes de
prueba, durante ese periodo, lo que no se utilizé en
ese mes se clasifica como no necesario y puede
retirarse del lugar, mientras que lo utilizado mas de
una vez al mes se selecciona como necesario.
También es importante valorar el estado de los
objetos localizados en el lugar donde se labora, se
debe de garantizar seguridad y minimizar riesgos.

1 SEIRI Seleccionar

A cada objeto seleccionado se le debe asignar un
lugar, este paso consiste en ordenar; se pueden
agrupar los articulos, utilizar colores o rétulos para
identificarlos, es recomendable organizarlos de
acuerdo con la frecuencia con que son utilizados o
segun su funcién. Lo 6ptimo es estipular reglas para
mantener el orden y comunicarlas. El fin de este paso
es reducir el tiempo en encontrar lo necesario.

2 SEITON Organizar

En este paso se debe de observar y determinar cémo
se ve el lugar de trabajo, si hay visibilidad de lo
requerido. Ademas, se debe de limpiar el area, esto

3 SEISO Limpiar garantiza un buen mantenimiento de los objetos,
brinda un buen ambiente de trabajo y minimiza
riesgos. Es importante distribuir roles y crear
disciplina para mantener limpio el lugar.

Consiste en generar un habito, tener disciplina para
mantener los pasos anteriores y asi, no perder los
resultados. Se recomienda estar revisando el lugar,

4 SIKETSU Estandarizar estipular procedimientos y ponerlos en practica. Es
importante medir lo realizado para determinar
opciones de mejora. Se pueden crear instrumentos
de evaluacion.

Es crear una cultura en la organizacion para
implementar las cinco “s”, de manera que sea de
conocimiento para todas las personas colaboradoras
5 SHITSUKE Seguimiento y que quierany puedan aplicarlas. Este método debe
ser conocido por todo el personal, por lo cual se
recomienda capacitarlos en el tema y se brindarles lo
necesario para que lo puedan llevarlo a la préctica.

Nota. Elaboracion propia con base en Socconini y Barrantes (2020).
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Las 5°S pretenden brindar calidad y productividad en el trabajo. Esta técnica surge en
Japén y consiste en generar un ambiente de trabajo limpio y agradable; es muy utilizada

debido a su bajo costo de aplicacion (Lefcovich, 2009b; Socconini y Barrantes, 2020).

2.2.2.9. Filosofia Just In Time (JIT)

Esta filosofia japonesa ha sido muy aplicada en el area de manufactura, gané gran
reconocimiento por su aplicacién en la empresa TOYOTA, de alli surgio el padre de esta
metodologia, Taiichi Ohno. A pesar de surgir en Asia, esta técnica se ha expandido por todo
el mundo y puede ser implementada independientemente del contexto cultural. Justo a
Tiempo, conocido por sus abreviaciones en inglés JIT, es una metodologia enfocada en
eliminar desperdicios y disminuir costos de produccion, asi como incrementar la calidad de
los productos/servicios. Esta herramienta promueve la eficiencia en el trabajo y la rapidez en
la produccion, para tal efecto se deben identificar las expectativas, asi como necesidades de
los consumidores. En resumen, consiste en darle el mejor uso posible a los recursos en el

tiempo adecuado (Cheng y Podolsky, 1996; Kilic y Erkayman, 2021).

2.2.2.10. KAIZEN

El Kaizen es una estrategia que implica el mejoramiento continuo. Tiene como
proposito evitar el estancamiento, y promover la innovacion en los productos y servicios; asi
como en los distintos procesos. Su metodologia conlleva realizar analisis profundos
periédicamente, tanto externos como internos para visualizar la situacion de la empresa y
determinar las posibilidades de mejora. El Kaizen también promueve el cambio, requiere de
cierto grado de compromiso por parte de los directivos y del resto del personal; aprovecha el
aporte de todos y combina distintas herramientas. Esta estrategia pretende establecer las

ventajas, capacitaciones, planificar la filosofia organizacional, identificar elementos para
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sobrevivir y realizar evaluaciones constantemente. Se debe agregar que los elementos
fundamentales del Kaizen son la disciplina, la estandarizacién y la eliminacién de
desperdicios; a su vez, uno de los principales fines de dicha teoria es crear valor al enfocarse

en trabajar con calidad y esmero (Lefcovich, 2009a; Delers y Feys, 2016).

2.2.2.11. Balanced Scorecard

Conforme a lo propuesto por Kaplan y Norton (2009), el Balanced Scorecard no es
solamente un instrumento de comunicacion de estrategias, sino también funciona como un
modelo de gestion. Este fundamento ha sido muy efectivo al combinarse con las estrategias
de la empresa, ya que brinda de forma mas clara las perspectivas, objetivos, iniciativas, metas
e indicadores que la organizacion desea alcanzar. Ademas de operar como un instrumento
de evaluacién comparativo entre lo planeado con lo realizado, va mas alla de la presentacién
de datos financieros. Actualmente, el Balanced Scorecard puede funcionar como un medidor
sobre el valor que generan las empresas en sus clientes, distinguir las capacidades internas
y examinar las inversiones en personal, sistemas y procedimientos.

En el presente, las empresas innovadoras estan utilizando el Balance Scorecard como
un sistema de gestion estratégica para facilitar funciones como la toma de decisiones en las

empresas.
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Figura 10. Balanced Scorecard
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Nota. Informacion tomada de Kaplan y Norton (2009, p.26).

El sistema Balance Scorecard es una metodologia universal utilizada en las
organizaciones debido al entorno competitivo en el que se encuentran, esta requiere inversion
de tiempo, energia, recurso humano y financiero, un esfuerzo sustancial y un enfoque en los

costos para alcanzar las metas estratégicas.

Niven (2006) comenta que mas del 50% de las empresas que han puesto en préactica
esta metodologia y han tenido éxito. Se debe tomar en cuenta que en la actualidad, contar
con una estrategia diferenciadora es de suma importancia. En este sentido, el Balanced
Scorecard es una herramienta que transforma activos intangibles en un valor real para todos
los grupos de trabajo de la organizacion. Entre los beneficios que ofrece se encuentra el
retorno del incremento financiero, la coordinacion de los colaboradores y conduce al logro de
las metas; ademas, promueve la colaboracion y el enfoque en la estrategia, brindando a las

organizaciones la capacidad de implementar sus estrategias diferenciadas exitosas.
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Niven (2006) explica el Balanced Scorecard como una herramienta con multiples
funciones: es un medio de comunicacién sobre los métodos estratégicos, un sistema de
medicién y un sistema de administracion de negocios. Este instrumento esta conformado por
objetivos, medidas, metas e iniciativas, y se divide en cuatro perspectivas: la financiera, los
clientes, procesos internos, asi como el aprendizaje y crecimiento. Las perspectivas examinan
las estrategias, de manera que una estrategia efectiva contiene las aspiraciones financieras
del mercado al que esta dirigido, los procesos que requiere y las personas que van a guiar el

éxito de la compafiia.

La primera perspectiva descrita por Niven (2006) corresponde a la de los clientes, el
autor explica el enfoque y la cuestion de quiénes son los clientes meta de la organizacion,
cudl es la propuesta de valor a brindarles y cuales son las expectativas que posee los clientes
con respecto a la organizaciéon. Para esta perspectiva existen requerimientos basicos que

incluyen operar con excelencia, contar con un producto lider y tener buenos precios.

La segunda perspectiva propuesta por Niven (2006) corresponde a los procesos
internos, esta brinda valor a los clientes y a los equipos de trabajo, muestra la eficiencia de
las operaciones y proporciona una operacion eficiente de procesos internos especificos. La
finalidad es ofrecer a los clientes la propuesta de valor; mientras la tarea es identificar los

procesos, desarrollar los mejores objetivos y medidas posibles para asegurar el progreso.

La tercera perspectiva del Balanced Scorecard planteada por Nivel (2006) es el
aprendizaje y crecimiento, esta es la esencia de dicha herramienta, ya que es la base para
lograr las otras perspectivas. Cabe destacar, este punto requiere de la habilidad y la
satisfaccion de los empleados y disponibilidad de informacién, siendo la Ultima de las

perspectivas a desarrollar.

42



Por dltimo, la cuarta perspectiva es la financiera, la cual refleja cémo todas las otras
tres perspectivas deben estar enfocadas en el retorno de la inversion. Normalmente, esta
perspectiva cuenta con indicadores, por ejemplo: la rentabilidad, el crecimiento, el aumento

de los ingresos y la utilizacion de los activos (Niven, 2006).

2.2.3. Acciones paralareducciéon de costos y aumento de los ingresos

Con el fin de reducir costos, aumentar ingresos y por ende, maximizar la rentabilidad
de la empresa se procede a desglosar las acciones e instrumentos propuestos por distintos

autores.

2.2.3.1. Contabilidad de costos

Para comprender de mejor manera el significado de la contabilidad de costos, es
importante, primeramente, analizar el significado de los costos en una empresa. Los costos
son diferentes a los gastos, ambos conceptos son normalmente confundidos; sin embargo,
los costos son el valor de consumo correspondiente a la fabricacion o produccién de productos
0 servicios; por ejemplo, el costo de produccion de una silla para un carpintero, el costo de
apagar un incendio para una unidad de bomberos, entre otros. El gasto, a diferencia del costo,
se consume en un periodo determinado, no se vende ni almacena, y no representa un activo
para la empresa, en pocas palabras, disminuye los resultados de utilidades operacionales
(Sinisterra, 2006).

Por otra parte, la contabilidad de costos corresponde a la representacion de los datos
sobre los costos de una manera ordenada, resumida y lo mas entendible posible; la cual
funciona para que las personas a cargo puedan tomar decisiones mas eficientes y acertadas.
Por ejemplo, cuando un administrador desea cambiar uno de los procesos productivos, debe

estudiar los costos y beneficios por generar, porque puede posibilitar que se realice en menor
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tiempo, pero los costos generados pueden llegar a ser mayores a los beneficios obtenidos

(Sinisterra, 2006).

Tabla 8. Elementos de los costos de fabricacién

Elementos Descripcion

Corresponde a los materiales facilmente identificables que posee un producto
fabricado; por ejemplo, la madera utilizada para fabricar una silla. La materia
Materia prima  prima puede ser directa o indirecta dependiendo del grado de importancia y la
directa cantidad necesaria. Un caso es el pegamento empleado para realizar la misma
silla, donde se puede identificar como materia prima indirecta, por lo que no

se considera dentro de este grupo contable.

Representa los costos incurridos en el pago de salarios a los obreros que

realizan sus labores directamente para transformar la materia prima en

- productos terminados y cuyos cambios son identificados en el producto. Un

directa ejemplo de ello podria ser el operador encargado de realizar los cortes de las
partes que integran la silla.

Mano de obra

Los gastos de fabricacion, también llamados gastos indirectos, corresponden
a los conceptos dentro de los productos los cuales no son identificables de
manera plena. Un ejemplo pude ser el pegamento, los clavos, la pintura y el
salario del cuerpo administrativo. Son dificilmente identificables en el producto
terminado.

Gastos de
fabricacion

Nota. Elaboracién propia con base en Rojas Catafio (2020).

Otro rasgo relevante es como este tipo de contabilidad estd estrechamente
relacionado con la estrategia de Michael Porter sobre el liderazgo en costes, donde se busca
la mayor disminucion posible de los costos para ser lideres en el mercado de precios. La
contabilidad de costos representa una planeacion, un control y los resultados de la operaciéon
econdémica de un ente, en la cual se hace referencia a tres elementos principales que

conforman los costos de fabricacién de un articulo.

2.2.3.2. Produccién en escala

La produccién en escala proviene de la economia en escala, con respecto a esto,

Castro Tato y Portuondo Pichardo (2009) permiten entender como el aumento de las unidades
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de produccion puede reducir los costos. Los autores destacan que para reducir los costos,
ademas de aumentar el volumen de la produccion, se requiere de una buena seleccién de
otros factores como la localizacién, porque asi se invierte menos en transporte por el traslado
de insumos o de los productos terminados; en cuanto a la ubicacién, dependera si los
aspectos politicos le favoreceran o no. Ademas, la calidad de la infraestructura influye en los
costos a incurrir, tanto los aspectos politicos como la calidad de la infraestructura aportan a la
produccién en escala en aspectos como la estandarizacién de los procesos, mejorar las
condiciones de trabajo y aumentar la eficiencia en los tiempos y costos.

La compaiia TOYOTA también refleja con su filosofia de Just In Time que posee como
objetivo principal la reduccion de costos al aplicar la produccion en escala a la hora de crear
sus vehiculos. Se recalca, este logro se alcanza con eficiencia, donde la clave no reside en
aplicar el principio de costos, sino en que el precio de venta se representa con la formula del
beneficio sumado al costo real (Ohno, 1988).

En adicion a lo anterior, Ohno (1988) detalla cémo, debido al tipo de industria, el costo
real es representado mediante el costo de fabricante. Sin embargo, este no puede tomarse
en cuenta porque el producto seria rechazado; el costo del producto debe estar acorde al
valor que los clientes perciben. Estipula que, cominmente se requiere de la reduccion de
costos; para tal efecto, se debe aprovechar en que la economia se encuentra en crecimiento
debido al aumento la produccién. La clave de TOYOTA es eliminar los costos innecesarios y
el buen uso de los recursos.

Como se mencionaba anteriormente, se puede determinar el precio de venta de un
producto o servicio a partir del costo real del mismo; esto porque ambos forman parte de un

intercambio donde el precio corresponde a ese monto que damos para obtener dicho producto
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0 servicio (Marquez, 2005); sin embargo, no es la Unica manera de determinarlo, en la
siguiente tabla se describen distintos mecanismos para fijar el precio de venta.

Tabla 9. Principales métodos de definicion precios

Tipos Descripcién

Fijacién de precios mediante margenes. Este consiste en realizar un célculo de costo
de cada producto, afiadiendo un margen de
venta deseado por la empresa.

Fijacion de precios por rendimiento. Trata de obtener una tasa de rendimiento
sobre una inversion, encontrando el precio
para vender una cantidad determinada del
producto.

Fijacion de precios con base en la demanda. Es una fijacion un tanto subjetiva, trata de
colocar los precios de acuerdo con la
demanda que posea. Sila demanda es alta
se aumenta el precio; si el caso es al
contrario, se disminuye. Ambos casos
pueden suceder sin tener variaciéon en el
costo del producto.

Fijacion de precios con base en la Busca realizar comparaciones de precios

competencia. con productos similares, y a partir de esto
se valora si es necesarios devaluar o
incrementar el precio del producto.

Fijacion de precios sobre bases psicoloégicas. Se evallan aspectos psicolégicos que
influyen en la voluntad de compra, como lo
pueden ser la asociacion de calidad precio,
la promocion y las lineas de productos.

Nota. Elaboracién propia con base en Guerrero Garzon et al. (2012).

Por otra parte, Arnoletto (2000) aclara, a menudo se cree que solamente a las grandes
industrias les funciona la produccion en escala. Quizas sea cierto que esto les resulte mas
facil debido al volumen de la mano de obray a los recursos obtenidos gracias a su crecimiento;
sin embargo, conforme crece la empresa, de la misma manera crecen los costos. El autor
recalca, la clave es crear un sistema donde el incremento en la produccién sea eficiente y de
calidad.

En funcién al establecimiento de precios, Guerrero Garzoén et al. (2012) destacan como

el precio es un tema ligado a los objetivos empresariales, ya que de ellos va a depender el

46



cumplimiento de estos y las estrategias de competencia a utilizar. Es importante determinar a
cual mercado se dirige, cuales objetivos se tienen y la estructura de costos del producto final.
Ademas, se debe definir el mercado directo, establecer politicas de precios y finalmente,
seleccionar el método para la fijacién del precio. Para este ultimo, existen métodos principales
como el conocimiento de los consumidores, el estudio de costos de la empresa y analisis de
precios de los competidores. En la Tabla 9, mostrada anteriormente, se da una descripcién
de los tipos de establecimientos de precios, los cuales representan las 3 C, estas son

consumidores, costos y competidores.

2.2.3.4. Eficiencia del proceso productivo

La produccién eficiente esta enfocada en aprovechar el tiempo para darle un mejor
uso a los recursos. Distintas teorias demuestran como lograrlo, una de ellas es el caso de
Material Riquirement Planning (MRP), esta se enfoca en tener a disposicién los recursos
cuando se requieren, con el propésito de reducir el stock la mayor cantidad posible. Pretende
tener el stock correcto para realizar el reaprovisionamiento en el momento necesario; el
instante de abastecer el inventario es fijo, asi, el nivel de produccion, de materiales y de
insumos esta definido; pero se modifican cuando las condiciones de produccion varian. Este
va de la mano con un proceso de planeacion, asi como de control de las entradas y salidas
(Cuatrecasas Arbos, 2012).

Rivera Poma et al. (2014) admiten, con la implementacion del sistema MRP se obtiene
la eficiencia de un proceso productivo, esto porque al ser demandado un producto, ese
producto estd a la disposicion del consumidor. Para crear el sistema se requieren tres
elementos: el primero corresponde a un plan maestro de produccion que registra el historial
de lo producido por lo demandado; segundo, una lista de materiales, en la que se analizan
todos los componentes requeridos para obtener el producto final con el fin de definir la
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cantidad requerida con base en el historial; el tercer elemento corresponde a un registro de
inventario, en el que se identifican todos los elementos conformadores del inventario, lo ideal
es tenerlos codificados. En esta Ultima etapa se revisan los niveles de stock y el tiempo
necesario para abastecerlo en los plazos determinados.

Otro sistema conocido es el Kanban. Cuatrecasas Arbés (2012) indica que, a
diferencia del sistema anterior, el Kanban no se fija en el punto de reaprovisionamiento, sino,
se realiza cuando se considera necesario; es decir, no esta planificado, en cambio, trabaja
segun en las necesidades percibidas. Se produce lo considerado como necesario, y las
salidas y entradas al inventario se realizan conforme a la necesidad del momento.

Por su parte, Cooke (2014) menciona que para obtener eficiencia se requiere de
practicas agiles al implementar tecnologia; ademas, destaca la importancia de permitir a los
distintos equipos tener control sobre sus labores y hacerlos sentirse participes, asi estos
aumentan su productividad. Una buena planificacion y contar con trabajadores motivados son
elementos clave para tener procesos mas eficientes. Un principio fundamental es estar
asertivos al cambio y contar con procesos de produccion flexibles. Cooke (2014) también
enfatiza en la necesidad de definir los grupos interesados, tanto internos como externos, y
tener claro su apoyo y la manera de tratarles. Cuando los stakeholders tienen claridad sobre
sus funciones, esto beneficia la productividad de la empresa. A esto se afiade la importancia
de una buena comunicacién con todas las partes interesadas. La autora se enfoca destaca
gue es preciso generar un buen ambiente en la empresa y crear equipos empoderados.

Consecuentemente, se obtendran mejores rendimientos.
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2.2.3.5. Plan de ventas y operaciones

Para responder a la pregunta ¢ qué es un plan de ventas?, Pefia (2016), lo define como
un andlisis realizado a la demanda de los productos y la compra de suministros. En adicion,
se debe mencionar el plan operacional, porque las ventas van a determinar las operaciones
a realizar en un periodo determinado.

Pefia (2016) indica, el plan de ventas busca evitar dos panoramas fatales en las
industrias de produccion: que la empresa produzca mas de lo vendido, o bien, que la empresa
venda mucho mas de lo producido. Ambos contextos pueden generar un panorama negativo
para la empresa, ya que cuando se produce mas de lo que venden, la empresa puede
enfrentarse a problemas de flujos de efectivo, costos adicionales de almacenamiento de
productos y perdida de costos de oportunidad. Por otra parte, si ocurre lo contrario, la empresa
comenzard a perder relaciones comerciales y experimentar insatisfaccién de los clientes por
el tiempo de atencion a pedidos e incurrir en costos adicionales por incumplimiento de los
tiempos de entrega.

La proyeccién de la venta es la piedra angular del plan de ventas de toda empresa,
por medio de este instrumento se logra prever los cambios futuros de la empresa, en el cual
se plantean las variables que afectan a la empresa, elaborandose a partir de datos histéricos
con los que dispone la empresa (Pefia, 2016). Seguidamente, se describen las técnicas mas

conocidas.

e Jurado de opinidn

Para Fajardo y Guerrero (1990) este tipo de proyeccién consiste en reunir a un grupo
de directivos del area de finanzas, produccion y recursos humanos, con el fin de visualizar las

ventas en un periodo de tiempo definido. Estas opiniones funcionaran para crear un prondstico
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de las ventas de la empresa; sin embargo, para lograrlo, la planeacién integral de la empresa

debe estar bien definida.

e Encuestas a la fuerza de ventas

Para Fajardo y Guerrero (1990) indican que las encuestas a la fuerza de ventas son
Utiles para aquellas empresas con un equipo de ventas establecido. Se basa en el conjunto
de cifras brindadas por los vendedores de manera individual, los cuales se enfocan en la
informacion de las personas cerca del colaborador y de la experiencia de este para fijar
objetivos. Como desventaja, los datos pueden llegar a ser afectados por los analisis subjetivos
del personal, esto puede generar situaciones de mucho optimismo o, al contrario, mucho

pesimismo.

¢ Métodos estadisticos

Respecto a dicho método Fajardo y Guerrero (1990) dan a entender que esta enfocado
en generar proyecciones de ventas a partir de datos estadisticos histéricos de la empresa, es
decir, a las ventas anteriores. Este método es muy efectivo, toma en cuenta tanto los factores

internos y como los externos de la empresa.

2.2.3.6. Instrumentos financieros

La informacién financiera es parte de toda empresa, donde un buen uso y analisis de
los datos financieros pueden ser gran aporte a la reduccion de costos y aumento de ingresos.
Por ese motivo Molina et al. (2004), informan que los instrumentos financieros deben
garantizar informacion clara, fiable, sustancial y oportuna, respetando la importancia relativa

y debe de estar sujeta a procesos de revision. Seguidamente, se describen los estados
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financieros considerados como necesarios para la implementacion de una estrategia
empresarial.

Se quiere destacar el papel del balance general antes de describirlo en la siguiente
tabla, en la que se muestran las categorias de cada componente de este instrumento
financiero.

Tabla 10. Estructura resumida de un balance de situacién o balance general

Cuenta Periodo 1 Periodo 2
ACTIVOS
Activos circulantes
Efectivo X X
Cuentas por cobrar X X
Inventario X X

Activos no circulantes

Terreno X X

Edificio X X

Planta y Equipo X X

TOTAL ACTIVOS X X

PASIVOS Y PATRIMONIO

NETO

Pasivos circulantes

Cuentas por pagar a corto X X

plazo X X

Proveedores X X

Pasivos no circulantes

Cuentas por pagar a largo X X

plazo X X
X X

Patrimonio neto

Capital social X X
X X

TOTAL PASIVO Y X X

PATRIMONIO

Nota. Datos obtenidos de Molina et al. (2004, p.72).

Molina et al. (2004) exponen que el balance general es un resumen de la situacion
financiera de la empresa, de su estructura; este instrumento esta compuesto por: los activos,
corresponden a los bienes de la empresa, es decir, las inversiones; el segundo elemento son

los pasivos, cominmente conocidos como las deudas, son las fuentes para financiarse; y por
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ultimo, el patrimonio, caracterizado por ser el aporte de los socios. El balance de situacién es
una foto del estado de la empresa en un momento determinado.

Por otra parte, se encuentra el estado de resultados, este resume los ingresos y
egresos de la empresa en un periodo determinado, para demostrar si en ese plazo se
obtuvieron utilidades o pérdidas. En este se desglosan los egresos e ingresos ordinarios y los
extraordinarios (Vite, 2014; Mufoz Orcera et al., 2020).

Figura 11. Ejemplo estado de resultados

COMPANIA CALEJA
ESTADO DE RESULTADOS
Enero 1- diciembre 31

Ingresos operacionales

Ingresos por servicios $50 000
) Gastos operacionales

Gastos de administracion $10 000

Gastos de ventas $8 000

Total gastos operacionales $18 000

Utilidad operacional $32 000
+) Ingresos no operacionales $1 000
) Gastos no operacionales $ 200

Utilidad antes de impuesto $32 800
O] Provisién para impuesto de renta $8 200

Utilidad neta del ejercicio $24 600

Nota. Datos tomados de Mendoza y Ortiz (2016, p.27).

Otro instrumento financiero a destacar es el flujo de efectivo. Segun indican Alvarez
Rocha y Morales Castro (2014), este muestra tanto el movimiento del dinero como las
variaciones en las entradas y salidas. Las empresas requieren del dinero en efectivo para
funcionar; por esta razon, el instrumento financiero es de gran importancia, porque refleja

como la entidad maneja el efectivo, ayuda a identificar de dénde provienen los flujos de
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efectivo y como se mantiene su rendimiento. En su estructura se muestran las actividades de
operacién, de inversion y de financiamiento. Al complementarlo con los otros instrumentos
financieros se brinda informacién mas completa sobre el estado de la empresa.

Existen dos métodos para elaborar el flujo de efectivo, el directo y el indirecto. El
método directo, como su hombre lo dice, posee la caracteristica de tomar directamente cada
una de las partidas contables del balance general y del estado de resultados, y brinda los
resultados de cada cuenta contable en términos brutos. El flujo de efectivo indirecto comienza
con la cuenta de utilidades o pérdidas del periodo, representado por los resultados netos de

las cuentas contables de los estados financieros (Alvarez Rocha y Morales Castro, 2014).

2.2.4. Procesos administrativos

En este apartado se definen los procesos administrativos a considerar para obtener

resultados satisfactorios en la implementacién de una estrategia empresarial.

2.2.4.1. Control interno

Cuando se habla de auditorias internas o procesos de control, se realizan con el fin de
resguardar el patrimonio de la empresa, para proporcionar proteccion. Mantilla (2018) se
refiere al control interno como un proceso desarrollado por los cuerpos directivos de las
empresas diseflados para proveer seguridad en el logro de objetivos, al generar eficiencia y
eficacia en las operaciones, confianza en la informacién, cumplimiento de normas y
obligaciones, y proteccion de los activos.

El control interno posee cinco componentes principales para salvaguardar el

patrimonio de la empresa.
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Tabla 11. Componentes principales del control interno

Componente Descripcién
Ambiente de Proporciona la disciplina y estructura para influenciar a los empleados,
control al dar un tono de una organizacién e influir en los valores éticos, la

filosofia organizacional y el estilo de administracion.

Corresponde a lo que debe valorarse, a la identificacion y analisis de
los riesgos por enfrentar mas relevantes en el cumplimiento de los
objetivos de la organizacion. Dado a los cambios de entorno, las
empresas deben realizar introspecciones regulares para identificar los
riesgos.

Valoracion del
riesgo.

Se refiere a los procedimientos y politicas que aseguran que las
directrices de la administracién se lleven a cabo. Este tipo de
actividades se realizan a lo largo de todo el proceso organizacional y
ayudan a evitar que los riegos obstaculicen el cumplimiento de los
objetivos.

Actividades de
control.

La informacion debe comunicarse e identificarse en un tiempo en el que
los empleados puedan cumplir con sus obligaciones. La informacion
complementaria del control de calidad comprende los informes de los

Informaciény  sistemas de informacién, los datos adquiridos en los eventos y las

comunicacién. condiciones en las que se llevan a cabo las actividades. Por otra parte,
la comunicacién organizacional debe darse de una manera fluida, desde
los rangos altos hasta los rangos bajos y viceversa, se incluyen tanto
clientes internos como externos de la organizacion.

Corresponde al proceso de valorar el desempefio de los sistemas de
control interno, los cuales deben tener un monitoreo periédico, con
actividades de monitoreo continuo, evaluaciones independientes o una
combinacién de ambos.

Monitoreo.

Nota. Elaboracién propia con base en Mantilla (2018).

2.2.4.2. Politicas de calidad

La calidad esta en funcion de la satisfaccion; es decir, cuando un producto o servicio
cumple las expectativas de los clientes es porque es de calidad; también se da cuando cumple
la funcién para lo que ha sido creado. Por ejemplo, si se crea un reloj inteligente, el cual toma
el ritmo cardiaco y al usarlo si cumple con esa funcién, se puede decir que eso es calidad,
porque esta acorde al objetivo para el cual fue creado. La calidad también se relaciona con la
productividad, dado que una conlleva a la otra; ambas pretenden mejorar el rendimiento y

generar métodos mas eficientes. Una de las claves para ofrecer productos y servicios de
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calidad es conocer las expectativas de los consumidores, asi se tiene claro hacia dénde se
deben de orientar las acciones. (Pola, 2009). En relacion a este tema, se alude a las Normas
ISO propuestas por la Secretaria Central de ISO (2005), entidad que establece las Normas
ISO 9000 como un sistema de gestion de la calidad. Anteriormente se mencioné que la calidad
debe gestionarse, en dicha norma se estipulan ocho principios para la gestion de la calidad.

Figura 12 Principios de la gestién de la calidad

I_[ 1. Enfoque al cliente

2. Liderazgo

3. Participacién del personal

4. Enfoque basado en procesos

5. Enfoque de sistema para la gestion

I | | | |

L]

6. Mejora continua

~\
/1 \

7. Enfoque basado en hechos para la toma de
decision

1]

~\
J/

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el
proveedor

|

g |
Nota. Elaboracién propia, basado en la Norma ISO 9000 publicada por la Secretaria Central

de ISO (2005).

La norma se encarga de evaluar la gestion que le brindan las empresas a la calidad,

los requisitos para lograrlo estan en la Norma ISO 9001. Para conocer como lograr la eficiencia
de la gestion, esta disponible la Norma ISO 9004. La Norma ISO 19011 trata de los elementos
correspondientes a las auditorias para evaluar dicho sistema. El sistema de gestion de la
calidad se puede concertar en cualquier empresa; sin embargo, se requiere de un trabajo
constante para lograrlo, para tal efecto es imprescindible haber determinado politicas,
necesidades, procesos y métodos de medicion referentes a cada area de la empresa

(Secretaria Central de 1SO, 2005).
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CAPITULO lIl. MARCO METODOLOGICO
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El marco metodoldgico es interpretado por Pineda et al. (1994) y Balestrini Acufia
(2006) como el camino tomado para solucionar el problema planteado, donde se demuestran
las técnicas o estrategias implementadas para dar respuesta a la pregunta. Por esta razon,
entre los apartados a desarrollar en el presente capitulo se encuentra el enfoque y tipo de
investigacion; también, se describen las fuentes, sujetos e instrumentos utilizados, asi como

las variables estudiadas.

3.1. Enfoque deinvestigacion

La presente investigacién se ajusta a un enfoque mixto, Herndndez Sampieri et al.
(2014) lo describe como una perspectiva que “implica un conjunto de procesos de recoleccion,
analisis y vinculacién de datos cuantitativos y cualitativos en un mismo estudio 0 una serie de
investigaciones para responder a un planteamiento del problema” (p. 532).

El enfoque mixto permite que exista una interaccién entre teoria y practica, porque
combina el enfoque cualitativo y cuantitativo, al implementar técnicas tanto de analisis
documental como trabajo de campo.

La investigacion cualitativa es definida por Guerrero (2015) como aquella “que concibe
lo social como una realidad construida que se genera a través de articulaciones con distintas
dimensiones sociales, es decir, por una diversidad cultural sistematizada, cuyas propiedades
son muy diferentes a las de las leyes naturales” (p. 46).

Por otra parte, la investigacion cuantitativa consiste en “contrastar hipétesis desde el
punto de vista probabilistico y, en caso de ser aceptadas y demostradas en circunstancias
distintas, a partir de ellas elaborar teorias generales. La estadistica dispone de instrumentos
cuantitativos para contrastar estas hipétesis y aceptarlas o rechazarlas” (Guerrero, 2015, p.

48).
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3.2. Tipo de estudio

La presente investigacion contempla tres tipos de estudio, los cuales van a determinar

el andlisis por realizar y el tipo de informacién a obtener.

3.2.1. Estudio descriptivo

El estudio descriptivo detalla el problema planteado, Malhotra (2008) agrega que se
caracteriza por requerir “una especificacion clara de las seis preguntas de la investigaciéon
(quién, qué, cuando, donde, por qué y cdmo)’ (p.120). En relacion a esto, el presente
seminario describe la situacién de la empresa en estudio, su contexto y define aspectos

internos y externos que la conforman.

3.2.2. Estudio exploratorio

Tal y como lo sefalan Pineda et al. (1994), esta investigacion se ajusta a la
clasificacion conocida como estudio exploratorio “dado que su propodsito es familiarizar al
investigador con determinada situacion del &rea problema a investigar, en aquellos casos en
que no existe suficiente conocimiento” (p.90), a su vez, al crear la estrategia empresarial, se

explora la organizacion a través del trabajo de campo.

3.2.3. Estudio explicativo

La investigacion se clasifica dentro del alcance de estudio explicativo, respecto a este,
Herndndez Sampieri et al. (2014) indican: “va mas alla de la descripcion de conceptos o
fendmenos o del establecimiento de relaciones entre conceptos; es decir, estan dirigidos a
responder por las causas de los eventos y fendmenos fisicos o sociales” (p.95). En resumen,
el estudio explicativo busca encontrar las causas y fenédmenos para ofrecer una respuesta.

Esta es una de las funciones principales de este trabajo, ya que se indaga para dar explicacion
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al problema de investigacion a través del uso de definiciones instrumentales como andlisis

documentales, instrumentos de investigacion y trabajo en campo.

3.3. Fuentes y sujetos de lainvestigacion

La informaciéon que permite fundamentar la investigacion proviene de fuentes tanto

primarias como secundarias.

3.3.1. Fuentes primarias

Las fuentes primarias son aquellas encargadas de generar informacion de primera
mano, es decir, datos que han sido considerados como producto resultado de investigaciones.
Herndndez Sampieri et al. (2006) mencionan que estas fuentes son aquellas que generaron
documentos como “libros, antologias, articulos, monografias, tesis y disertaciones,
documentos oficiales, reportes de asociaciones, trabajos presentados en conferencias o
seminarios, articulos periédicos, testimonios de expertos, documentales, videocintas en
diferentes formatos, foros y paginas en internet, entre otros” (p.66). Para el presente trabajo
se utilizaron fuentes primarias como entrevistas, talleres participativos y estudios de

investigacion.

3.3.2. Fuentes secundarias

Con el fin de cumplir con los objetivos planteados y fundamentar el marco tedérico se
acudio a la investigacion de fuentes secundarias. Fernandez Nogales (2004) las distingue por
proporcionar “informacién ya recogida y elaborada previamente (estadisticas, libros, revistas,
estudios anteriores...). En ocasiones este tipo de fuentes proporciona la informacién

necesaria para la realizacion del estudio” (p.18). En funcién a las fuentes secundarias
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utilizadas, se destacan, articulos de revistas cientificas, libros, trabajos de investigacién; entre
otros.
3.3.3. Sujetos de la investigacion

El autor Jaramillo Echeverri (2006) explica que el “ser sujeto en la investigacién es
hacernos conscientes de una historicidad, que no podemos negar, es reconocer y validar la
cultura donde se encuentra nuestra pregunta de investigacién, es la posibilidad de compartir
y relacionar experiencias/reflexivas con los sujetos-investigados” (p.112).

De tal manera, los sujetos son los individuos en los que se centra la investigacion. En
este caso, se considera a la empresa Frutas Dofia Mara como principal sujeto de
investigacion, de la cual se desglosan los propietarios. Segun Soto (2019) los propietarios son
quienes toman “decisiones con un alto grado de responsabilidad y compromiso, buscando la
rentabilidad y sustentabilidad del negocio” (p.30).

También se considera como sujetos de la investigacion a los colaboradores, valorados
en la Ley 2, Articulo 4° de la Procuraduria General de la Republica (1943) como “toda persona
fisica que presta a otra u otras sus servicios materiales, intelectuales o de ambos géneros en
virtud de un contrato de trabajo expreso o implicito, verbal o escrito, individual o colectivo”
(parr.6). En este caso, son quienes realizan dia a dia las funciones requeridas para que la
empresa Frutas Dofia Mara pueda ofrecer sus productos.

Otro aspecto a considerar es la Ley 5162 de Fomento de las Exportaciones, ya que la
empresa Frutas Dofla Mara se caracteriza por exportar sus productos, por lo que esta ley
influye significativamente en la actividad de la empresa. El Articulo 1° de la Procuraduria
General de la Republica (1972) indica que esta ley “tiene por objeto fomentar las
exportaciones no tradicionales de mercancias producidas o elaboradas en Costa Rica”

(parr.1).
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El parrafo anterior recalca la participacion de la empresa en estudio en las
exportaciones, esto implica que también deba considerarse el tipo de cambio como objeto
influyente. De Simone (2004) se refiere al tipo de cambio como “el valor de su moneda en
relacion con el valor de la moneda de otros paises” (p.3); este es un factor influyente porque
al comerciar con otros paises, las distintas monedas existentes en el mundo causan un
impacto sobre el precio de los bienes exportados e importados. A la vez, Frankel (2008)
destaca que “el tipo de cambio competitivo es el que determina los incentivos para la
produccién de una amplia gama de productos comerciables en el &mbito internacional, para

su colocacién en el mercado externo o el interno” (p.3).

3.4. Instrumentos de informacion

Los instrumentos de informacién corresponden a las técnicas de investigacion

utilizadas para la recoleccién de datos.

3.4.1. Entrevista

Primeramente, Gainza Veloso (2006) considera la revista como “una técnica social
gue pone en relacion de comunicacién directa cara a cara a un investigador/entrevistador y a
un individuo entrevistado con el cual se establece una relacién peculiar de conocimiento que
es dialogica, espontanea, concentrada y de intensidad variable” (pp. 219-220). Ademas, Trejo
(2021) hace referencia a la existencia de seis tipos de entrevistas: estructurada,

semiestructurada, no estructurada, semidirigida, enfocada y abierta en profundidad.

3.4.2. Trabajo en campo

En segundo lugar, se define el trabajo en campo. Virgilio et al. (2007) lo definen como

“‘investigaciones que implican en su desarrollo la comprensién de fenédmenos sociales en sus
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escenarios naturales, mediante la combinacién de diversas fuentes de informacion, tales

como observacion y entrevistas” (p.92).

3.4.3. Analisis documental

En tercer lugar, se utiliza el andlisis documental, el cual, segun Dulzaides Iglesias y
Molina Gomez (2004) “es una forma de investigacion técnica, un conjunto de operaciones
intelectuales, que buscan describir y representar los documentos de forma unificada

sistematica para facilitar su recuperacion” (p.2).

3.4.4. Talleres participativos

Por ultimo, los talleres participativos o grupos de enfoque, segin Herndndez Sampieri
et al. (2014) consisten en “reuniones de grupos pequefios o medianos (tres a diez personas),
en las cuales los participantes conversan a profundidad en torno a uno o varios temas en un
ambiente relajado e informal bajo la conduccion de un especialista en dinamicas grupales”

(pp. 408-409).

3.5. Conceptualizacion, instrumentalizacion y operacionalizacion de variables

En el presente apartado del marco metodolégico se desglosan las variables
correspondientes a cada objetivo especifico planteado en la investigacién, junto con su

definicion conceptual.

3.5.1. Conceptualizacién, instrumentalizacién y operacionalizacion de la variable

diagndstico empresarial

En referencia al diagnéstico empresarial, Kryvovyazyuk et al. (2021) mencionan que

“the use of diagnostic methods allows identifying patterns and problems of corporations
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functioning, providing identification of directions and strategies for further development of their
business” [el uso de métodos de diagnédstico permite identificar patrones y problemas del
funcionamiento de las corporaciones, proporcionando la identificacién de direcciones y
estrategias para un mayor desarrollo de su negocio] (p.1).

La variable de diagnoéstico empresarial se instrumentaliza mediante el analisis
documental al investigar en distintas fuentes de informacién, como bases de datos, libros y
articulos de revista. A la vez, en la segunda etapa del presente seminario se aplicara una
entrevista al personal de la empresa Frutas Dofia Mara para determinar su situacion actual y
los posibles aspectos a direccionar.

La operacionalizacién del diagnostico empresarial se da mediante la construccion de
una redaccién en prosa con base en la informacién obtenida en la entrevista aplicada a la

administradora y principal propietaria de la empresa Frutas Dofia Mara.

3.5.2. Conceptualizacion, instrumentalizacion y operacionalizacion de la variable
analisis FODA

El andlisis FODA, segun Nikulin y Becker (2015) hace referencia a una técnica de
planeacion estratégica para determinar la posicion de la empresa, que funciona como un
apoyo para la toma de decisiones al realizar un andlisis del ambiente interno y externo. La
misma trata de la construccion de una matriz a partir de la caracterizacion de las debilidades
y fortalezas (factores internos), y de las oportunidades y amenazas (factores externos). A
partir de esta matriz se logran construir estrategias, que permitan aprovechar las fortalezas,
corregir las debilidades, utilizar las oportunidades y disminuir amenazas.

La instrumentalizacion de la variable analisis FODA se realiza a través de una

entrevista a las personas propietarias y colaboradoras de la organizacion; ademas, de un taller

63



para identificar los factores que intervienen en el funcionamiento de la empresa y asi,
determinar las estrategias ofensivas, defensivas, adaptativas y de supervivencia.

La operacionalizacién de la variable analisis FODA se da por medio de una matriz
elaborada a partir de las perspectivas del Balanced Scorecard, las cuales toman en cuenta

los criterios de aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes y finanzas.

3.5.3. Conceptualizacién, instrumentalizaciéon y operacionalizacion de la variable
andlisis PESTAL

La tercera variable esta enfocada en analizar el entorno de la empresa con la
herramienta PESTAL. Amador-Mercado (2022) describe que esta resume lo “Politico,
Econdmico, Social, Tecnolégico, Ambiental y Legal. Este andlisis se utiliza para evaluar estos
seis factores externos en relacién con la situacion comercial. El analisis consiste en examinar
oportunidades y amenazas que surgen a partir de dichos factores” (p.1). Se aclara que el
acrénimo puede encontrarse como analisis PESTEL o PESTAL, el primero hace énfasis al
factor ecoldgico y el segundo lo menciona como ambiental; para efectos de este trabajo se
utiliza la segunda opcion.

El equipo de personas que conforman la empresa Frutas Dofia Mara es quien conoce
mejor la influencia de los aspectos politicos, econdémicos, sociales, tecnologicos, ambientales
y legales; por esta razon, la variable se implementara mediante un taller participativo, donde
las personas participantes aportaran su conocimiento y experiencia para elaborar el andlisis
PESTAL.

Para operacionalizar la variable correspondiente al andlisis PESTAL, se elaboré una
matriz con base en las amenazas y oportunidades detectadas al categorizarlas segun sus

criterios, impacto y duracion.

64



3.5.4. Conceptualizacion, instrumentalizacion y operacionalizacion de la variable
herramientas de planeacion

Los autores Bernal y Sierra (2008) afirman que cada herramienta de planeacion es
parte del proceso en el que se “definen los objetivos, se fijan las estrategias para alcanzarlos
y se formulan programas para integrar y coordinar las actividades a desarrollar por parte de
la compafiia” (p.49). Existen diversas técnicas utilizadas para los procesos de planificacion,
gue ayudan a simplificar y optimizar el uso de los recursos en las organizaciones, como lo es
el diagrama de flujo, andlisis FODA, el PESTAL, entre otros.

Esta variable se instrumentaliza a través de la técnica de analisis documental, la cual
busca dar respuesta al problema por medio de fuentes de informacién documentadas de
manera ordenada y sistematica.

Se operacionalizé la presente variable con la elaboracién del lienzo modelo Canvas,
donde se integran elementos claves como los socios, las actividades, la propuesta de valor,

la relacion con el cliente, los canales de distribucién, segmentos de los clientes, estructura de

costos y las fuentes de ingreso.

3.5.5. Conceptualizacién, instrumentalizacién y operacionalizacion de la variable

estrategias competitivas

Las estrategias competitivas estan enfocadas en estipular un conjunto de acciones por
implementar para mantenerse en el mercado. Para tal efecto, Herrera-Sanchez et al. (2022)
recalcan que se desarrolla “una amplia férmula de como la empresa va a competir, cudles
deben ser sus objetivos y qué politicas seran necesarias para alcanzar tales objetivos” (p.29).

La instrumentalizacién de la variable estrategias competitivas se logra al utilizar la

técnica de realizar un andlisis documental en bases de datos, libros y articulos de revistas,

para definir el tipo de competencia, su influencia y las estrategias a implementar.
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La variable correspondiente a las estrategias competitivas se operacionaliz6 al brindar

estrategias basadas en las cinco fuerzas establecidas por Michael Porter.

3.5.6. Conceptualizacién, instrumentalizacién y operacionalizacion de la variable

costos

La variable de costos es conceptualizada por Horngren et al. (2012) como aquella que
“mide, analiza y reporta informacion financiera y no financiera relacionada con los costos de
adquisicion o uso de los recursos dentro de una organizacién” (p.4). Este tipo de contabilidad
es relevante en la toma de decisiones de las areas encargadas de la administracion, debido
a que generan informacion para la toma de decisiones en el establecimiento de precios, uso
de los recursos y logro de los objetivos.

Los costos se instrumentalizan mediante el analisis documental en la organizacion,
como la contabilidad, estados e indicadores financieros, asi como un trabajo de campo; el
cual permite una mejor comprensién de datos y la informacién recopilada.

Los costos se operacionalizaron a través de una lista de verificacion para brindar

acciones que permitan la reduccién de costos.

3.5.7. Conceptualizacién, instrumentalizacién y operacionalizacion de la variable
ingresos
Los ingresos en una empresa se pueden entender como lo obtenido al vender el bien
0 servicio que se produce para aumentar el patrimonio de la empresa. En relacién a esto, la
Fundacion del Comité de Normas Internacionales de Contabilidad (IASCF, 2008) en la Norma
Internacional de Contabilidad N° 18 (NIC 18) define los ingresos como “incrementos en los
beneficios econdémicos producidos a lo largo del ejercicio en forma de entradas o incrementos

de valor de los activos, o bien como disminuciones de los pasivos” (p.4).
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La variable se emplea a través del analisis documental y el trabajo de campo para
proponer acciones enfocadas en aumentar los ingresos de la empresa Frutas Dofia Mara.
Se operacionaliz6 la variable de ingresos con la elaboracién de una lista de verificacion

para la empresa Frutas Dofia Mara.

3.5.8. Conceptualizacién, instrumentalizacién y operacionalizacion de la variable

rentabilidad

La rentabilidad es definida por Gitman y Zutter (2012) como "la relaciéon entre los
ingresos y los costos generados por el uso de los activos de la compafia (tanto corrientes
como fijos) en actividades productivas” (p.544). Los autores agregan que existen dos maneras
en las que las utilidades de una empresa pueden aumentar, estas son incrementar los
ingresos o disminuir los costos.

Para la variable rentabilidad se utilizaron dos técnicas. La primera corresponde a la
técnica de andlisis documental, que busca informacion relacionada a los ingresos y costos; a
través del acomodo, de la representacion y del analisis de los datos, se logra obtener
resultados con respecto a la rentabilidad de la empresa. La segunda técnica es el trabajo en
campo, que permite obtener informacién de primera mano sobre los factores que intervienen
en la rentabilidad.

Se construyé una lista de verificacion para operacionalizar la variable de rentabilidad

al dar acciones que reduzcan los costos y aumenten los ingresos.

3.5.9. Conceptualizacién, instrumentalizaciéon y operacionalizacion de la variable

procesos administrativos

Segun Blandez (2014) los procesos administrativos son “una serie de actividades

importantes para el logro de objetivos: en primer lugar, éstos se fijan, después se delimitan
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los recursos necesarios, se coordinan las actividades y por ultimo se verifica el cumplimiento
de los objetivos” (p.8).

Se profundiza la variable mediante un trabajo de campo que permite comprender el
funcionamiento de la empresa, y determinar los procesos administrativos a considerar para
obtener resultados satisfactorios en la implementacién de una estrategia empresarial.

Como forma de operacionalizacion, se elabordé una herramienta para el control de

actividades, con el propésito de conseguir una eficiente gestion del negocio.

3.5.10. Conceptualizacion, instrumentalizacion y operacionalizacion de la variable

procesos operativos

Las empresas poseen procesos operativos, Anil Kumar y Suresh (2009) explican cémo
estos “combinan y transforman varios recursos utilizados en el subsistema de operaciones de
la organizacion en servicios de valor agregado de manera controlada segun las politicas de la
organizacion” (p.14).

El conocimiento sobre los procesos operativos que conforman a la empresa Frutas
Dofia Mara se obtiene a través de un trabajo de campo para obtener resultados satisfactorios
en la implementacion de la estrategia empresarial.

En relacion a los procesos operativos, estos se operacionalizaron a través de un
diagrama de procesos, también conocido como diagrama de flujo, para la gestion de compras

de materia prima.

3.5.11. Conceptualizacién, instrumentalizacién y operacionalizacion de la variable

perspectiva aprendizaje y crecimiento

El autor Alveiro Montoya (2011) indica que la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

sirve “como plataforma o motor de desempefio futuro de las empresas. Del mismo modo, ésta
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refleja la capacidad de adaptacién a las nuevas realidades, a los cambios y a las mejoras que
han de tener las organizaciones” (p.13).

Se implementa la técnica de trabajo de campo, con la cual se identifican los aspectos
claves para formular una estrategia empresarial que promueva la innovacion y mejora
continua, basada en la perspectiva estratégica de aprendizaje y crecimiento.

La variable de perspectiva de aprendizaje y crecimiento fue operacionalizada con la

elaboracion de la matriz del Balanced Scorecard.

3.5.12. Conceptualizacion, instrumentalizacion y operacionalizacion de la variable
perspectiva procesos internos

La variable perspectiva de procesos internos es conceptualizada por Melo (2017)
como la encargada de “verificar que el horizonte de la empresa se cumpla, que los objetivos
y metas que tiene la organizacion sean los mas constructivos apoyados desde el talento
humano que ejerce procesos gerenciales” (p.11).

La variable perspectiva de procesos internos se evalla a través del trabajo de campo,
el cual se enfoca en la observacion, recoleccion de datos y analisis de los procesos que utiliza
la empresa, con el fin de poder generar informacién valiosa para el establecimiento de
estrategias en el presente trabajo.

Se cred la matriz del Balanced Scorecard, mediante la cual se operacionalizé la

variable correspondiente a la perspectiva de procesos internos.

3.5.13. Conceptualizacién, instrumentalizacién y operacionalizacion de la variable

perspectiva clientes

La perspectiva clientes consiste en identificar el mercado meta al cual se va a dirigir.

Segun indican Kaplan y Norton (2002), esta variable incluye “la satisfaccion del cliente, la

69



retencién de clientes, la adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente, la cuota de
mercado en los segmentos seleccionados” (pp.43-44).

Para lograr el objetivo de formular una estrategia empresarial que incluya la
perspectiva clientes, se realiza un trabajo de campo, el cual permita conocer las
caracteristicas del segmento meta y asi brindar valor agregado a los clientes de la empresa.

La variable correspondiente a la perspectiva clientes fue operacionalizada en la matriz

del Balanced Scorecard.

3.5.14. Conceptualizacion, instrumentalizacion y operacionalizacion de la variable

perspectiva finanzas

Niven (2008) describe la perspectiva financiera como la mas importante del cuadro de
mando integral, es funcional para cualquier tipo de empresa, y su principal labor es aumentar
el valor para los accionistas y crear estrategias para acrecentar los ingresos y disminuir los
costos.

La instrumentacion de la perspectiva financiera del cuadro de mando integral se lleva
a cabo mediante el trabajo en campo, utilizando herramientas de investigacién para obtener
una percepcion mas cercana a la realidad en relacion a la variable de estudio.

La matriz del Balanced Scorecard fue implementada para operacionalizar la

perspectiva finanzas.

3.5.15. Conceptualizacién, instrumentalizacién y operacionalizacion de la variable

indicadores de desempefio

Los indicadores de desempefio son conceptualizados por Keyte (2018) como “is
something that can be counted and compared. It provides evidence of the success, or failure,

of a strategic objective over a specified time” [Es algo que se puede contar y comparar.
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Proporciona evidencia del éxito o fracaso de un objetivo estratégico en un tiempo
especificado] (p.2).

Mediante un trabajo de campo, se recopila la informacién necesaria para determinar
los indicadores de desempefio que permitan medir la estrategia empresarial creada para la
empresa Frutas Dofia Mara.

La variable indicadores de desempefio fue operacionalizada mediante la matriz del
Balanced Scorecard, con la cual se evalla el seguimiento o cumplimiento de las perspectivas

gue conforman a la matriz.
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CAPITULO IV. ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION
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4.1. Diagnéstico de la empresa Frutas Dofia Mara en el area administrativa, operativay
financiera

A partir de la informacion recolectada, se indican los datos para elaborar el analisis

FODA y PESTAL de la empresa Frutas Doila Mara.

4.1.1. Andlisis PESTAL de la empresa Frutas Dofia Mara
En este punto se evaltan los factores politicos, econdémicos, sociales, tecnoldgicos,

ambientales y legales que representan oportunidades o amenazas para la empresa Frutas
Doflia Mara; ademas, se analizan aspectos e indicadores determinantes para la comprension
de la matriz creada.

La herramienta PESTAL se elabor6 con base en el analisis documental y un taller
participativo en el que colaboré la Gerente General de la empresa y el Asistente de
Operaciones. La informacion recolectada se consolida en la matriz elaborada, esta refleja
cémo influye cada criterio en la empresa Frutas Dofia Mara y el impacto de cada una.

En la Tabla 12, respecto al modelo PESTAL aplicado a la empresa Frutas Dofla Mara,
se observa en las filas cada una de las descripciones evaluadas segun los seis criterios del
analisis. En las columnas se evalla el impacto, la duracién y la representacion, ya sea
amenaza u oportunidad de cada una de las descripciones. Por otra parte, la columna referente
al total muestra la puntuacién de la descripcion segun el impacto y la duracién, se figuran en
color negro las puntuaciones que representan oportunidades y en color rojo las puntuaciones

que representan amenazas para la empresa.
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Tabla 12. Modelo PESTAL aplicado a la empresa Frutas Dofia Mara

! Modelo PESTAL aplicado a la empresa Frutas Doflia Mara
Dofia Mara
IMPACTO DURACION Oportunidad Amenaza
CRITERIO cédigo DESCRIPCION Alto =3 pts. | > 6 meses =3 pIs. | o1 | Marcar con un o
Medio =2 pts. | >1 mes =2 pts. e Marcar con un "X
Bajo = 1 pt <1mes=1pt
P1 Politica fiscal 3 3 9 X
P POLITICO P2 Politica de comercio exterior 3 3 9 X
P3 Politica nacional de empresariedad 2030 1 3 3 X
E1 Inflaciéon 3 2 6 X
E2 Cargas sociales 3 3 9 X
E ECONOMICO
E3 Financiamiento mediante Banca para el Desarrollo 2 3 6 X
E4 Costo de la energia 3 3 9 X
S1 Tendencia por alimentos diferenciados 3 3 9 X
S2 Tendencia a consumo de productos naturales 2 2 4 X
S SOCIAL
s3 vae! baJo_qe formgcnon en el area de produccion y 1 3 3 X
manipulacion de alimentos
S4 Tendencia a reduccién del plastico 2 3 6 X
T1 Acceso a la informacion 2 2 4 X
T TECNOLOGICO
T2 Acceso a la tecnologia 3 3 9 X
E1 Nivel de consumo de energia eléctrica 2 3 6 X
A AMBIENTAL
E3 Programa de bandera azul ecolégica 1 3 3 X
Ley de Fortalecimiento de la Pequefia y Mediana
L1 Empresa N° 8262 3 3 9 X
L LEGAL L2 Ley del Sistema de Banca para el Desarrollo 3 3 9 X
L3 Reglamento de Seguridad e Higiene de trabajo 3 3 9 X

Nota. Plantilla de Mansilla (2021).
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En la Figura 13 se visualiza de manera mas detallada la informacién incorporada en la
Tabla 12. Se destaca que la principal amenaza enfrentada por la empresa Frutas Dofia Mara
es el aspecto econdmico, con una puntuacion de menos 18, esto puede deberse a que el pais
en los Ultimos afios se ha encontrado en una situacion financiera dificil por los altos niveles
de inflacién. Luego, se presenta el aspecto tecnolégico con una puntuacion de menos 5, lo
cual influye como amenaza en la empresa, ya que esta requiere de un alto nivel tecnolégico
por la necesidad de maquinaria industrial; sin embargo, el pais no esta tan desarrollado en
dicha area y existe dificultad de acceso a maquinaria y equipo de primer nivel. Por otro lado,
el aspecto legal y politico refleja ser una oportunidad para la organizacion, ya que Costa Rica
en los ultimos afios se ha encargado de fomentar el desarrollo de micro y pequefias en el pais
por su gran contribucién en la economia.

Figura 13. Calificacion de los criterios del andlisis PESTAL, segun el nivel de impacto y

duracién
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Nota. Plantilla tomada de Mansilla (2021).
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Se procede a justificar las oportunidades y amenazas segun cada uno de los criterios
del andlisis PESTAL, detallando la relacion de la empresa con los factores externos y la

intervencidn que estos tienen en el desarrollo de la actividad productiva.

4.1.1.1. Factores politicos
La empresa Frutas Dofia Mara esta regida por las politicas establecidas en el pais,

destacando la politica fiscal, de comercio exterior, apoyo a Pymes y empresarios. Esto se

debe al alto nivel de intervencién en la actividad productiva desarrollada por la empresa.

e Oportunidades del factor politico

P2: Politica de comercio exterior

Con respecto a las politicas de comercio exterior, estas tratan de una serie de
estrategias de desarrollo de Costa Rica, que buscan impulsar el crecimiento de la economia
a través de la oferta de exportacién, generando nuevas oportunidades de desarrollo a la
poblacion a través de “(i) la negociacion, gestion y aplicacién de acuerdos comerciales; (ii) la
promocion del comercio exterior y el desarrollo de encadenamientos productivos; y (iii) la
consolidacién y expansion de la atraccion de inversion extranjera directa de diversos origenes”
(Ministerio de Comercio Exterior de Costa Rica, 2019, p.2). Cabe destacar que, segun el
Ministerio de Comercio Exterior de Costa Rica (2019), una de las principales estrategias de
intervencidon que poseen estas politicas es “apoyar a las micro, pequefias y medianas
empresas en su proceso de internacionalizacién para la exportacion” (p. 6).

En materia de politicas de comercio exterior, Costa Rica ha desarrollado multiples
estrategias para que las pequefias y medianas empresas tengan acceso a procesos de
exportacion e importacion. Un ejemplo de la excelencia del pais en dicho tema se presenta
en la Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica (Procomer), la cual fue evaluada como

la mejor promotora del mundo en el afio 2018, segun la agencia Internacional Trade Center;
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destacando en las buenas practicas de liderazgo, direccién, mediciones de resultados,
recursos disponibles, entre otros factores que posicionaron a la organizacion (Cubero, 2018).

Por su parte, Procomer tiene la misiéon de promover y facilitar el comercio exterior y la
inversion en el pais. Ademas, lleva a cabo procesos de capacitacion, brinda asesoria en
comercio exterior y logistica, impulsa la competitividad del pais y la asociatividad entre

empresas, entre otras funciones (Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica, 2017).

Figura 14. Exportaciones de Costa Rica, segun el pais de destino en el 2020

_ India
Peru 0%
. 0%
Canada 1%
Puerto Rico 1%

Espafia 2% \

China 2%
Republica Dominicana 2%
Reino Unido-No UE 2%
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Estados Unidos 42%

El Salvador 3%

Honduras 3%
Panama 4%

Nicaragua 4%

Guatemala 5%
Bélgica 5% Holanda 8%

Nota. Datos estadisticos tomados de Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica (2021).

Respecto a lo referido en la Figura 14 por la Promotora de Comercio Exterior de Costa
Rica (2021), en el afio 2020, Costa Rica logro realizar 14481 exportaciones. Estados Unidos
fue el principal consumidor de productos costarricenses con un 42%, seguido por Holanda
con un 8% y Bélgica con un 5%. Los dispositivos médicos son los principales actores de las
exportaciones y ocupan cuatro de las primeras diez posiciones, seguidos por productos

agricolas como el banano, la pifia y el café.
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El esfuerzo que ha realizado el Estado por diversificar las exportaciones en el pais y
las multiples oportunidades existentes hacia diferentes paises, ademas de la gran cantidad
de negociaciones de tratados de libre comercio, representa para las pequefas y medianas
empresas un mundo de opciones para la comercializaciéon de los productos. Para Frutas Dofia

Mara es una posibilidad de crecimiento y enfoque hacia los mercados extranjeros.

P3: Politica nacional de empresariedad 2030

Para justificar las oportunidades que puede brindar la Politica Nacional de
Empresariedad hasta el 2030, primero es necesario explicar su funcién.

Seguln indica el Ministerio de Economia, Industria y Comercio (2020,) la Politica
Nacional de Empresariedad 2030 se trata de un plan de accién que incluye estrategias y
politicas impulsadas por el Ministerio de Economia y Comercio, para orientar las actuaciones
de las empresas publicas y privadas, direccionando la economia del pais. Basada a partir de
la Ley de Fortalecimiento de la Pequefia y Mediana Empresa 8262, establecida en el 2002,
esta politica busca lograr mayor bienestar para todos los habitantes del pais, mediante la
estimulacion y organizacién de la produccién, al generar un reparto adecuado de la riqueza.

Entre los afios 2012 y 2017, Costa Rica presenté un aumento importante en la cantidad
de pequefas y medianas empresas, para el 2017 representaron un 97,47% del total de
empresas. Debido a este aumento, el Ministerio de Economia y Comercio ha propuesto
objetivos para el 2030, como incrementar la formalidad de las Pymes en un 20%, generar
nuevas oportunidades de empleo, conseguir que el 40% de las compras publicas estén
conformadas por el parque empresarial Pyme, ofrecer mayor apoyo a las empresas en su
ciclo de vida, y mejorar el indicador Doing Bussines (Ministerio de Economia, Industria y

Comercio, 2020).
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La Politica Nacional de Empresariedad hasta el 2030 ofrece una vision de las
posibilidades de apoyo existentes en las ideas gubernamentales para mejorar las condiciones

de empresas que se encuentran en la categoria de Frutas Dofia Mara.

e Amenazas del factor politico

P1: Politica fiscal

Las nuevas reglas fiscales proponen la disminucion del tamafio del Estado, congelar
los salarios de los funcionarios publicos y la busqueda de mayores ingresos por impuestos;
esto afecta notoriamente al sector de empresas privadas. La pérdida de capacidad adquisitiva
y el constante aumento en los precios de los productos, podria disminuir el consumo de la
poblacién en un 9%. Ademas, podria ocasionar una dicotomia social entre el Estado y los
habitantes, ya que al disminuir su tamafio y dejar de ofrecer algunos servicios, las empresas
no estaran a gusto con los servicios de oferta publica (Zufiga Rivero, 2022).

Por esta razén es que las politicas fiscales propuestas por el Estado pueden llegar a
representar una amenaza importante para la empresa privada, incluyendo a Frutas Dofa
Mara. Es claro que el pais ha presentado importantes afectaciones de la economia debido a
la mala administracion por parte de gobiernos anteriores, pero ese es un tema que se
desarrolla de manera méas explicativa en la perspectiva econémica. Los actuales y futuros
gobiernos poseen una tarea dificil para tratar de solucionar el déficit fiscal heredado, y dichas

acciones son un riesgo para la poblacion en general.

4.1.1.2. Factores econémicos
El factor econémico esta conformado por los aspectos de financiamiento mediante

Banca para el Desarrollo, como una de las oportunidades que puede presentar la empresa en
estudio. Ademas plantea las amenazas generadas por la inflacién, los altos costos de las

garantias sociales y la electricidad en el pais.
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e Oportunidades del factor econémico

E3: Financiamiento mediante Banca para el Desarrollo

La Banca para el Desarrollo, es una opcién de financiamiento dirigido a las Pymes,
establecido por medio del Fondo Especial para el Desarrollo de las Micros, Pequefias y
Medianas Empresas (FODEMIPYME). Este fondo recibe un 0,25% de los aportes patronales
del sistema, producto de las utilidades generadas del mismo fondo, y un 5% de las utilidades
de los Bancos del Estado (Angulo, 2005).

Entre algunos de los requisitos mencionados por Angulo (2005) para lograr acceder a
este tipo recursos son:

1) concesion de avales o garantias para aquellas empresas con proyectos viables pero

gue no cuenten con las condiciones para ser sujetos de crédito por parte de los bancos

publicos, respetando las disposiciones que en esta materia dicte la SUGEF;

2) otorgamiento de créditos dirigidos a financiar programas que requieran

capacitacion, asistencia técnica, desarrollo o transferencia de tecnologia y

conocimiento, investigacion y cambio tecnoldgico, segun las regulaciones de este

fondo; y

3) transferencias a entidades publicas como contrapartidas para apoyar programas y

proyectos financiados por el BPDC. (p. 7)

Un dato importante a tomar en cuenta es que, el monto del financiamiento no puede
ser mayor al 50% de aval y exceder los 30 millones de colones (Angulo, 2005). Este tipo de
financiamiento representa una gran oportunidad para las Pymes, como lo es Frutas Dofa
Mara. Gracias a este, logran obtener recursos a una tasa de interés mas baja que en el
mercado comun y las condiciones de acceso llegan a ser mayormente aplicadas a este tipo

de empresas.
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¢ Amenazas del factor econémico

E1l: Inflacion

La inflacién se puede definir como la pérdida de valor de una moneda con el paso del
tiempo, lo que genera una pérdida del poder adquisitivo de las personas y el aumento
constante de los indices de inflacion de un pais. Puede provocar graves problemas en las
proyecciones financieras de los proyectos y en los flujos de efectivo de las empresas, 1o que
a su vez podria generar una mala toma de decisiones (Solé Madrigal, 2022).

Como indica Cerdas Gémez (2022) y de acuerdo con el Banco Central de Costa Rica,
un rango normal de inflacion se encuentra dentro de aproximadamente un punto porcentual
de 3%, lo que significa un maximo del 4%. No obstante, en el afio 2022 el pais lleg6 a
presentar una inflacion interanual de hasta el 12,13% en el mes de agosto, el mas alto desde
marzo del 2009. Dicho efecto se presentd en gran medida en los costos de transporte,
afectando los precios de la gasolina y el diésel, lo que a su vez ocasioné un aumento
importante en los costos de insumos. Por otra parte Cerdas Gémez (2023) informé que desde
septiembre del afio 2022 hasta febrero de 2023 hubo una importante desaceleracion del nivel
de inflacion interanual. Segun los datos brindados por el Banco Central, la inflacion retornaria
a un rango de tolerancia en el Gltimo semestre del 2023.

La inflacién representa una amenaza en la economia Frutas Dofia Mara, ya que genera
un aumento en los costos de produccién, transporte y administracion de la empresa. Por otra
parte, se debe considerar que la pérdida de poder adquisitivo de la poblacién puede significar

una disminucion en el consumo de productos, por ende una disminucion en las ventas.
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E2: Cargas Sociales

En cuanto al tema de las cargas sociales, el 1 de enero del 2023 entr6 a regir al pais
un aumento en las mismas. El aporte patronal aumenté en un 0,17% vy el aporte del trabajador
también increment6 en un 0,17%, provocando que el aporte patronal sea de un 26,67% del
salario del colaborador (Zufiiga, 2023). Esto ha generado un aumento importante en los costos
asociados a contar con personal en la empresa y una carga financiera adicional a los
patronos. Como resultado, los costos de planilla de Frutas Dofia Mara han aumentado, lo que
a su vez crea la necesidad de aumentar ventas 0 aumentar ingresos, pues los costos de

produccién aumentan.

E4: Costo de la energia

Respecto al costo de la energia eléctrica, una investigacién realizada en la Universidad
Nacional de Costa Rica muestra resultados comparativos sobre los principales socios
comerciales del pais a nivel del continente de América, donde Garcia Zafiga, (2017) concluye
que:

En Costa Rica se presenta un precio promedio de un 38% mayor que las empresas
seleccionadas de EE.UU, 33% mayor que la guatemalteca, 27 % mayor que Honduras, 22 %
mayor que México, un 2 % con la salvadorefiay un 8 % mas caro que la empresa seleccionada
colombiana. Es también un 35 % mas barato que la nicaragiiense, un 40 % menor que la
chilena y un 30 % mas barato que la panamefa. (p.64)

Este andlisis refleja cdmo el sector empresarial en el pais posee una desventaja
competitiva con respecto a otras industrias del continente. El alto nivel de costo de servicio

eléctrico va a ocasionar un aumento de los precios finales de los productos, un tema que no
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es ajeno a Frutas Dofla Mara. Su principal proceso es el congelado de las frutas, el cual implica
el uso de maquinas con un alto consumo de energia eléctrica.

Al analizar los indices de inflacién, las cargas sociales del pais y los niveles de costo
de la energia eléctrica, se puede apreciar que las empresas poseen un gran nivel de

desventaja en comparacién con otros mercados.

4.1.1.3. Factores sociales
Los factores sociales estan enfocados en demostrar aquellas tendencias externas que

favorecen y afectan a la empresa, En este contexto, se considera como una oportunidad la
tendencia por el consumo de alimentos diferencias y el consumo de productos naturales. Sin
embargo, se reconoce como amenaza el bajo nivel de formacién en el area de produccion y
manipulacién de alimentos que hay en el pais, asi como la tendencia en la reduccién del uso

de pléstico.

e Oportunidades del factor social

S1: Tendencia por alimentos diferenciados

En los dltimos afios, en Costa Rica se ha identificado un aumento en surgimiento de
emprendimientos que ofrecen alimentos diferenciados, caracterizados por ser naturales y
faciles de preparar. Esta tendencia busca potenciar el desarrollo de la economia local
mediante la innovacién y el valor agregado. Tener a disposicion alimentos saludables se ha
convertido en una gran oportunidad tanto para las empresas como para el pais al proyectar
una buena imagen, lo cual, permite a los empresarios la posibilidad de internacionalizar sus
productos (Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica, 2017).

Esta oportunidad influye en la empresa Frutas Dofia Mara, ya que se caracteriza por
ofrecer frutas deshidratas. Este tipo de producto esta experimentando un aumento en la

demanda, principalmente por ser naturales. El contar con alguna distincion, hace a los
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productos aun mas llamativos para los consumidores, esto le favorece a la empresa porque
le brinda una ventaja competitiva y es un factor para posicionarse en el mercado.

El potencial de productos como los que ofrece Frutas Dofa Mara, es fundamentado
por Romero et al. (2016), quienes destacan su popularidad en el mercado europeo, ya que
este sector se encuentra en la busqueda de frutas diferentes. Ademas, recalcan que varios
paises de Europa son grandes importadores de fruta deshidratada, entre ellos, el Reino Unido
y Alemania, que para el afio 2013 representaron la mayor proporcion de importacion de fruta
deshidratada, correspondiente a un 18,8% y 9,8% respectivamente del total mundial (CBI

2010, citado por Romero et al., 2016).

S2: Tendencia a consumo de productos naturales

La empresa Frutas Dofia Mara ofrece productos alimenticios naturales, por esta razén
se ve influenciada positivamente por la tendencia en la poblacion al consumo de este tipo de
productos. Cabe destacar que en Costa Rica se ha dado un incremento en los estdndares de
obesidad, por esta razon el Programa Integral de Mercado Agropecuario (2016) indica que el
pais esta enfocado en “promover un entorno alimentario saludable, donde se incluyan
sistemas alimentarios que promuevan una dieta diversificada, equilibrada y sana, requiere la
participacién de distintos actores y sectores, entre estos el sector publico y el sector privado”
(p.12), dicho aspecto citado favorece al consumo de los productos que ofrece Frutas Dofia

Mara.
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¢ Amenazas del factor social

S3: Nivel bajo de formacidn en el area de produccién y manipulacion de alimentos

A pesar de que Costa Rica se encuentra en un momento en el que los productos
naturales y diferenciados son de gran interés para el mercado, lo cual representa una
oportunidad para la empresa Frutas Dofla Mara, la Promotora de Comercio Exterior (2017)
recalca que las empresas “se enfrentan a ciertas limitaciones como falta de capacidad
productiva, registros sanitarios y certificaciones” (parr.5). Estos datos exponen la amenaza
derivada de la baja formacion en el area de producciéon y manipulacién de alimentos. Dado
gue Frutas Dofa Mara ofrece productos alimenticios, se requiere de mano de obra calificada,
y la escasa formacion en el area, resulta en la necesidad de invertir mas tiempo y recursos en

capacitacion; ademas, puede verse limitada la vision de expansion del negocio.

S4: Tendencia a reduccion del plastico

Debido al tipo de producto que maneja Frutas Dofia Mara y las técnicas para preservar
los productos congelados, se hace indispensable el emplear un empaque plastico y este
criterio es catalogado como una amenaza.

Costa Rica se caracteriza por ser un pais con gran conciencia sobre el impacto
ambiental, lo cual se refleja en la creacién de una estrategia nacional para la sustitucion del
plastico de un solo uso por alternativas renovables y compostables. La iniciativa esta
respaldada por el Gobierno y cuenta con el acompafiamiento del Programa de las Naciones
Unidas (PNUD), tiene como objetivo buscar el compromiso de ambos sectores, el publico y el
privado, principalmente del sector productivo y de la sociedad en general; debido a que el
plastico genera una considerable contaminacion ambiental y afecta la salud de las personas

(Ministerio de Salud et al., 2017-2021). Esta estrategia demuestra la preocupacion existente
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durante varios afios en relacion al uso de dicho material, en consecuencia, las empresas
deben orientar sus estrategias para reducir o sustituir su uso.

Ademas de lo mencionado anteriormente, se suma el proyecto de ley No. 21159 para
solucionar la contaminacion de residuos plasticos, el cual busca eliminar el interés sobre el
uso de distintos tipos de plasticos, mediante la aplicacion de gravamenes. El dinero recaudado
através de las multas se utilizaria para la creacion de un Fondo Azul, asi apoyarian la limpieza
de mares y rios. El mayor objetivo de la ley es transformar esta industria, reducirla y buscar
otras alternativas (Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo — Costa Rica, 2019).

Las medidas adoptadas por el pais en los ultimos afios reflejan cdmo las empresas
gue utilizan plastico en sus empaques se ven afectadas. A pesar de beneficiosas para el
ambiente, estas medidas implican dificultades para las empresas, ya que, aunque la empresa
tenga la posibilidad de cambiar su empaque para ajustarse a una tendencia ambiental, se
presenta una limitacion y es “la falta de capacidad financiera de los clientes de pagar
bioplasticos y que la funcionalidad no siempre es la misma que la de los tradicionales” (Coto,
2019, p.9).

Frutas Dofla Mara utiliza distintos empaques para la presentacion y entrega de los
productos terminados, estos son de plastico. Esta situacion hace que la empresa se vea
afectada por la tendencia a la reduccion del plastico, ya que cualquier cambio de material

incurriria en valorar la influencia en los costos de produccién y en el precio final del producto.

4.1.1.4. Factores tecnolégicos
En cuanto a los factores tecnolégicos, es importante destacar la significativa influencia

gue estos ejercen en la competitividad presente y futura de las empresas. Se enfocd en
detectar tanto las oportunidades, como lo es el acceso a la informacién, asi como las

amenazas, como el acceso a la tecnologia, que podrian afectar a Frutas Dofia Mara.
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e Oportunidades del factor tecnolégico

T1: Acceso alainformacion

Costa Rica posee un gran potencial en cuanto a informacion e investigacion, el
Ministerio de Ciencia, Innovacion, Tecnologia y Telecomunicaciones (MICITT) realiza grandes
esfuerzos para lograr desarrollar en el pais mejores condiciones de desarrollo mediante el
Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion. Dicho plan impulsa la competitividad del
territorio mediante la inversion en investigacion, comunicacién, aprovechamiento de la riqueza
natural de pais, y la salud humanay ciencia de la vida. El Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia
e Innovacién hace mencion de las Pymes, incorporandolas en las estrategias establecidas
para los mecanismos de financiamiento destinados a impulsar la investigacion, para generar
un valor agregado a la produccion e internacionalizacion de los productos (Ministerio de
Ciencia, Innovacion, Tecnologia y Telecomunicaciones, 2021).

Por otra parte, Costa Rica cuenta con un alto nivel de educacion superior. Segun indica
Madriz (2023), actualmente en el pais existen tres de las mejores universidades de la regién
centroamericana, siendo la Universidad de Costa Rica, Universidad Nacional y Tecnoldgico
de Costa Rica las mas destacadas en el QS Latin America University Rankings 2023.

Esta situacion genera un gran nivel de talento humano en las empresas, inversiones
en desarrollo e investigacion y una ventaja competitiva importante en comparacion con otros
comercios de la regién. Frutas Dofia Mara puede aprovechar esta oportunidad al acceder a

proyectos universitarios que le aporten un mayor valor de informacioén a la empresa.
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¢ Amenazas del factor tecnolégico

T2: Acceso alatecnologia

A pesar de los esfuerzos que ha hecho Costa Rica para lograr un desarrollo de la
investigacion y la tecnologia, Mora Monge y Quesada Pineda (2006) indican que el pais
todavia posee un menor nivel de desarrollo tecnolégico en comparacion con paises con los
gue se mantienen tratados de libre comercio. Entre los aspectos en los que se encontraron
grandes desventajas se puede mencionar que, la maquinaria es obsoleta y existe una falta de
integracion tecnolédgica. Una de las principales causas de esta situacion radica en que Costa
Rica se encuentra en una isla de tecnologia y presenta desventajas respecto a paises como
México, por su ubicacion geografica como vecino de Estados Unidos, porque es una de las
principales potencias tecnolégicas, posee un mayor apoyo para el desarrollo empresarial.

En el contexto de comercio exterior de empresas como Frutas Dofia Mara, el aspecto
tecnolégico llega a ser una amenaza al compararse con otros paises, el uso de tecnologia es

de gran importancia para el desarrollo de las actividades industriales.

4.1.1.5. Factores ambientales
Los factores ambientales estdn enfocados en describir como la empresa se ve

favorecida por la oportunidad de acceder al programa de Bandera Azul Ecolbgica y se ve
afectada por la amenaza que significa para el ambiente un alto nivel de consumo de la energia
eléctrica.

e Oportunidades del factor ambiental

A2: Programa de Bandera Azul Ecolégica

Toda empresa que aspire a demostrar su interés por proteger el ambiente y mejorar

su imagen puede considerar el Programa de Bandera Azul Ecoldgica. El Instituto
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Costarricense de Turismo (ICT, 2020) expresa que este programa “nacié como respuesta al
fortalecimiento de la salud publica y de la actividad turistica. Actualmente, cuenta con diez
categorias y es un programa administrado por varias instituciones del sector publico y
organizaciones de la empresa privada” (parr.1).

Las empresas que desean obtener el galardén de la Bandera Azul deben aplicar a la
categoria namero 6, correspondiente a las acciones para enfrentar el cambio climéatico,
aprobada con el Decreto N° 34548-MINAE., en cual busca “incentivar la organizacion en los
sectores industriales, de salud y en las entidades publicas y privadas, para “maximizar la
competitividad y minimizar el riesgo provocado por los efectos del cambio climatico en los
diferentes sectores del pais” (Decreto N° 34548-MINAE, el Presidente de la Republica vy el
Ministerio del Ambiente y Energia [MINAE], 2008, p.2).

Contar con el galardon de la Bandera Azul brinda a las empresas distintos beneficios,
los cuales se desglosan en la siguiente tabla.

Tabla 13. Beneficios que brinda el Programa de Bandera Azul Cambio Climatico a las
empresas

Beneficios de Bandera Azul Cambio Climatico

Mejora la imagen de la empresa respecto a la responsabilidad ambiental

Permite avanzar en la obtencion de otras certificaciones: 1ISO 14001, Carbono Neutralidad,
Certificacion en Sostenibilidad Turistica y la Marca Esencial Costa Rica.
Brinda puntos para participar en licitaciones publicas y privadas

Se aprende a ahorrar por el reducir el uso de recursos

Acerca a la empresa en el cumplimiento de la legislacion ambiental

Nota. Informacion tomada de Bonilla Aguilar (2020, parr.3).

La empresa Frutas Dofia Mara tiene la posibilidad de realizar el proceso para obtener
la Bandera Azul y asi conseguir los beneficios mencionados en la Tabla 13. Esta es una

decision significativa debido a que es una posibilidad que el pais otorga a todas las empresas,
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pero requiere de tiempo y esfuerzo. No obstante, es un logro que aporta una buena imagen
en términos de responsabilidad ambiental, lo cual puede ser una estrategia para contrarrestar

las amenazas asociadas a la tendencia de reduccion del uso de plastico.

e Amenazas del factor ambiental

A1l: Nivel de consumo de energia eléctrica

La energia eléctrica constituye un gasto necesario en toda industria para la produccion,
y la empresa Frutas Dofla Mara no es la excepcion; por esta razoén, el nivel de consumo de
energia eléctrica refleja la preocupacion del pais por controlarlo y reducir su impacto en el
ambiente.

Zarate Montero y Ramirez Garcia (2016) mencionan que en el afio 2015 la energia
eléctrica represento “un 18% del total de energia consumida en el sector industrial, esto abre
el debate sobre la importancia del costo de la tarifa eléctrica para la competitividad del sector
industrial” (pp.11-12), esto refleja el impacto en las industrias respecto al consumo de energia
eléctrica. Ademas, Herrera Murillo (2019) destaca que en Costa Rica existe una grave
problematica y es que “cerca del 28% del consumo de electricidad del sector industrial
corresponde a operaciones de enfriamiento y aire acondicionado. Por otra parte, en el sector
comercial, mas de un 50% de las instalaciones requieren de enfriamiento o climatizacién”
(p.12).

4.1.1.6. Factores legales
Dentro de los aspectos legales se encuentran la oportunidad de contar con leyes como

la ley de Fortalecimiento de la Pequefia y Mediana Empresa 8262 asi como la ley del Sistema
de Banca para el Desarrollo, ademas de la amenaza de la rigidez del Reglamento de

Seguridad e Higiene de trabajo.
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L1: Ley de Fortalecimiento de la Pequefiay Mediana Empresa N° 8262

La ley 8262 de Fortalecimiento de la Pequefia y Mediana empresa, desde su
aprobacion, ha tenido la finalidad de favorecer la creacion de pequefias y medianas empresas
en el pais. Esta ley brinda apoyo y facilita el surgimiento de las entidades que las rige y les
permiten acceder a planes crediticios (Procuraduria General de la Republica, 2002). Ademas,
ha brindado la oportunidad a muchas empresas, incluyendo a Frutas Dofia Mara, de ingresar

al mercado, lo cual influye en su entorno, y en la manera de operar y progresar.

L2: Ley del Sistema de Banca para el Desarrollo

La ley del Sistema de Banca para el Desarrollo abarca a emprendedores;
microempresas; Pymes; micro pequefio y mediano productor agropecuario; modelos
asociativos empresariales, y beneficiarios de microcrédito, y se encarga de brindarles apoyo
financiero (Procuraduria General de la Republica, 2008).

La propietaria de le empresa Frutas Dofia Mara comenté cémo el Sistema de Banca
para el Desarrollo les ha proporcionado financiamiento y formacion, lo cual refleja que se ha

convertido en una oportunidad para que la empresa pueda progresar y desarrollarse.

e Amenazas del factor legal

L3: Reglamento de Seguridad e Higiene de trabajo

El Reglamento de Seguridad e Higiene de Trabajo busca brindar un lugar seguro a los
trabajadores, minimizar riesgos, que cuenten con las mejores condiciones de higiene para
realizar su trabajo, y estipula aspectos como las dimensiones del aire de trabajo segun la
labor, el nivel de iluminacién, los estandares de limpieza y las condiciones de sustancias

peligrosas, en general, contiene elementos muy positivos; sin embargo, cualquier infraccion
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conlleva a multas (El Presidente de la Republica y el Ministro de Trabajo y Bienestar Social,
1970). Esta ley representa para empresas de pequefio tamarfio, como lo es Frutas Dofia Mara,
costos econdmicos elevados, que en algunos casos se vuelven imposibles de solventar,
incurriendo en faltas que podrian generar multas para la empresa.

Cabe destacar que, en esta etapa se realizé el primer taller participativo, mediante la
modalidad virtual, fue impartido el viernes 28 de abril de 2023 a las 11:00 a.m., con una
participacién total de tres colaboradores de Frutas Dofia Mara. En este se validaron la matriz
FODAYy el PESTAL,; ademas, se realizé una actividad para formular una propuesta de valores
institucionales.

Se adjunta el taller participativo y la evidencia se muestra en los anexos.

4.1.2. Andlisis FODA de la empresa Frutas Dofla Mara
La matriz FODA creada esté orientada en las perspectivas del Balanced Scorecard,

corresponden a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes y
finanzas. La informacion se obtuvo del cuestionario aplicado a las personas colaboradoras de
la empresa, conformado por 27 preguntas de tipo cerradas. Hubo un total de seis
participaciones. Ademads, con el andlisis de las respuestas se clasificaron las mismas como
fortalezas, oportunidades, debilidades o amenazas.

Para realizar el andlisis de los datos, se tabularon de manera cuantitativa cada una de
las variables a evaluar. En el Anexo 3 se encuentran las tablas utilizadas para generar las
calificaciones de cada item, donde se representan las frecuencias absolutas y relativas, asi
como el valor porcentual de cada opcidn y la puntuacion final.

La Tabla 14 muestra de manera resumida los siguientes elementos: en la primera
columna, las perspectivas del Balanced Scorecard utilizadas para evaluar a la empresa; en la

segunda columna se muestra el nimero del item; en la tercera columna, los aspectos
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evaluados; en la cuarta columna, la calificacién obtenida, y en la dGltima columna se ubica la
clasificacién segun la ubicacion del analisis FODA.

Tabla 14. Aspectos del andlisis FODA segun calificacion obtenida en la evaluacién realizada
a las personas colaboradoras de la empresa Frutas Dofia Mara en el 2023

Perspectiva N° Aspectos Calificacion Clasificacion
. 1 Estado de las maquinas 66,67 Debilidad
. g 2 Frecuencia en el mantenimiento de maquinaria 37,50 Debilidad
0 3 Herramientas adecuadas para el trabajo 79,17 Fortaleza
< g 4 Estado de la infraestructura 87,50  Fortaleza
=R~ 5 Realizan procesos de capacitacion 100,00 Fortaleza
c o . L, ., .
o= 6 Satisfaccion en funcion a las capacitaciones 91,67  Fortaleza
ft’- '8 7 Frecuencia con que realizan capacitaciones 100,00 Fortaleza
5 Frecuencia en la obtencion de frutas en el
8 distrito de Pdramo 79,17 Oportunidad
Tiempo de duracion en la elaboracion de los
9 productos 70,83 Fortaleza
Aprovechamiento en el uso de la energia
10 eléctrica 87,50 Fortaleza
Frecuencia en la que se presentan fallas
T 11 eléctricas en la planta 75,00  Fortaleza
e 12 Aprovechamiento en el uso del agua 87,50 Fortaleza
e Aprovechamiento en el uso de las instalaciones
EJ 13 vy el espacio 75,00 Fortaleza
£ Nivel de satisfaccion de los colaboradores en
2 14 los procedimientos utilizados en la produccién 75,00 Fortaleza
g Aprovechamiento de las frutas en el proceso de
8 15 produccion 75,00 Fortaleza
a Conocimiento acerca de la existencia de
16 politicas de seguridad 66,67 Debilidad
Nivel de sentimiento de seguridad en funcioén a
17 las politicas de seguridad 75,00 Fortaleza
Necesidad en la implementaciéon de procesos
18 productivos de otras empresas 62,50 Oportunidad
Conocimiento acerca de los precios finales en
19 los que se venden los productos 16,67 Debilidad
Percepcion acerca del precio en el que se
20 venden los productos 50,00 | Amenaza
Percepcion acerca de la calidad de los
5 21 productos 70,83  Fortaleza
e 22 Nivel de agrado del empaque utilizado 87,50 Fortaleza
2 23 Acceso de transporte a los puntos de venta 62,50 Amenaza
§ Nivel de adaptacion de los productos a los
O 24 gustos y necesidades de los clientes 70,83 Oportunidad
Posee Frutas Dofla Mara competencia con
25 productos similares 33,33 | Amenaza
26 Nivel de competencia con productos similares 37,50 | Amenaza
Ubicacion de la fabricacion en funcién al acceso
27 ala materia prima 75,00 Oportunidad

Nota. Elaboracion propia.

93



Cabe destacar, cuando un aspecto poseia una calificacion de 70 puntos 0 mas se
categorizaba como fortaleza u oportunidad; por lo contrario, si poesia menos de 70 puntos se
clasificaba como debilidad o amenaza. Una vez concluido el andalisis de la informacioén, se
crea una matriz en la cual se muestran los aspectos evaluados; estos se agruparon en factores
internos, como debilidades y fortalezas de la empresa; y en factores externos, como las
amenazas y oportunidades. Cada aspecto también se clasifico en correspondencia con las
perspectivas. Se cred una abreviacion y se escribié antes de cada aspecto para identificarlo.

Tabla 15. Abreviacion de las perspectivas del Balanced Scorecard segun la clasificacion de
cada aspecto en la matriz de FODA de la empresa Frutas Dofia Mara

Perspectiva Abreviaciéon
Aprendizaje y crecimiento AYC
Procesos internos Pl
Clientes Cl
Financiera Fl

Nota. Elaboracion propia.

Seguidamente, la Figura 15 muestra la matriz FODA elaborada con base en la
informacion recolectada en el cuestionario aplicado. Se incluyeron los aspectos detectados
con base en la investigacion documental realizada para la obtencién de informacion externa
para crear el andlisis PESTAL. Todos los aspectos fueron clasificados de manera que los
primeros dos cuadrantes corresponden a los factores internos, divididos en debilidades y
fortalezas; los otros dos cuadrantes representan factores externos, clasificados en amenazas

y oportunidades.
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Figu

ra 15. Matriz FODA empresa Frutas Dofia Mara

Factores Internos

Debilidades

Fortalezas

AYC
AYC
Pl

Cl

Estado de las maquinas
Frecuencia en el mantenimiento de maquinaria
Conocimiento acerca de la existencia de politicas de seguridad

Conocimiento acerca de los precios finales en los que se venden los

productos

AYC Herramientas adecuadas para el trabajo
AYC Estado de la infraestructura
AYC Realizan procesos de capacitacion

AYC Satisfaccién en funcién a las capacitaciones

AYC Frecuencia con que realizan capacitaciones

Pl Tiempo de duracién en la elaboracion de los productos

Pl Aprovechamiento en el uso de la energia eléctrica

Pl  Frecuencia en la que se presentan fallas eléctricas en la planta

Pl  Aprovechamiento en el uso del agua

Pl  Aprovechamiento en el uso de las instalaciones y el espacio

Pl  Nivel de satisfaccion de los colaboradores en los procedimiento utilizados
Pl Aprovechamiento de las frutas en el proceso de produccion

Pl Nivel de sentimiento de seguridad en funcién a las politicas de seguridad
Cl  Percepcion acerca de la calidad de los productos

Cl Nivel de agrado del empaque utilizado

Factores Externos

Amenazas

Oportunidad |

Cl
Cl

Cl

Cl
Fl
Fl
Fl

AYC

Cl
AYC
Fl
Pl

Percepcion acerca del precio en el que se venden los productos
Acceso de transporte a los puntos de venta

Posee Frutas Dofia Mara competencia con productos similares

Nivel de competencia con productos similares

Politica fiscal

Inflacion

Cargas sociales

Nivel bajo de formacién en el area de produccion y manipulacion de
alimentos en el pais

Tendencia a reduccion del plastico

Acceso a la tecnologia

Nivel de consumo de energia eléctrica

Reglamento de Seguridad e Higiene de trabajo

AYC Frecuencia en la obtencion de frutas en el distrito de Paramo

AYC Necesidad en la implementacion de procesos productivos de otras

cl Nivel de adaptacion de los productos a los gustos y necesidades de los
clientes

Cl  Ubicacion de la fabricacion en funcion al acceso a la materia prima

FI  Politica de comercio exterior

FI  Politica nacional de empresariedad 2030

FI  Financiamiento mediante Banca para el Desarrollo

Cl  Tendencia por alimentos diferenciados

Cl Tendencia a consumo de productos naturales

AYC Acceso a la informacion

Pl  Programa de bandera azul ecologica

FI  Ley de Fortalecimiento de la Pequefia y Mediana Empresa N° 8262
FI  Ley del Sistema de Banca para el Desarrollo

Nota. Estructura con base en Palacios ( 2015, p.21).

95



4.1.3. Resumen del diagnéstico empresarial de la empresa Frutas Dofia Mara

La variable correspondiente a un diagnéstico empresarial se resume mediante la
informacion recolectada en una entrevista a profundidad basada en las cuatro dimensiones
gue corresponden al diagndstico empresarial; estas son: la dimensién integral, dimensién
especifica, funcional y cultural. A continuacioén, se desglosa la informacién recopilada.

En principio, la empresa se dedic6 a la venta y distribucién de moras. Las exigencias
del mercado les obligaron a realizar procesos de congelado de la fruta, mejoramiento de
empaque y diversificacion de los productos ofrecidos. Al pasar el tiempo, extendieron la gama
de productos, para el afio 2016 empacaban mora, fresa, granadillas y uchuvas. Los dos
fundadores de la empresa, a pesar de poseer trabajos estables, reunieron esfuerzos para
construir la planta de produccién de Frutas Dofla Mara y dedicarse por completo a las labores
de la empresa; esta decision fue basada en la referencia brindada por una profesional
Tecnbloga, quien los asesoré con el proceso.

La empresa se caracteriza por participar en distintos eventos. Ha ganado varios
reconocimientos otorgados por la Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER). Ademas,
participan en ferias del Instituto Nacional y Aprendizaje (INA), de la Universidad de Costa Rica
(UCR) y de Panama. Como resultado de la capacitacion, el mejoramiento y el crecimiento, la
empresa decidio expandir sus fronteras y exportar sus productos.

En el afio 2020, segun la duefia de Frutas Dofla Mara, la empresa enfrenté una gran
baja en los ingresos debido a la COVID-19, lo que caus6 una disminucion del 97% de ventas.
A pesar de la crisis que sufrio, Banca para el Desarrollo fue la opcién para poner en marcha
la empresa y funcion6 como fuente de recursos y capacitaciones para su continuidad. En el
2021 la empresa logro realizar la primera exportacion de pifia dirigida a Puerto Rico, lo cual

representd un punto de partida después de lo ocurrido en la pandemia.
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En relacién a la ubicacion de la empresa, las razones principales que llevaron a los
fundadores a establecer la planta de producciéon en Santa Eduviges de Paramo fueron la
cercania existente del lugar con las principales materias primas utilizadas en el momento y la
disponibilidad del terreno, ya que este fue donado por el padre del duefio.

Actualmente Frutas Dofia Mara posee 15 tipos diferentes de frutas en su catalogo,
entre las principales, segun la ubicacién, se pueden mencionar:

Tabla 16. Productos y ubicacion de origen

Producto Ubicacion
Pifia San Carlos, Alajuela
Sandia Costas de Guanacaste y Puntarenas
Maracuya Importada de Nicaragua y Panama
Mora Divisién de Paramo, San José
Mango Orotina, Alajuela
Papaya Buenos Aires, Puntarenas

Nota. Elaboracion propia con base en informacién brindada por la propietaria de la empresa
Frutas Dofia Mara.

Tal y como se explicd en el marco tedrico, la realizaciéon de un diagnéstico empresarial
comprende cuatro dimensiones: la integral, esta demuestra el nivel de competitividad de la
empresa; la especifica, que refleja las areas de la empresa y sus caracteristicas; la funcional,
representa la estructura de la empresa y su comunicacién organizacional; y por ultimo, la
dimensidn cultural, que estd enfocada en los valores de la empresa.

4.1.3.1. Dimension integral

En la empresa Frutas Dofia Mara no cuentan con un plan estratégico, la Gerente
General y el Gerente de Operaciones trataron de crearlo, pero lleg6 la pandemia de la COVID-

19 y no hubo mas motivacion para continuarlo. Ademas, el principal de la empresa es ser

97



reconocida a nivel nacional como una empresa consolidada, por lo que dia con dia enfocan

su trabajo en lograrlo.

4.1.3.2. Dimensién especifica
La empresa Frutas Dofla Mara esta constituida por siete personas, una persona esta

encargada de la planta y cuenta con seis operarios; lo cual puede considerarse como el area
operativa.

Respecto al 4rea administrativa, tanto lo legal como el aspecto contable son servicios
profesionales requeridos; ademas, el chofer encargado de la distribucion de la mercaderia
proviene de un servicio subcontratado.

Actualmente, Frutas Dofla Mara no posee manual de puestos, de politicas o de
procedimientos; no obstante, han documentado por escrito los procedimientos para el proceso
de acopio y la manipulacion de la fruta, asi como para el uso del equipo. Ademas, han

elaborado diagramas de flujo y el proceso contable permite disponer de estados financieros.

4.1.3.3. Dimension funcional
En la empresa Frutas Dofia Mara se tiene estructurado un organigrama, el cual desean

actualizar.

Realizan procesos de capacitacion, enumerados segun el orden de aplicacion:

e El camino de la felicidad personal
e Manipulacién de alimentos
¢ Buenas practicas de manufactura

e Elsistema de analisis de peligros y puntos criticos de control (HACCP)

4.1.3.4. Dimensioén cultural

La empresa Frutas Dofia Mara no tiene definidos ni documentados sus valores o

principios, pero considera gue esto seria una importante propuesta de valor.
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4.2. Herramientas y modelos mas adecuados para la elaboracién e implementacion de
la estrategia empresarial en Frutas Dofia Mara

A partir de los instrumentos de recoleccion de informacion como un cuestionario,
analisis documental y trabajo de campo, se obtuvieron los datos que se detallan a continuacion
para la elaboracion del lienzo Canvas y la formulacion de estrategias basadas en las cinco

fuerzas competitivas de Porter.

4.2.1. Herramientas de planeacion

La presente variable corresponde a una herramienta de planeacion desarrollada al
aplicar un cuestionario a la gerente general de la empresa Frutas Dofia Mara, para crear el
siguiente modelo Canvas. Esta muestra el valor agregado que brinda la entidad. El
cuestionario se encuentra en la seccion de anexos.

La herramienta de modelo Canvas le brinda a la empresa un enfoque mas claro sobre
a quién va dirigido y qué esta ofreciendo, esta permite planear acciones enfocadas en el
publico meta, asi como los medios para lograr los objetivos. En la Figura 16 se muestra
informacion sobre caracteristicas de los clientes, diferencias con la competencia, canales de
distribucion, relaciones de interacciones con los clientes, valor real de los productos, recursos
indispensables hacia la marcha del negocio, actividades necesarias para generar la propuesta
de valor, permite identificar los socios claves y la determinacion los costos prescindibles para

su funcionamiento.

99



Figura 16. Lienzo Canvas de la empresa Frutas Dofia Mara

Socios clave
Productores de
fruta en el pais y
supermercados.

Actividades clave
Acercamiento al publico
meta para dar a conocer

los productos.

N
Recursos clave .’

El principal recurso clave
son las frutas de calidad
producidas en Costa Rica.

Propuesta de valor

Se posee una gran
variedad de frutas
naturales a
disposicion de los
consumidores
nacionales e
internacionales; con
productos practicos,
100% naturales, de
calidad y
costarricenses.

.,

Relacion con el cliente
Se brinda servicio propio y se
acude al uso de redes
sociales para la interaccion

& con los clientes.

040
o

Canales

e E-comerce.

e Retall.

e Horeca (Hoteles,
restaurantes y
cafeterias).

=

Segmentos de clientes

Personas en busca de
practicidad debido a su
poco tiempo disponible,
con el gusto por los
productos naturales,
priorizan el cuidado a su
salud y exigen alta
calidad en los productos
gue consumen.

N\
d\el
[~

Estructura de costes
Los costes indispensables por incurrir para asegurar la
continuidad de negocio corresponden a la materia prima (frutas)
y la planta de produccion.

P
0

Fuentes de ingresos

Los clientes estan dispuestos a pagar por la alta calidad,

practicidad, facilidad y el menor uso de tiempo en la preparacion de
alimentos.

Nota. Estructura basada en Rodero (2019, p.308). Informacién brindada por la propietaria de la empresa Frutas Dofia Mara.
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4.2.2. Estrategias competitivas

Se evaluaron los competidores al visitar cinco supermercados ubicados en el canton

de Pérez Zeledon, de esta manera se hizo un estudio sobre las marcas de frutas congeladas

y productos sustitutos que ofrecen (frutas frescas y en pulpa), asi como sus caracteristicas.

Tabla 17. Estudio de competidores de frutas congeladas y productos sustitutos en los
principales supermercados del cantén de Pérez Zeledén

SUPERMERCADO MARCA PESO G. PRECIO PRODUCTO
APACCOOPR. L 500 ¢1780 Congelados
%‘:)%e;;zrﬁfis APACCOOP R. L 500 @1 485 Frescos
FRESCIMA 300 ¢1130 Frescos
FRESCIMA 400 €1 900 Frescos
MEMBERS SELECTION 2260 ¢14 620 Congelados
Luferz MEMBERS SELECTION 1360 8755  Congelados
Supermercado
MEMBERS SELECTION 1810 €20 000 Congelados
MEMBERS SELECTION 600 ¢2 300 Frescos
Fresash idroponicas 250 ¢2 705 Frescos
Marin Vargas
FRUTTORIA MORA 250 €3 050 Pulpa
FRUTTORIA MORA 250 €2 315 Pulpa
FRUTTORIA MORA 250 €2 315 Pulpa
DON SABOR 1000 €2 460 Pulpa
MEMBERS SELECTION 1810 €22 245 Congelados
MEMBERS SELECTION 2260 ¢14 025 Congelados
Supermercados BM MEMBERS SELECTION 2260 €15 595 Congelados
DOLE 397 €3 175 Congelados
DOLE 397 €3 415 Congelados
DOLE 397 €3 615 Congelados
FROZ FRUIT 500 €2 825 Congelados
FROZ FRUIT 500 €3 250 Congelados
FROZ FRUIT 500 €2 685 Congelados
FROZ FRUIT 500 €3 955 Congelados
FROZ FRUIT 500 €2 895 Congelados
GREAT VALUE 1810 €8 180 Congelados
CIAS AGROIND 400 €2 200 Frescos
Hortifruit 1000 €2 490 Pulpa
Walmart Hortifruit 1000 €2 490 Pulpa
Hortifruit 1000 €2 490 Pulpa
Hortifruit 1000 €2 490 Pulpa
Hortifruit 1000 €2 490 Pulpa

Nota. Elaboracién propia.
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Con base en las visitas realizadas a la empresa Frutas Dofia Mara y a los
supermercados, asi como la informacién obtenida en el PESTAL, se analizan los datos para

brindar a continuacion los resultados y las estrategias para cada fuerza competitiva de Porter.

¢ Amenaza de nuevos competidores

La informacion obtenida del analisis PESTAL revela la dificultad que existe en Costa
Rica para la entrada al mercado debido a barreras para la creacion de nuevos negocios. En
cuanto al tema tecnoldgico, los productos congelados no enfrentan dificultades en términos
de equipo necesario para su procesamiento; sin embargo, el pais se caracteriza por tener
costos elevados en la importacion de maquinaria y equipo industrial. Por otra parte, a nivel
empresarial, Costa Rica presenta costos importantes para mantener la continuidad de
pequefias y medianas empresas, las cuales son susceptibles a los cambios en la economia,
al pago de impuestos y a las cargas sociales.

En resumen, el ingreso al mercado de frutas congeladas en cuanto a procesos de
produccién no presenta grandes dificultades, pero las condiciones que ofrece el pais para el
desarrollo de nuevos negocios generan retos para quienes quieran ingresar al ambito
empresarial.

Como estrategia se propone la realizacién periddica de un estudio de nuevos
competidores en los supermercados del cantén, los cuales han sido expuestos en la Tabla 17,

en el que se incluyan los precios y las caracteristicas de dichos productos.

¢ Rivalidad entre competidores existentes

Con base en las visitas realizadas a cinco de los principales supermercados del cantdn
de Pérez Zeledon, se observo que es poca la cantidad de competidores en el sector. Estos

ofrecen una variedad reducida de productos y se enfocan principalmente en frutas como las
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moras, fresas y arandanos. Es importante destacar que las marcas presentes si son
competitivas en cuanto al precio de los productos, sin embargo, el tema de la variedad de
productos juega un papel muy importante para Froz Fruit, ya que esta ofrece productos que
no posee el mercado, como la guanabana, maracuyd, el mango, entre otros.

Ante esta situacion, se plantea como estrategia el competir con variedad de productos
exclusivos que no estan ofreciendo los competidores, caracterizandose siempre por la calidad;

lo que hara a la marca mas atractiva para los consumidores.

e Amenaza de productos sustitutos

Se hace referencia al estudio de competidores, donde se denota que los principales
productos sustitutos son los productos frescos, especialmente la fresa, ya que estan a la
disposicion de los consumidores en todos los supermercados y con precios competitivos.
Como segundo producto sustituto se destaca la pulpa de fruta, la cual se ofrece en distintas
variedades de frutas y presentaciones.

Se propone como estrategia el dirigirse a mercados donde es dificil el acceso a
productos frescos. En este caso se considera reforzar la exportacion como principal

herramienta para la colocacion de frutas congeladas.

e Poder de negociacion de proveedores

La entrevista realizada a la duefia de la empresa Frutas Dofa Mara, permitié conocer
gue parte importante de los proveedores de las frutas poseen sus cultivos a una distancia
considerable de la planta de produccién, porque es donde se ubican las plantaciones.

Como parte de la estrategia recomendada, se sugiere elaborar un manual de compras
que facilite la evaluacién y asi lograr determinar el proceso mas eficiente para gestionar la

negociacion con los proveedores. Ademas, se recomienda estudiar la posibilidad de realizar
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las compras en un centro de abastecimiento y de distribuciéon de alimentos en el pais,

permitiendo el contacto con una cantidad importante de productores.

e Poder de negociacion del cliente

Se determind que, a nivel de supermercados en el cantén de Pérez Zeleddn, el
Supermercado BM es el principal cliente de Frutas Dofia Mara, ya que es el Unico donde se
encontraron los productos de la marca Froz Fruit en camaras disponibles para los clientes.
Por tal razén, se propone como estrategia establecer alianzas con nuevos puntos de

distribucion y realizar actividades de promocién de los productos.

4.3. Acciones orientadas a reducir costos, aumentar ingresos y maximizar la
rentabilidad de Frutas Dofia Mara.

En el tercer objetivo se brinda una herramienta que unifica las tres variables
correspondientes, esta contiene acciones para reducir costos, aumentar ingresos y maximizar

la rentabilidad de la empresa Frutas Dofla Mara.

4.3.1. Costos, ingresos y rentabilidad

En esta seccién, se desarrollan tres variables de estudio correspondientes a los
costos, ingresos y rentabilidad, a través de una herramienta en la cual se proponen acciones
gue la empresa Frutas Dofla Mara puede implementar para maximizar la rentabilidad, al
reducir los costos y aumentar los ingresos. La herramienta consiste en una hoja de célculo
automatizada en el programa Excel; es una lista de verificacion en la que las personas
propietarias visualizan en la primera columna las acciones propuestas para el logro del
objetivo; en la segunda columna esta la opcién de colocar un check cuando ya cumplieron
con la accion; en la tercera columna se elige el nivel de prioridad que posee dicha accién para
la empresa, esta columna esta programada para elegir la opcion de un nivel de prioridad bajo,

medio y alto; como ultima columna se presenta el nivel de cumplimiento. Al completar las
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columnas anteriores esta automaticamente brinda un porcentaje para que la empresa pueda
llevar un control sobre el nivel las acciones cumplidas hasta el momento.

Tabla 18. Lista de verificacion de acciones para maximizar la rentabilidad al reducir gastos y
aumentar ingresos para la empresa Frutas Dofia Mara

Nivel de N.

Acciones Check

Reduccion de costos y gastos
Reducir costos de transporte de la materia prima

prioridad Cumplimiento

e insumos necesarios. Alto 14%

Disminuir los costos de transporte de productos .

terminados a puntos de ventas. O Bajo 0%

Cotizar y negociar precios con los proveedores 0 Bajo 0%

de frutas del pais.

Generar contratos de compra con proveedores Baio 0%

para disminuir precios. O J 0

Fomentar el uso de luz natural para restar el uso 0 Bajo 0%

de energia eléctrica.

Utilizar agua pluvial para realizar tareas de .

lavado dg eql?ipo e iﬂstalaciones. Bajo 5%

Buscar socios financieros para disminuir los Baio 0%

costos crediticios en los que incurre la empresa. O J 0

Analizar empaques alternativos que reduzcan Baio 0%

los costos de produccién. O J 0

Aplicar un control estricto del mantenimiento de Baio 0%

los equipos para evitar averias costosas. O J 0

Qgglcl)?irs I.os costos los sellos de marca y aplicar Medio 9%
Aumento de ingresos

Generar estrategias para brindar precios mas 0 Bajo 0%

competitivos.

Aumentar el volumen de unidades vendidas a Baio 0%

través de nuevos puntos ventas. O J

Crear nuevos productos (nuevas frutas, mixtos, .

entre otros). P ( Bajo 5%

Construir nuevas alianzas comerciales con Baio 0%

hoteles, restaurantes y supermercados. O J 0

Asesorarse en logistica, distribucion y ventas. Alto 14%

Mejorar los tiempos de respuesta en los pedidos Baio 0%

de los clientes. O J 0

Habilitar en la pagina web la opcién de comprar

en linea dirigido a clientes indirectos fuera del O Bajo 0%

pais.
Porcentaje total 45%

Nota. Elaboracién propia.
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La columna correspondiente al nivel de prioridad asigna una calificacién de uno a tres,
segun la prioridad de la accién, en la que un bajo nivel de prioridad genera una calificacién de
uno, un nivel medio de dos y un nivel alto de tres. De esta manera, el nivel de cumplimiento
va de acuerdo con el nivel de prioridad. La calificacion total medira el peso de las acciones en
cumplimiento del objetivo final. Ademas, al completar la informacién proporcionada en la Tabla
18 en el programa Excel, se va actualizando automaticamente un grafico pastel, que de
manera mas ilustrativa, permite llevar un mejor control sobre el grado de cumplimiento de las
acciones estipuladas para el logro del objetivo.

Figura 17. Grado de cumplimiento de las acciones enfocadas en reducir gastos y aumentar
ingresos para maximizar la rentabilidad en la empresa Frutas Dofia Mara

Acciones cumplidas

Acciones no cumplidas

Nota. Elaboracion propia.

4.4. Procesos administrativos a considerar para obtener resultados satisfactorios en la
implementacion de una estrategia empresarial para la empresa Frutas Dofia Mara.

En el objetivo cuatro se desarrolla la variable de procesos administrativos, que
presenta un cronograma de actividades y la variable de procesos operativos enfocada en un
diagrama de flujo. Ambas herramientas son propuestas con el fin de obtener resultados

satisfactorios en la implementacion de una estrategia empresarial
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4.4.1. Procesos administrativos

Se brinda un cronograma de actividades, el cual refleja los pasos para la implementacion de una estrategia empresarial

Figura 18. Cronograma de actividades para la implementacion de una estrategia empresarial

Cronograma de actividades para laimplementacion de una estrategia empresarial

Categorias . Mes Nivel de iRequiere .
Actividades Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic  prioridad modificacion? ¢Aprobada?

1. Revisar mision X Medio
Filosofia 2. Revisar visidn X Medio
organizacional 3. Revisar valores X Bajo
4.Corroborar objetivos X Alto
Diagnostico 5. Revisar FODA X Alto
empresarial 6. Revisar PESTAL X Bajo

1. Verificar cumplimiento de
Balanced Scorecard
8.Estudiar nivel de

X X X X X X X X X X X X Alto

_ X Bajo
competencia
Estrategias 9. Realizar estudio de X X X Vedio
proveedores
10.Analizar viabilidad de
productos actuales y X Alto
potenciales
11.V§|I|dar pasos ypempos X X Vedio
P del diagrama de flujo
rocesos
12 Verificar politicas internas X Medio

Nota. Elaboracion propia.
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En la Figura 18, mostrada previamente, se desglosan las actividades de los procesos
administrativos propuestas para implementar satisfactoriamente una estrategia empresarial.
La herramienta presenta, de forma mensual, la fecha en la cual se debe ejecutar cada
actividad, categorizando el nivel de prioridad que poseen las actividades. Una vez evaluado
el impacto, los propietarios de la empresa pueden utilizar la tabla para definir si el elemento
revisado requiere alguna modificacion y si ha sido aprobado o no. Esto pretende brindar orden

y guiar a la empresa en el cumplimiento de la estrategia empresarial.

4.4.2. Procesos operativos

Para lograr resultados satisfactorios en la implementacion de una estrategia
empresarial, se plantea el uso de un diagrama de flujo para lograr una eficiente gestion de
compra de las frutas. Este se caracteriza por mostrar los pasos mediante una simbologia. En
la Figura 19 se observa el significado de cada uno de los simbolos, donde el cuadrado
representa la inspeccién, el circulo la operacion, la flecha el transporte, el triangulo el
almacenamiento y el semicirculo representa la espera.

Figura 19. Significado de la simbologia utilizada en los diagramas de flujos o diagramas de
procesos.

Significado de la simbologia
utilizada en los diagramas de

procesos
Simbolo Significado
- Inspeccién
‘ Operacion
» Transporte
v Almacenamiento
- Espera/Demora

Nota. Elaboracién propia.
Seguidamente, la Figura 20 presenta los pasos para llevar a cabo un proceso de
compra. Este diagrama abarca desde los procesos de cotizacién de insumos hasta el

almacenamiento final para que los productos sean procesados.
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Figura 20. Propuesta de diagrama de flujo de la gestiébn de compras de la empresa Frutas

Dofia Mara.
Diagrama de flujo de la gestion de compras de Frutas Dofla Mara
Simbologi
Ne Actividad _ _ mboogia :
Inspeccién| Operacidon | Transporte | Almacenamiento Espera

Cotizar productos con los productores de las frutas

Estudiar los precios y la calidad de los productos

Seleccionar proveedor segun estudio realizado

333

Gestionar pedido, tiempos de entrega y compra con el
proveedor

Proveedor prepara productos para su entrega

444

i

Enviar camion al punto de recepcion de los productos

Verificar calidad y cantidad de los productos de acuerdo al
pedido

Cargar la mercaderia al camién de la empresa Frutas Dofia
Mara

Gestionar proceso para pago de productos segin acuerdo

10

Transportar productos a la planta de la empresa Frutas
Dofia Mara

11

Recepcion de la mercaderia

12

Inspeccionar que el pedido esté en buenas condiciones

yereeprl

13

Descargar mercaderia y transportar mercaderia a los
espacios de almacenamiento correspondiente

14

Almacenar los productos en los espacios de
almacenamiento correspondiente

<

15

Productos permanecen en espacios de almacenamiento
hasta que sea el momento de su procesamiento

<

16

Realizar pruebas sobre el color y textura de las frutas

i

17

Registrar resultados obtenidos para evaluaciones en
préximas compras

ISP IV IV LY

44

Nota. Estructura tomada de Niebel y Freivalds (2009, p.29).
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Con respecto a la Figura 20, que presenta el diagrama de flujo disefiado, la primera
columna indica el orden para realizar las actividades; en la segunda columna se describen las
actividades por realizar, mientras que en las siguientes columnas se utiliza una simbologia
para clasificar las actividades en términos de inspeccién, operacion, transporte,
almacenamiento y espera.

El proceso de abastecimiento de materia prima para las frutas de la empresa, va a
determinar la calidad, el precio y cumplimiento de los tiempos de entrega de los productos ya
procesados. Por esta razén, un diagrama de flujo para la gestion de compra es determinante
en el buen funcionamiento y continuidad de la empresa.

Por otra parte, las frutas como materia prima conllevan un especial cuidado en cuando
a los tiempos de transporte, condiciones de almacenamiento y cosecha de la fruta, y contar
con una herramienta de este tipo, genera una vision mas amplia del proceso para lograr tener

la fruta en planta y lista para procesar.

4.5. Estrategia empresarial basada en las perspectivas estratégicas con los respectivos
indicadores de desempefio para la empresa

Mediante el trabajo de campo y dos talleres participativos se logré desarrollar un
analisis sobre las perspectivas estratégicas e indicadores de desempefio para la empresa
Frutas Dofia Mara. Con base en lo anterior, se generaron objetivos, los cuales fueron
aprobados por el equipo administrativo de la entidad para proponer una estrategia empresarial
gue se detalla en el capitulo seis.

Se procede a desglosar cada objetivo segun la perspectiva analizada del Balanced

Scorecard y en la quinta variable se estipulan los indicadores correspondientes.
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4.,5.1. Perspectiva aprendizaje y crecimiento
Con respecto a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, el objetivo es lograr que

mas del 85% de las personas colaboradoras estén satisfechas o totalmente satisfechas con
los diferentes aspectos del ambiente laboral de la empresa Frutas Dofla Mara.

Las estrategias para lograr el objetivo planteado consisten en: informar al inicio de mes
los cumpleafios de los colaboradores, enviar o reunirse semanalmente para tratar temas
referentes al talento humano, verificar mensualmente el cierre de brechas, tomar medidas de
accion con base en los resultados obtenidos del cierre de brechas, y finalmente, explicar
definiciones referentes a las politicas de seguridad.

Para medir la eficiencia en el cumplimiento del objetivo se propone utilizar como
herramienta un cuestionario dirigido a las personas colaboradoras, el cual mide el nivel de
satisfaccion en funcion al ambiente laboral y salud ocupacional de la empresa Frutas Dofia
Mara. La meta es conseguir que mas del 85% de los colaboradores estén satisfechos con el
ambiente laboral de la empresa. Esto se cumple al realizar actividades como anotar en un
calendario las fechas de los cumpleafios mensuales de cada colaborador y colaboradora,
programar reuniones y definir temas, determinar la existencia de brechas, realizar reuniones
individuales o grupales. Las actividades propuestas se realizaran una vez al mes y para ello
se debe invertir en recursos como un calendario, agenda, una computadora y una bitacora.
La persona responsable de cumplir con el seguimiento del objetivo es la gerente general de
la empresa.

El objetivo planteado surge por la necesidad expresada por parte de la duefia de
mejorar el ambiente laboral. A la vez, se enfoca dirigir esfuerzos para cumplir con actividades

que brinden satisfaccién al personal de la empresa.
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4.5.2. Perspectiva procesos internos
La perspectiva de procesos internos se enfocd en los procesos de produccion de la

entidad. Por esta razén, se determiné que el objetivo es disminuir en un 5% los tiempos de
produccién en la empresa Frutas Dofia Mara. Los resultados obtenidos en el analisis FODA
mostraron como oportunidad de mejora la duracion de la elaboracién de los productos.

Este objetivo esta compuesto por cuatro estrategias, las cuales son: poseer un control
mensual de los tiempos para producir un producto terminado, estudiar los tiempos obtenidos,
tomar decisiones con base en los resultados para mejorar los tiempos, y por ultimo,
estandarizar los procesos de produccion. Esto se pretende medir a través de una herramienta
en Excel que mida la eficiencia de produccion de la empresa Frutas Dofla Mara.

La meta de dicho objetivo es que los tiempos de produccion de un producto disminuyan
en un 5%, a través de actividades como realizar observacién directa del proceso de
producciéon y anotar dichos tiempos, digitar y ordenar los datos obtenidos, reunirse con el
equipo de trabajo para tomar decisiones, y crear un manual de procedimientos. Estas
actividades seran realizadas de forma trimestral; para lograrlas se deben utilizar recursos
como un cronémetro, un cuaderno, lapicero, una computadora, ademas de contar con un area
de reuniones y un sistema de almacenamiento. La persona responsable de alcanzar la meta

es el gerente de operaciones.

4.5.3. Perspectiva clientes
El objetivo establecido para la tercera perspectiva es conseguir que mas del 85% de

los clientes estén satisfechos o totalmente satisfechos con los productos de la empresa Frutas
Dofia Mara. Al conocer que la propuesta de valor de la empresa Frutas Dofla Mara esta
enfocada en los clientes, se plantea el objetivo enfocado en la satisfaccion de estos, y asi

incentivar la mejora continua.
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Se acordaron como estrategias para el logro del objetivo, que incluyen conocer la
opinion de los clientes y recomendaciones, contar con mas puntos de venta para mejorar la
accesibilidad de los productos a los clientes, continuar ofreciendo fruta nacional, ser
reconocidos por brindar productos practicos y faciles de preparar, y asegurar que las materias
primas utilizadas para la produccién sean de alta calidad. La herramienta a utilizar para el
cumplimiento del objetivo es un cuestionario dirigido a clientes, disefiado para medir el nivel
de satisfaccion con respecto a los productos que ofrece la empresa Frutas Dofia Mara. Sera
aplicado a través de un Quick Response Code (codigo QR) que se colocara en los empaques
de los productos.

Respecto a la variable de perspectiva clientes, se plantea como meta lograr que mas
del 85% de los clientes estén satisfechos o totalmente satisfechos con los productos de la
empresa Frutas Dofla Mara. El objetivo se cumple al realizar las actividades correspondientes
a la aplicacién de cuestionarios a los clientes y analizar los resultados, identificar puntos de
venta potenciales y entablar un proceso de negociacién, negociar con proveedores
nacionales, enfocar la publicidad en las caracteristicas y facilidades del producto, y verificar
estandares de calidad de la fruta utilizada para los productos finales. Las actividades deben
realizarse mensualmente, y se deben implementar herramientas como Google Cuestionarios,
Quick Response Code, ademés de un teléfono, un vehiculo y una lista de verificaciéon. El
asistente de operaciones es el encargado de velar por el cumplimiento del objetivo, las

estrategias, metas y las actividades.

4.5.4, Perspectiva finanzas
El objetivo de la perspectiva financiera es aumentar en un 10% la rentabilidad de la

empresa Frutas Dofia Mara. Este objetivo, propuesto por la duefia de Frutas Dofia Mara,
promueve actividades para mejorar las ventas, disminuir los gastos y tener un seguimiento de

la rentabilidad mas constante.
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Las estrategias fundamentadas para lograr dicho objetivo comprenden: aumentar los
ingresos de la empresa, fijar metas de ventas respecto a la época y aplicar presupuestos para
el uso de los recursos. Para llevar un mejor control sobre dichas estrategias y el objetivo, se
utiliza la herramienta digital Excel, que genera informacion financiera, estadistica y
representaciones graficas respecto a los ingresos y gastos mensuales de la empresa Frutas
Doifia Mara.

Cabe destacar que, la meta se logra al realizar una serie de actividades, estas incluyen
el analisis de los ingresos obtenidos en el periodo anterior, contar con un registro mensual de
los gastos a incurrir, proyectar las ventas con base a las épocas altas y bajas, y crear un
presupuesto anual. La primera y Ultima actividad se efectian de forma anual, mientras que
las demas se realizan mensualmente. Se contemplan como recursos necesarios para el logro
de las actividades los estados financieros, una computadora y una plantilla en Excel. Las
personas encargadas del objetivo de la perspectiva finanzas son la gerente general, el gerente

de operaciones y el asistente de operaciones

4.5.5. Indicadores de desempefio
Los indicadores de desempefio estan enfocados en la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento, procesos internos, clientes y finanzas. Estos se desglosan a continuacion en el

orden respectivo.

e Porcentaje de colaboradores satisfechos con el ambiente laboral de la empresa.

Formula: Total de colaborades satisfechos

Total de colaboradores encuestados

¢ Variacion en la duracién de los tiempos de produccién de un periodo a otro. Férmula:

Tiempo anterior — Tiempo actual

Tiempo anterior
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e Porcentaje de clientes satisfechos con los productos. Formula:

Total de clientes satisfechos
Total de clientes encuestados

¢ Variacion en la rentabilidad de la empresa de un periodo a otro. Formula:

Rentabilidad anterior — Rentabilidad actual

Rentabilidad anterior
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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5.1. Conclusiones

Con respecto a la propuesta de una estrategia empresarial para la empresa Frutas
Dofia Mara, se brindan conclusiones segun cada objetivo de estudio, los cuales estan
enfocados en aspectos sobre el diagndstico empresarial, modelos para la implementacién
de estrategias empresariales, acciones referentes a aspectos financieros, procesos
administrativos y perspectivas estratégicas. A continuacion, se desglosan las conclusiones
del estudio.
Un diagndstico empresarial esta enfocado en conocer la situacion actual de la empresa; el
realizar un analisis FODA segun las perspectivas de aprendizaje y crecimiento, procesos
internos, clientes y finanzas brinda la posibilidad de conocer de forma mas amplia la entidad
en estudio. En el caso de la empresa Frutas Dofla Mara se pudo detectar como principal
fortaleza los procesos de capacitacion y la frecuencia con la cual la realizan, esto porque
obtuvieron en el estudio una calificacién de 100 puntos; luego, se caracteriza por poseer
una gran oportunidad en la frecuencia con la cual obtienen las frutas en el distrito de
Paramo, donde el 83% de las personas colaboradoras encuestadas afirmaron que casi
siempre se obtienen las frutas en dicho distrito y el 17% indicé que siempre se obtienen.
Por otra parte, se identific6 como debilidad en la empresa la frecuencia en el mantenimiento
de la maquinaria, se obtuvo una calificacién de 37,50 de 100 puntos posibles; ademas,
enfrentan la amenaza del nivel de competencia con productos similares o sustitutos, ya que
el 50% de las personas encuestadas respondieron el poseer un nivel de competencia de
medio, y el otro 50% afirmo tener bastante nivel de competencia.
Las herramientas mas adecuadas para la elaboracion e implementacion de la estrategia
empresarial son aquellas que permitan conocer la propuesta de valor de la empresa, asi

como los principales competidores para establecer acciones a implementar. Mediante un
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modelo Canvas, se pudo determinar como propuesta de valor de la empresa Frutas Dofa
Mara el brindar una gran variedad de frutas naturales y productos faciles de preparar 100%
naturales. Respecto al andlisis de competidores, se detecté como principal competidor la
marca Members Selection, donde predominan las frutas congeladas como las fresas, moras
y arandanos. Frutas Dofla Mara se diferencia por brindar variedad de frutas tropicales
congeladas como el mango, guanabana, pifia, maracuyd, entre otros.

Con el fin de favorecer en aspectos como la reduccién de costos y el aumento de ingresos
para el maximizar las ganancias, se brindaron como propuesta acciones por implementar
de forma anual que cooperen en el logro del objetivo. En conclusidn, lo que busca la
herramienta creada es que la empresa logre al final del afio cumplir con un 100% las
acciones propuestas.

Los procesos administrativos estan conformados por actividades que permiten el obtener
resultados satisfactorios respecto a la estrategia empresarial, al implementar herramientas
como cronogramas y diagramas de flujo. Con base en la entrevista entablada con la
propietaria de la empresa, se detect6 la necesidad de poseer un proceso sistematizado
para la gestion de compras de las materias primas en la empresa Frutas Dofla Mara. A
través de un taller participativo, se identific6 como las actividades de corroborar objetivos,
verificar el cumplimiento del Balanced Scorecard y analizar la viabilidad de productos
actuales, asi como de los potenciales, son de alta prioridad.

Una estrategia empresarial se conforma de objetivos medibles, estrategias razonables,
metas, herramientas utiles, indicadores y actividades que guian a la empresa para el logro
de esta. EI modelo creado para la empresa Frutas Dofia Mara reflejé que una estrategia
empresarial permite tener una mejor vision sobre lo que desea alcanzar la empresa y la

manera de lograrlo; en la que, al enfocar los objetivos en las perspectivas de aprendizaje y
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crecimiento, procesos internos, clientes y finanzas, se brinda un mayor orden a las ideas
para construir un negocio mas integral que se desarrolle en distintas areas.

5.2. Recomendaciones

El presente seminario enfocado en plantear una propuesta de una estrategia
organizacional para la empresa Frutas Dofia Mara permitié conocer las distintas fases y
herramientas que se pueden implementar. Con base en la informacién analizada se brindan
recomendaciones por objetivo, estas se desglosan seguidamente.

o En una estrategia empresarial es fundamental comenzar con un diagnostico
empresarial con el fin de conocer la situacién actual de la empresa, para tal efecto, se puede
acudir a distintas herramientas como lo son la matriz FODA y el PESTAL. La construccién
de dichos instrumentos permite entender el contexto en el cual se encuentra la empresa.
Por lo tanto, se recomienda empezar la estrategia empresarial con la elaboracion de estas
herramientas, asi como realizar una revision periédica para determinar si estos deben ser
actualizados y tomar en cuenta la evolucién de la empresa.

o Es importante para las empresas tener clara la propuesta de valor, su publico meta
y la competencia directa. Para fundamentar esta informacién se puede acudir a
herramientas y modelos, como lo son el modelo Canvas y las cinco fuerzas competitivas de
Porter; estas deben ser elaboradas con amplia participacién de las propietarias de la
empresa, ya que son guienes tienen mas conocimiento sobre la empresa. A la vez, se
sugiere realizar trabajo de campo anualmente, esto con el fin de visitar puntos de venta
donde se encuentren productos similares y sustitutos, y obtener informacion de la
competencia para aplicar cambios y mejorar continuamente.

) Toda estrategia empresarial debe contemplar el aspecto financiero entre sus

herramientas y modelos. Por esta razdn, se considera necesario mantener un control
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mensual de las metas financieras de la empresa, con el fin de lograr que la empresa
maximice su rentabilidad al contemplar acciones orientadas en la reduccién de los costos y
aumento de ingresos. Cabe destacar que, este aspecto permite a la empresa poseer
estrategias para mejorar periédicamente.

) Se sugiere aplicar un proceso de gestibn de compras sistematizado para
estandarizar los procesos y alcanzar mejores resultados en las negociaciones con los
proveedores, asi como crear diagramas de flujos en distintos procedimientos en los que se
requiera agilizar trdmites y contribuir en la eficiencia organizacional. Ademas, se deben
considerar politicas internas para tener una mejor gestién sobre los procesos de la
empresa.

) La estrategia empresarial creada posee objetivos y metas anuales, las cuales deben
ser implementadas por las personas responsables para una mejor gestién de Frutas Dofia
Mara, esta puede estar en constante revision para llevar un mejor control de las actividades
y ejecutar los indicadores de desempefio. Antes de empezar el siguiente periodo, puede

ser modificada para acoplarla a las necesidades actuales y futuras de la empresa.
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CAPITULO VI. PROPUESTA DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL
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ESTRATEGIA EMPRESARIAL DE LA EMPRESA FRUTAS DONA MARA 1
Doina Mara

6.1. Descripcién general de la empresa Frutas Dofia Mara

La historia de la empresa Frutas Dofia Mara tiene auge alrededor del 2014, surge al
identificar una necesidad y oportunidad en el mercado. Esta se da cuando la sefiora Mara,
oriunda de Santa Eduviges de Paramo visualiza la necesidad de generar empleo en la zona
y aprovecha su produccion de moras.

En principio, la empresa se dedico a la venta y distribucion de moras, pero las
exigencias del mercado les obligaron a realizar procesos de congelado de la fruta, mejorar
el empaque y diversificar los productos ofrecidos. Al pasar el tiempo, extendieron la gama
de productos, de modo que en el afio 2016 empacaban mora, fresa, granadillas y uchuvas.
Mas adelante, se ampli6 la cartera de productos y empezaron a comercializar frutas
congeladas como guanabana, mango, fresa, maracuy4, entre otras. Debido al crecimiento
del negocio, deciden construir una planta y dedicarse de tiempo completo a la empresa.

En el afio 2020 la empresa Frutas Dofla Mara enfrentd una gran baja en las ventas
debido a la COVID-19, lo cual caus6 un 97% de perdidas en ventas. A pesar de la crisis,
Banca para el Desarrollo fue la opcion para poner en marcha la empresa, esta represento
una fuente de recursos y capacitaciones para la continuidad.

Al llegar el afio 2021, surgié un suceso muy relevante, ya que realizaron su primera
exportacion. Exportaron pifia a Puerto Rico y Uruguay, en el 2022 se empled la ultima
exportacion a Uruguay. Al tomar este gran paso de internacionalizarse, se crea la marca
FROZ FRUT®, con la cual se comercializan los productos, lo que representa un punto de
partida después de lo ocurrido en la pandemia de la COVID-19.

La empresa se destaca por participar en distintos eventos y han ganado varios

reconocimientos de la Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER). Participan de ferias
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del Instituto Nacional de Aprendizaje (INA), de la Universidad de Costa Rica (UCR) y de
Panama. Con el pasar de los afios, su esmero en el trabajo les permitié obtener la
certificacion Esencial Costa Rica, acreditada por la Promotora del Comercio Exterior de
Costa Rica (PROCOMER). Actualmente, garantizan la aprobacién de la Administracion de
Alimentos y Medicamentos de los Estados Unidos (FDA), poseen el certificado Kosher, y
se preocupan por la inocuidad de los alimentos. Frutas Dofla Mara sigue creciendo, se
identifica por la calidad de sus productos y su responsabilidad social.

La actividad productiva desarrollada corresponde al sector industrial de alimentos,
caracterizada por la producciéon de fruta congelada y deshidratada, esta distribuye los
productos a nivel nacional e internacional. Frutas Dofia Mara se destaca por ofrecer
productos con altos estandares de calidad, con una amplia variedad de frutas a disposicion
de los consumidores.

Tabla 19. Productos de la empresa Frutas Dofia Mara

Productos Congelados

Frutas

Mango en
trozos

mixtas Fresa

Mora
congelada

Guanabana
en trozos

Papaya
Banano

Nota. Elaboracién propia con base en informacion de la pagina web.
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La planta de produccién estd ubicada en la Pérez Zeledén, San José,
especificamente en la comunidad de Santa Eduviges, perteneciente al distrito de Paramo.
Dicha localizacion se caracteriza por la cercania con el Cerro Buena Vista, y contar con
climas frios y himedos en la zona. En la Figura 21, mostrada a continuacion, se puede
visualizar la ubicacién de la planta.

Figura 21. Mapa de la ubicacién geografica de Frutas Dofia Mara
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Nota. Tomado de Google Maps (2023).

Por otra parte, la estructura organizativa jerarquica esta compuesta en primer lugar
por la gerencia general; en segundo lugar, por la junta directiva, y luego, se dividen el area
administrativa y operativa.

Figura 22. Estructura organizativa de la empresa Frutas Dofia Mara

GERENTE GENERAL | )

Dofia Mara

JUNTA DIRECTIVA

AREA ADMINISTRATIVA & AREA OPERATIVA §

I
‘ -~ | . ‘ Gerente de
ubcontrataciones Operaciones

| 124
| Asistente de Operaciones Operarios ‘

Nota. Elaboracién propia.



6.2. Marco estratégico

Figura 23. Marco estratégico de la empresa Frutas Dofia Mara

Producir alimentos en presentaciones herméticas que se pueden
consumir de inmediato, ahorran tiempo al cliente y le aseguran un
estandar de calidad e inocuidad.

Llegar a ser una empresa lider costarricense en alimentos procesados,
comprometidos con la inocuidad de cada proceso y reconocidos por
mercados mundiales, para el bienestar de nuestros clientes y
consumidores.

Puntualidad Compromiso
Sentimiento de . Nivel en que el
bienestar Respeto hacia el colaborador se
emocional y fisico tiempo propio y el siente involucrado
generado por el de los demas en con las funciones
ambiente laboral al busqueda del que desarrolla en
trabajar en la crecimiento de la la empresa.
empresa Frutas empresa.
Dofia Mara.

N N\ AN J

Creatividad Orientacion al cliente

Calidad

I

Enfocar los
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las necesidades y
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i nameror oo
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Nota. Elaboracion propia.
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6.3.

Grupos de interés y propuesta de valor

Tabla 20. Grupos de interés y propuesta de valor de la empresa Frutas Dofia Mara

Propuesta de valor de la empresa Frutas Dofla Mara

Se posee una gran variedad de frutas naturales a disposicion de los consumidores nacionales e internacionales; con productos

practicos, 100% naturales y costarricenses.

Grupos de interés

nteres con la empresa

Aporte a la empresa

nriuencia en la empresa

*Mantener su trabajo.

*Trabajo.
«Conocimiento.

*Productividad.

Interno Colaboradores *Acceder a mejores salarios. ; *Mantenimiento del equipo.
X *Compromiso.
*Generar ingresos. . *Control de gastos.
*Logro de objetivos.
*Generar rentabilidad. *Capital de trabajo. *Continuidad del negocio
Interno Propietarios -CreC|m|e_ntq del negocio. 'Expgrleppla. respecto a la rentabilidad
*Reconocimiento de la empresa. <Motivacion. generada.
*Generar empleo. *Gestion administrativa. *Toma de decisiones.
*Conocimiento.
o -Funcionamiento de la empresa. -Cor_lflanza. *Fiscalizar el fgrj0|onam|ento.
Interno Junta Directiva -Obinién publica *Solidez. *Toma de decisiones.
P P ' *Dedicacion. *Rentabilidad del negocio.
*Compromiso.
:-Cr)?r:)(?cjziohiento *Validez de la informacion de la
Externos Subcontrataciones *Generar ingresos. ' empresa.

*Compromiso.
*Asesoramiento.

*Toma de decisiones.
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Clasificacion

Grupos de Interés

Interés con la empresa

Aporte ala empresa

Influencia en la empresa

*Calidad de los productos.
*Precio.

*Ingresos de dinero.

*Aumento o disminucion de las
ventas.

Extern nsumidor . . . imi . . .
ternos Consumidores *Responsabilidad social y CreC|m|entq *Rentabilidad del negocio.
. *Reconocimiento. -
ambiental. *Percepcion de los productos.
*Aumento o disminucién de las
C ventas.
*Distribucion y venta de los . .
Externos Distribuidores *Generar ingresos. productos. Margenes de rentabilidad de los
*Promocion productos. -
: *Imagen percibida de los
productos.
; *Materia prima. *Cumplimento de entrega de
"Generar ingresos. *Eficacia roductos
Externos Proveedores *Reconocimiento por la calidad - P ' -
*Compromiso. *Volumen de produccion.
de productos. o o
*Colaboracién. *Proceso de negociacion.
*Medios de transporte. o
. o *Generar empleo *Comunicacion "Crecimiento de la empresa.
Externos Sociedad Civil o . ) . *Condiciones externas de la
*Aporte a la economia del pais. +Desarrollo de tecnologias.
s 2 empresa.
Investigacion y conocimiento.
Ent|dade§ d_e, . *Financiamiento econémico *Sostenibilidad.
Externos Intermediacion *Generar ingresos. . .
. ; Solventar gastos. *Funcionamiento de la empresa.
Financiera
;:Ccilr”r?glrrcr}loento del secter "Leyes y programas para *Condiciones fiscales, legales
Externos Gobierno de Costa Rica ' MiPymes. - €9 '

*Generar empleo.

*Aporte a la economia del pais.

*Solidez en el sector comercio.

laborales, sociales y econdmicas.

Nota. Elaboracion propia.
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6.4. Objetivos estratégicos

A. Perspectiva Aprendizaje y crecimiento

Tabla 21. Descripcion del objetivo estratégico correspondiente a la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento

Perspectiva Aprendizaje y crecimiento.

Lograr que mas del 85% de las personas colaboradoras estén satisfechas o
Objetivo totalmente satisfechos con los diferentes aspectos del ambiente laboral de la
empresa Frutas Dofla Mara.

Enfocado en un ambiente laboral que promueva trabajadores mas
Descripcion comprometidos, puntuales, que generan ideas, realizan su trabajo con
eficiencia gracias a un buen ambiente laboral.

Aumento en la productividad laboral, buen ambiente organizacional y gestion
Resultado de la salud ocupacional; asegurar poca movilidad laboral; reduccion en el
nivel de incapacidades y ausentismo.

Responsable del Gerente general.

objetivo
Total de colaborades satisfechos
Indicador Total de colaboradores encuestados
Frecuencia Se asigna el periodo de ejecucion segun cada estrategia y actividad del

objetivo.

Nota. Elaboracién propia.

128




B. Perspectiva procesos internos

Tabla 22. Descripcion del objetivo estratégico correspondiente a la perspectiva de procesos

internos

Perspectiva

Procesos internos.

Disminuir en un 5% los tiempos de produccién en la empresa Frutas Dofia

Objetivo Mara.
El objetivo esta enfocado en el proceso de produccion de la empresa,
Descripcion esencialmente en el tiempo por unidad producida, el cual aporta en la
eficiencia del trabajo.
Resultado Agiliza los tiempos de entrega y reduce los costos de produccion.

Responsable del
objetivo

Gerente de operaciones.

Indicador

Tiempo anterior — Tiempo actual

Tiempo anterior

Frecuencia

Se asigna el periodo de ejecucion segun cada estrategia y actividad del
obijetivo.

Nota. Elaboracién propia.
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C. Perspectiva clientes

Tabla 23. Descripcion del objetivo estratégico correspondiente a la perspectiva clientes

Perspectiva

Clientes.

Obtener que mas del 85% de los clientes estén satisfechos o totalmente

Objetivo . -
J satisfechos con los productos de la empresa Frutas Dofia Mara.
L Contempla el medir el nivel de satisfaccion de los clientes de la empresa
Descripcion ~
Frutas Dofa Mara.
Aumento en las ventas, mejoramiento de los productos, reconocimiento y
Resultado

percepcién de la empresa, satisfaccion de los consumidores.

Responsable del
objetivo

Asistente de operaciones.

Indicador

Total de clientes satisfechos

Total de clientes encuestados

Frecuencia

Se asigna el periodo de ejecucion segun cada estrategia y actividad del
objetivo.

Nota. Elaboracion propia.
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D. Perspectiva finanzas

Tabla 24. Descripcion del objetivo estratégico correspondiente a la perspectiva finanzas

Perspectiva

Finanzas.

Objetivo Aumentar en un 10% la rentabilidad de la empresa Frutas Dofia Mara.
L Se enfoca en la solidez financiera de la empresa, en medir la variacion de la
Descripcion o .
rentabilidad de la empresa de un periodo a otro.
Resultado Control de gastos e ingresos, aumento de la rentabilidad de la empresa.

Responsable del
objetivo

Gerente general, gerente de operaciones y asistente de operaciones

Indicador

Rentabilidad anterior — Rentabilidad actu

Rentabilidad anterior

Frecuencia

Se asigna el periodo de ejecucion segun cada estrategia y actividad del
objetivo.

Nota. Elaboracion propia.
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6.5. Mapa estratégico

Figura 24. Mapa estratégico de la empresa Frutas Dofia Mara

Llegar a ser una empresa lider costarricense en alimentos procesados, comprometidos con
la inocuidad de cada proceso, reconocidos por mercados mundiales, para el bienestar de

I nuestros clientes y consumidores *

Aumentar el grado de satisfaccion

Mejorar la rentabilidad de los/as clientes/as

Financiero
sajual|d

s 2 2

Disminuir los tiempos de produccion

Procesos
internos

: :

Lograr alta satisfaccion laboral, buen desemperio y ambiente laboral

Aprendizajey
cracimiento

Nota. Elaboracion propia.
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6.6. Metas

A. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Tabla 25. Descripcion del indicador y meta de la perspectiva

segun objetivo

aprendizaje y crecimiento

Objetivo estratégico

Indicador

Meta

Lograr alta satisfaccién laboral, buen

desempefio y ambiente laboral.

Porcentaje de colaboradores
satisfechos con el ambiente
laboral de la empresa.

Mas del 85% de los
colaboradores deben estar
satisfechos con el ambiente
laboral de la empresa Frutas
Dofia Mara

Nota. Elaboracién propia.

B. Perspectiva de procesos internos

Tabla 26. Descripcion del indicador y meta de la perspectiva procesos internos segun

objetivo

Obijetivo estratégico

Indicador

Meta

Disminuir los tiempos de produccion.

Variacién en la duracion de los
tiempos de produccion de un
periodo a otro.

Que los tiempos de produccion
de un producto disminuyan en
un 5%.

Nota. Elaboracion propia.

C. Perspectiva clientes

Tabla 27. Descripcion del indicador y meta de la perspectiva clientes segun objetivo

Objetivo estratégico

Indicador

Meta

Aumentar el grado de satisfaccion de

los clientes.

Porcentaje de clientes
satisfechos con los productos.

Mas del 85% de los clientes
deben estar satisfechos o
totalmente satisfechos con los
productos de la empresa
Frutas Dofa Mara.

Nota. Elaboracién propia.
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D. Perspectiva finanzas

Tabla 28. Descripcion del indicador y meta de la perspectiva finanzas segln objetivo

Objetivo estratégico

Indicador

Meta

Mejorar la rentabilidad.

Variacion en la rentabilidad de
la empresa de un periodo a
otro.

Que la rentabilidad mejore en
un 10% respecto al afio

anterior.

Nota. Elaboracién propia.

6.7.

Iniciativas estratégicas

A. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Tabla 29. Iniciativas estratégicas y actividades de la perspectiva aprendizaje y crecimiento

segun objetivo

Objetivo: Lograr alta satisfaccion laboral, buen desempefio y ambiente laboral.

Estrategias

Actividades

Responsables

Informar al inicio del mes sobre los
cumpleafos.

*Enviar o reunirse semanalmente en
temas referentes al talento humano.

*Verificar mensualmente el cierre de
brechas.

*Tomar medidas de accioén con base
en los resultados obtenidos de la
verificacion mensual de cierre de
brechas; a la vez, explicar
definiciones referentes a politicas
de seguridad.

*Anotar en un calendario las fechas
de cumpleafios mensuales de cada
persona colaboradora

» Programar reuniones y definir
temas.

* Determinar la existencia de
brechas.

* Realizar reuniones ya sean
individuales o grupales.

Gerente general.

Nota. Elaboracién propia.
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B. Perspectiva procesos internos

Tabla 30. Iniciativas estratégicas y actividades de la perspectiva procesos internos segun

objetivo

Objetivo: Disminuir los tiempos de produccion.

Estrategias

Actividades

Responsables

*Poseer un control mensual de los
tiempos para producir el producto
terminado.

*Estudiar tiempos obtenidos.

Tomar decisiones con base a los

resultados para mejorar los tiempos.

*Estandarizar los procesos de
produccién.

*Realizar observacion directa del
proceso de produccién y anotar
los tiempos de produccion.

* Digitar y ordenar los tiempos de
produccién.

* Reunirse con el equipo de
trabajo para tomar decisiones.

*Crear un manual de
procedimientos.

Gerente de operaciones.

Nota. Elaboracién propia.

C. Perspectiva clientes

Tabla 31. Iniciativas estratégicas y actividades de la perspectiva clientes segun objetivo

Objetivo: Aumentar el grado de satisfaccion de los clientes.

Estrategias

Actividades

Responsables

*Conocer la opinién de los
clientes y recomendaciones.

*Poseer mas puntos de venta
para la accesibilidad a los
productos por parte de los
clientes.

*Continuar ofreciendo fruta
nacional.

*Ser reconocidos por brindar
productos practicos, faciles de
preparar.

*Asegurar que las materias
primas utilizadas para la

produccién sean de alta calidad.

* Aplicar cuestionarios a los
clientes y analizar resultados.

eldentificar puntos de venta
potenciales y entablar un
proceso de negociacion.

*Negociar con proveedores
nacionales.

*Enfocar la publicidad en las
caracteristicas y facilidades del
producto.

*Verificar estandares de calidad
de la fruta utilizada para los
productos finales.

Asistente de operaciones.

Nota. Elaboracién propia.
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D. Perspectiva finanzas

Tabla 32. Iniciativas estratégicas y actividades de la perspectiva finanzas segun objetivo

Objetivo: Mejorar la rentabilidad.

Estrategias

Actividades

Responsables

*Aumentar los ingresos de la
empresa.

*Controlar los gastos de la
empresa.

Fijar metas de ventas respecto
a la época.

*Aplicar presupuestos para el
uso de los recursos.

*Analizar los ingresos obtenidos
en el periodo anterior.

» Poseer un registro mensual de
los gastos a incurrir.

* Proyectar las ventas con base
a las épocas altas y bajas.

Crear un presupuesto anual.

Gerente general,
gerente de operaciones, y
asistente de operaciones.

Nota. Elaboracién propia.
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6.8.

Plan operativo

La Tabla 34 representa un resumen del plan operativo, el cual omite algunas columnas que ya se han abarcado en los capitulos

anteriores.

Tabla 33. Plan operativo de la empresa Frutas Dofia Mara

BALA D SCORECARD FR DO ARA
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Sep Oct Nov Dic
Perspectiva Objetivos Estrategias Actividades 1/2]3 1[2]3 1(2]3 1(2]3 1(2]3 1(2]3[4]1{2]3 1[(2]3[4)1{2]3[4|1[2]3[4]|1[2]3 Recursos
- Informar al inicio del mes sobre los »Anotar en un calendario las fechas de
~ cumpleafios mensuales de cada X X X X X X X X X X X - Calendario.
cumpleafios.
colaborador.
Lograr que mas del 85% de |- Enviar o reunirse semanalmente en temas ; -
5 - Programar reuniones y definir temas. XX XXX XXX X XXX XX XXX XXX X XXX X X XEXXEXX X XXX X)X XXX X[ X]- Agenda y computadora.
los colaboradores estén | referentes al talento humano. 9 Y genday comp
. satisfechos o totalmente . ifi i
Aprendizaje y [__. Verificar mensualmente el cierre de - Determinar la existencia de brechas.
. satisfechos con los brechas.
crecimiento |
diferentes aspectos del T didas d L b
oo worice n | TR s de i o e
empresa Frutas Dofia Mara. ! . ! ricact -Realizar reuniones ya sean individuales o )
mensual de cierre de brechas; a la vez,
" L " grupales.
explicar definiciones referentes a politicas
de seguridad.
. - Realizar observacion directa del proceso .
- Poseer un control mensual de los tiempos L . - Cronémetro, cuaderno y
h N de produccién y anotar los tiempos de X X X X 3
para producir el producto terminado. - lapicero.
produccion.
Disminuir en un 5% los - Estudiar tiempos obtenidos. : Dlgltar‘){ ordenar fos fiempos de X X X X - Computadora.
Procesos N » produccion.
. tiempos de produccién en la| - . . .
internos ~ - Tomar decisiones con base a los - Reunirse con el equipo de trabajo para < .
empresa Frutas Dofia Mara. . X L X X X - Area para reuniones.
resultados para mejorar los tiempos. tomar decisiones.
. » . - Comy ra, n
- Estandarizar los procesos de produccion. |- Crear un manual de procedimientos. X| X Co putad.o a, nube de
almacenamiento de datos.
- Conocer la opinién de los clientes y - Aplicar cuestionarios a los clientes y - Google cuestionarios.
. . X X X X X N
recomendaciones. analizar resultados. - Quick Response Code.
Ob més del 85% | Poseer més punios de venta para 2 Identificar puntos de venta potenciales
tener Ique ’e " laccesibilidad a los productos por parte de P p. L, y X X X X X X . .
de los clientes estén los clientes. entablar un proceso de negociacion. - Teléfono y vehiculo.
. satisfechos o totalmente X iy . . . .
Clientes satisfechos con los - Continuar ofreciendo fruta nacional. - Negociar con proveedores nacionales. X X X X X X X X X X X
productos de la empresa - S,ertbreco?(l)c‘lldosdpor brindar productos |- Enfolca,r Ita pUb"(f:ldi(‘jdeg Iaxsd roduct X X X X X X X X X X x| | Presypuessl p?;g
Frutas Dofia Mara. prAac icos, amels ep;eparar,. caracteristicas y facilidades del producto . anuncios publicitarios.
- Asegurar que las materias primas " . )
™ ‘s - Verificar ndar I la fri . PR,
utilizadas para la produccién sean de alta ”e ificar estndares de cal |.dad de fafruta X X X X X X X X X X X - Lista de verificacion.
N utilizada para los productos finales.
calidad.
. - Analizar los ingresos obtenidos en el X .
- Aumentar los ingresos de la empresa. . Ing - Estados financieros.
periodo anterior.
. - Poseer un registro mensual de los gastos
Mejorar en un 10% la - Controlar los gastos de la empresa. aincurrir 9 9
Finanzas |rentabilidad de la empresa - ’ "
~ - Fijar metas de ventas respecto a la - Proyectar las ventas con base a las - Computadora y plantilla
Frutas Dofia Mara. . . X X|X
época. épocas altas y bajas. en Excel.
- Aplicar presupuestos para el uso de los
P p P P - Crear un presupuesto anual. X
recursos.

Nota. Elaboracion propia.
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6.9. Conclusiones y recomendaciones

Entre las conclusiones generadas a partir de la propuesta de estrategia empresarial
se determinan a continuacion.

e La propuesta de valor, mision y vision de Frutas Dofia Mara esta enfocada en ser
reconocida como una empresa comprometida con la calidad, ofrecer bienestar a los
consumidores y asegurar la inocuidad en cada uno de sus productos. Por esta razon; la
propuesta de plan estratégico estd enfocado en generar objetivos que permitan alcanzar
el fin, de modo que, se interesa por la satisfaccion tanto de las personas clientes como de
los colaboradores, también se enfatiza en la mejora los procesos de produccion y mejorar
la gestion financiera de la empresa.

e La implementacion de la propuesta de estrategia empresarial conlleva poco uso de
recursos economicos, las actividades estan méas orientas en el compromiso de las
personas colaboradoras, en implementar las estrategias en su trabajo diario, esforzarse
por el logro de metas y el mejoramiento continuo.

o Laestrategia empresarial propuesta esta disefiada a partir de las perspectivas del Balance
Scorecard, el cual considera cuatro puntos vitales en el logro de objetivos como lo son el
aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes y finanzas. Complementario a esto,
se desarrollan objetivos, estrategias, metas e indicadores; ademas, en la propuesta se
incluyeron aspectos como actividades, recursos, responsables y semanas de aplicacion
de dichas actividades.

Por otra parte, se mencionan a continuacién las recomendaciones basadas en la
propuesta de estrategia empresarial creada para Frutas Dofia Mara.
e Implementar las herramientas de gestion estratégica desarrolladas, principalmente, en

el plan operativo y la lista de verificacion de acciones para maximizar la rentabilidad, ya

138



gue ambas herramientas son de gran ayuda para eficientizar la administracion del
negocio y alcanzar la metas.

Es importante que Frutas Dofia Mara siempre tenga bien clara su misién, vision,
propuesta de valor, enfocandose continuamente en ofrecer productos de alta calidad,
practicos y con condiciones diferenciadoras con respecto a la competencia.

Realizar una revision profunda de los grupos de interés de Frutas Dofla Mara, con el
objetivo de que, en futuras planificaciones estratégicas, la empresa pueda considerar los
intereses, los aportes y la influencia de los grupos en la continuidad del negocio, logrando
la creacion de estrategias mas ajustadas a la realidad.

Es necesario implementar una revisiébn anual de las estrategias de la empresa, para
conseguir adaptarlas a las necesidades cambiantes de los clientes y la vision que desea
alcanzar. Esto influye en una buena gestién administrativa del negocio y en obtener un

mejoramiento continuo.
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Anexo 1. Entrevista aplicada a propietaria de la empresa Frutas Dofia Mara para la etapa
de diagnéstico de la situacion actual
DIAGNOSTICO EMPRESARIAL
PARTE I: Informacién general
1. ¢Como comenzé la empresa?
2. ¢Cual fue la idea inicial?
3. ¢Por qué eligieron la ubicacion?
4. ¢En cual tipo de empresa se desarrollan?
5. ¢Quiénes son los propietarios de la empresa?
6. ¢COmo adquieren las materias primas?
7. ¢Quiénes son sus principales proveedores?
PARTE Il: Dimensién integral
Competitividad y variables empresariales
8. ¢Tienen plan estratégico o guia?
9. ¢Cuales consideran que son los objetivos principales de la empresa?
PARTE lll: Dimensién especifica
Area especifica de la empresa
10. ¢ Cuales éareas poseen? ¢ Cuantos colaboradores la conforman?
11. ¢ Poseen manual de puestos, politicas o procedimientos establecidos?
12. ¢ Tienen escritos los procedimientos del area de produccion?
13. ¢ Cudles instrumentos financieros poseen?
PARTE IV: Dimension funcional
Comunicacién organizacional, punto mas humano

14. ¢ Tienen organigrama? ¢ Como esta estructurado?
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15. ¢ Se realizan procesos de capacitacion al personal?
PARTE V: Dimension cultural
Valores y clima organizacional
16. ¢ Poseen valores o principios definidos y documentados, sobre la filosofia organizacional
de la empresa?
Sl, ¢ Cudles son los valores de la organizacion? / NO, ¢,Cuales considera que son los
principales valores que caracterizan a Frutas Dofia Mara?
PARTE VI: Otros
17. ¢ Qué espera usted del trabajo que se va a realizar, cuales aspectos considera que son
importantes reforzar en la empresa y cuales herramientas le gustaria que se desarrollen?
18. ¢ Cuales aspectos considera como mas necesarios a considerar en la estrategia
organizacional por crear a la empresa Frutas Dofla Mara?
19. ¢ Como le gustaria que se desarrollen los talleres participativos?
Documentos para solicitar
¢ Filosofia organizacional
e Manual de puestos
o Politicas
¢ Herramientas para control de calidad
e Descripcion de productos y caracteristicas
o Estados financieros

e Herramientas control de ventas y costos
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Anexo 2. Cuestionario aplicado a colaboradores para el analisis FODA
Figura 25. Cuestionario aplicado a colaboradores para analisis FODA

(Colaboradores) Estudio de las Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas
(FODA)

§o

Saludo cordial, somos Johan Rodriguez Solano y Daniela Fernandez Hernandez estudiantes de la carrera de la
Licenciatura en Administracion de la Universidad Nacional de Costa Rica.

El siguiente formulario esta enfocado en realizar un diagnéstico de la empresa Frutas Dofa Mara, en funcion de las
principales perspectivas estratégicas y asi poder conocer la situacion actual de la organizacion.

* Obligatoria

Aprendizaje y crecimiento

1. ¢Como considera el estado actual de las maquinas con las que cuenta la empresa? *

O Muy malo
O Malo

Regular

O
O Bueno
O

Muy bueno
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2. ;Con qué frecuencia al mes realizan el proceso de mantenimiento de las maquinas? *

O 1 vez al mes

O 2 veces al mes
O 3 veces al mes

O 4 o mas veces al mes
3. ;Qué tan adecuadas considera que son las herramientas que utiliza para su trabajo? *

O Muy inadecuadas
Inadecuadas
Ni adecuado ni inadecuado

Adecuadas

O O O O

Muy adecuadas

4. ;Como considera el estado de la infraestructura (edificio)? *

O Muy malo
O Malo

Regular

Bueno

O O O

Muy bueno

5. ¢Realizan procesos de capacitacion? *
O No
O si

6. ;Qué tan satisfecho/a se encuentra con las capacitaciones? *
O Totalmente insatisfecho/a
O Insatisfecho/a

Ni satisfecho/a ni insatisfecho/a
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O O O

Totalmente satisfecho/a



7. ;Con cuanta frecuencia realizan capacitaciones al afo? *

O 1 vez al aho

O 2 veces al ano

O 3 o mas veces al afio

8. ;Con cuanta regularidad obtienen las frutas para sus productos en el distrito de Paramo? *

O
O

Proce

Nunca

Muy pocas veces
Muchas veces
Casi siempre

Siempre

sos internos

9. ;Como considera que son los tiempos de duracién para la elaboracion de un producto? *

O

O O O O

Muy malos

Malos

Regulares

Buenos

Muy buenos

10. ;Qué tan provechoso considera usted que es el uso de la electricidad en la empresa ? *

O

O O O O

Nada provechoso
Poco provechoso
Medio provechoso
158

Bastante provechoso

Muy provechoso



11. ¢Con cuénta frecuencia se presentan problemas eléctricos en la planta, que afecten la
operacion? *

O Nunca
Muy pocas veces
Muchas veces

Casi siempre

o O O O

Siempre

12. ;Qué tan provechoso considera usted que es el uso del agua en la empresa ? *

O Nada provechoso
O Poco provechoso
O Medio provechoso
Q Bastante provechoso
O

Muy provechoso

13. ;Qué tan provechoso es el uso que le dan a las instalaciones (Edificio)? *

O Nada provechoso
() Poco provechoso
O Medio provechoso
O Bastante provechoso
O

Muy provechoso

14. ;Qué tan satisfecho/a esta con los procedimientos implementados para la produccion? *

O Totalmente insatisfecho/a
Q Insatisfecho/a
Ni satisfecho/a ni insatisfecho/a

O
O Satisfecho/a 159
O

Totalmente satisfecho/a



15. ;Coémo califica el aprovechamiento de las frutas en cuanto a la produccion? *

O Muy malo

Malo
Regular

Bueno

o O O O

Muy bueno

16. ;Poseen politicas para brindar seguridad a los/as colaboradores/as? *

ONo
QO si

17. ;Qué tan seguro/a se siente con las politicas de seguridad de la empresa? *

O Totalmente insegura/a
Inseguro/a
Ni seguro/a ni inseguro/a

Seguro/a

O O O O

Totalmente seguro/a

18. ;Qué tan necesario considera que sea el aplicar procesos de produccién de otras empresas?
*

Totalmente innecesario
Innecesario
Ni necesario ni innecesario

Necesario

O O O O O

Totalmente necesario
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Clientes

19. ;Conoce los precios finales a los que se comercializan los productos de Frutas Dofias Mara? *

ONO
O si

20. De acuerdo con los productos que fabrican ;Como considera que es el precio al que se
venden dichos productos? *

O Muy bajos
Bajos
Medios
Altos

Muy altos

Q Q O ©O

21. ;Cémo considera el nivel de calidad de los productos finales que se comercializan? *

O Muy malo
O Malo

Regular

Muy bueno

O
O Bueno
O
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22. ;Qué tan agradable es para usted el empaque de los productos que venden? *

O Nada agradable
O Poco agradable

Medio agradable

O
O Agradable
O

Muy agradable

23. ;Como considera que es el acceso del transporte desde la empresa a los puntos de venta? *
(O Muy dificil
() Dificil
O Regular
() Facil
O

Muy féacil

24. ;Qué tanto se adaptan los productos a los gustos y necesidades de la poblacién? *

Regular

O
O Bastante
O

Mucho

25. ;Posee Frutas Dofas Mara competencia con productos similares? *

ONO
QO si



26. ;Qué tanta competencia con productos similares existe para Frutas Dofla Mara? *

O Nada
O Poca

Medio

Mucha

O
O Bastante
O

27. ;Como considera que es la ubicacion de la fabrica con respecto al acceso de la materia
prima? *

O Muy mala
O Mala

Regular

O
O Buena
O

Muy buena

28. Escriba su nombre completo *

Este contenido no esta creado ni respaldado por Microsoft. Los datos que envie se enviaran al propietario del formulario.

G Microsoft Forms

Nota. Elaboracion propia.
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Anexo 3. Tabulacién de datos para analisis FODA
Tabla 34. Estado actual de las maquinas, segun los colaboradores de Frutas Dofia Mara

Detalle Fa Fr Valor Pt.

Muy malo 0 0% 0% 0,00
Malo 0 0% 25% 0,00
Regular 2 33% 50% 16,67
Bueno 4 67% 75% 50,00
Muy bueno 0 0% 100% 0,00
Total 6 100% 66,67

Nota: Elaboracion propia

Tabla 35. Frecuencia al mes con que se realizan procesos de mantenimiento de las maquinas,
segun los colaboradores de la empresa Frutas Dofla Mara

Detalle Fa Fr Valor Pt.

1 vez al mes 3 50% 25% 12,50
2 veces al mes 3 50% 50% 25,00
3 veces al mes 0 0% 75% -

4 0 mas veces al mes 0 0% 100% -
Total 6 100% 37,50

Nota. Elaboracién propia.

Tabla 36. Nivel de adecuacién de las herramientas que utilizan en Frutas Dofia Mara, segun

sus colaboradores

Detalle Fa Fr Valor Pt.
Muy inadecuadas 0 0% 0% -
Inadecuadas 0 0% 25% -
Ni adecuado ni

inadecuado 1 17% 50% 8,33
Adecuadas 3 50% 75% 37,50
Muy adecuadas 2 33% 100% 33,33
Total 6 100% 79,17

Nota. Elaboracién propia.

Tabla 37. Estado actual de la infraestructura, segun los colaboradores de Frutas Dofla Mara

Detalle Fa Fr Valor Pt.

Muy malo 0 0% 0% -
Malo 0 0% 25% -
Regular 0 0% 50% -
Bueno 3 50% 75% 37,50
Muy bueno 3 50% 100% 50,00
Total 6 100% 87,50

Nota. Elaboracién propia.
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Tabla 38. Se realizan los procesos de capacitacion a los colaboradores de Frutas Dofia Mara

Detalle Fa Fr Valor Pt.
No 0 0% 0% -
Si 6 100% 100% 100,00
Total 12 100% 100,00

Nota. Elaboracion propia.

Tabla 39. Nivel de satisfaccion de los colaboradores de Frutas Dofia Mara en funcién a las

capacitaciones realizadas

Detalle Fa Fr Valor Pt.
Totalmente insatisfecho/a 0 0% 0% -
Insatisfecho/a 0 0% 25% -
Ni satisfecho/a ni

insatisfecho/a 0 0% 50% -
Satisfecho/a 2 33% 75% 25,00
Totalmente satisfecho/a 4 67% 100% 66,67
Total 6 100% 91,67

Nota. Elaboracién propia.

Tabla 40. Frecuencia con que se realizan capacitaciones a los colaboradores de Frutas Dofa

Mara

Detalle Fa Fr Valor Pt.

1 vez al afio 0 0% 33% -
2 veces al afio 0 0% 67% -
3 0 mas veces al afio 6 100% 100% 100,00
Total 6 100% 100,00

Nota. Elaboracién propia.

Tabla 41. Regularidad con la que se obtienen las frutas para sus productos en el distrito de
Paramo, segun los colaboradores de Frutas Dofia Mara

Detalle Fa Fr Valor Pt.
Nunca 0 0% 0% -
Muy pocas veces 0 0% 25% -
Muchas veces 0 0% 50% -
Casi siempre 5 83% 75% 62,50
Siempre 1 17% 100% 16,67
Total 6 100% 79,17

Nota. Elaboracién propia.
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Tabla 42. Consideracion de los colaboradores en cuanto a los tiempos de duracion para la

elaboracion de un producto en Frutas Dofia Mara

Detalle Fa Fr Valor Pt.
Muy malos 0 0% 0% -
Malos 0 0% 25% -
Regulares 1 17% 50% 8,33
Buenos 5 83% 75% 62,50
Muy buenos 0 0% 100% -
Total 6 100% 70,83

Nota. Elaboracion propia.

Tabla 43. Nivel de aprovechamiento en el uso de la electricidad, segun los colaboradores de

Frutas Dofia Mara

Detalle Fa Fr Valor Pt.
Nada provechoso 0 0% 0% -
Poco provechoso 0 0% 25% -
Medio provechoso 0 0% 50% -
Bastante provechoso 3 50% 75% 37,50
Muy provechoso 3 50% 100% 50,00
Total 6 100% 87,50

Nota. Elaboracion propia.

Tabla 44. Frecuencia con la que se
colaboradores de Frutas Dofia Mara

presentan problemas eléctricos en la planta, segun los

Detalle Fa Fr Valor Pt.
Nunca 0 0% 100% -
Muy pocas veces 6 100% 75% 75,00
Muchas veces 0 0% 50% -
Casi siempre 0 0% 25% -
Siempre 0 0% 0% -
Total 6 100% 75,00

Nota. Elaboracion propia.

Tabla 45. Nivel de aprovechamiento en el uso del agua en la empresa Frutas Dofia Mara,

segun los colaboradores

Detalle Fa Fr Valor Pt.
Nada provechoso 0 0% 0% -
Poco provechoso 0 0% 25% -
Medio provechoso 0 0% 50% -
Bastante provechoso 3 50% 75% 37,50
Muy provechoso 3 50% 100% 50,00
Total 6 100% 87,50

Nota. Elaboracién propia.
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Tabla 46. Nivel de aprovechamiento de las instalaciones de Frutas Dofla Mara, segun los
colaboradores

Detalle Fa Fr Valor Pt.
Nada provechoso 0 0% 0% -
Poco provechoso 0 0% 25% -
Medio provechoso 0 0% 50% -

6

0

6

Bastante provechoso 100% 75% 75,00
Muy provechoso 0% 100% -
Total 100% 75,00
Nota. Elaboracion propia.

Tabla 47. Nivel de satisfaccion en funcion a los procedimientos implementados para la
produccién, segun los colaboradores de Frutas Dofia Mara

Detalle Fa Fr Valor Pt.
Totalmente insatisfecho/a 0 0% 0% -
Insatisfecho/a 0 0% 25% -
Ni satisfecho/a ni

insatisfecho/a 0 0% 50% -
Satisfecho/a 6 100% 75% 75,00
Totalmente satisfecho/a 0 0% 100% -
Total 6 100% 75,00

Nota. Elaboracién propia.

Tabla 48. Nivel de aprovechamiento de las frutas en cuanto al proceso de produccién, segln
los colaboradores de Frutas Dofia Mara

Detalle Fa Fr Valor Pt.
Muy malo 0 0% 0% -
Malo 0 0% 25% -
Regular 1 17% 50% 8,33
Bueno 4 67% 75% 50,00
Muy bueno 1 17% 100% 16,67
Total 6 100% 75,00

Nota. Elaboracién propia.

Tabla 49. Conocimiento acerca de las politicas que brindan seguridad a los colaboradores de
Frutas Dofia Mara

Detalle Fa Fr Valor Pt.
No 2 33% 0% -
Si 4 67% 100% 66,67
Total 12 100% 66,67

Nota. Elaboracién propia.
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Tabla 50. Consideracion acerca del nivel de seguridad que brinda las politicas de seguridad
de la empresa, segun los colaboradores de Frutas Dofia Mara

Detalle Fa Fr Valor Pt.
Totalmente insegura/a 0 0% 0% -
Inseguro/a 0 0% 25% -
Ni seguro/a ni inseguro/a 0 0% 50% -
Seguro/a 4 100% 75% 75,00
Totalmente seguro/a 0 0% 100% -
Total 4 100% 75,00

Nota. Elaboracion propia.

Tabla 51. Nivel de necesidad en aplicar procesos de produccion de otras empresas, segun
los colaboradores de la empresa Frutas Dofia Mara

Detalle Fa Fr Valor Pt.
Totalmente innecesario 0 0% 0% -
Innecesario 0 0% 25% -
Ni necesario ni

innecesario 3 50% 50% 25,00
Necesario 3 50% 75% 37,50
Totalmente necesario 0 0% 100% -
Total 6 100% 62,50

Nota. Elaboracién propia.

Tabla 52. Conocimiento de los colaboradores acerca de los precios finales a los que se
comercializan los productos de Frutas Dofias Mara

Detalle Fa Fr Valor Pt.
No 5 83% 0% -
Si 1 17% 100% 16,67
Total 12 100% 16,67

Nota. Elaboracién propia.

Tabla 53. Consideracion de los colaboradores acerca de los precios al que se venden los
productos de Frutas Dofia Mara

Detalle Fa Fr Valor Pt.
Muy bajos 0 0% 0% -
Bajos 0 0% 25% -
Medios 1 100% 50% 50,00
Altos 0 0% 75% -
Muy altos 0 0% 100% -
Total 1 0% 50,00

Nota. Elaboracién propia.
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Tabla 54. Nivel de calidad de los productos finales que se comercializan, segun los
colaboradores de Frutas Dofla Mara

Detalle Fa Fr Valor Pt.
Muy malo 1 17% 0% -
Malo 0 0% 25% -
Regular 1 17% 50% 8,33
Bueno 1 17% 75% 12,50
Muy bueno 3 50% 100% 50,00
Total 6 67% 70,83

Nota. Elaboracion propia.

Tabla 55. Nivel de agrado en el empaque de los productos que venden, segun los

colaboradores de la empresa Frutas Dofia Mara

Detalle Fa Fr Valor Pt.
Nada agradable 0 0% 0% -
Poco agradable 0 0% 25% -
Medio agradable 0 0% 50% -
Agradable 3 50% 75% 37,50
Muy agradable 3 50% 100% 50,00
Total 6 100% 87,50

Nota. Elaboracion propia.

Tabla 56. Consideracioén de los colaboradores acerca del acceso del transporte desde la
empresa Frutas Dofia Mara a los puntos de venta

Detalle Fa Fr Valor Pt.
Muy dificil 0 0% 0% -
Dificil 0 0% 25% -
Regular 3 50% 50% 25,00
Facil 3 50% 75% 37,50
Muy facil 0 0% 100% -
Total 6 50% 62,50

Nota. Elaboracion propia.

Tabla 57. Nivel de adaptacion de los productos a los gustos y necesidades de la poblacion,
segun los colaboradores de la empresa Frutas Dofla Mara

Detalle Fa Fr Valor Pt.

Nada 0 0% 0% -
Poco 0 0% 25% -
Regular 2 33% 50% 16,67
Bastante 3 50% 75% 37,50
Mucho 1 17% 100% 16,67
Total 6 67% 70,83

Nota. Elaboracion propia.
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Tabla 58. Posee competencia con productos similares Frutas Dofla Mara, segun los
colaboradores

Detalle Fa Fr Valor Pt.
No 2 33% 100% 33,33
Si 4 67% 0% -
Total 6 100% 33,33

Nota. Elaboracion propia.
Tabla 59. Nivel de competencia con productos similares existe para Frutas Dofia Mara, segun
los colaboradores

Detalle Fa Fr Valor Pt.
Nada 0 0% 100% -
Poca 0 0% 75% -
Medio 2 50% 50% 25,00
Bastante 2 50% 25% 12,50
Mucha 0 0% 0% -
Total 4 50% 37,50

Nota. Elaboracién propia.

Tabla 60. Consideracion acerca de la ubicacion de la fabrica con respecto al acceso de la
materia prima, segun los colaboradores de Frutas Dofia Mara

Detalle Fa Fr Valor Pt.
Muy mala 0 0% 0% -
Mala 0 0% 25% -
Regular 2 33% 50% 16,67
Buena 2 33% 75% 25,00
Muy buena 2 33% 100% 33,33
Total 6 67% 75,00

Nota. Elaboracion propia.

Anexo 4. Primer taller participativo

N

Dona Mara

PRIMER TALLER PARTICIPATIVO
EMPRESA FRUTAS DONA MARA
Objetivo: Realizar un diagnéstico de la empresa Frutas Dofla Mara en el area

administrativa, operativa y financiera
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Propésito: Validar la Matriz FODA, analisis PESTAL, plantear valores y corroborar
herramientas que poseen, identificar cuales herramientas requieren de las que no poseen.
PARTE I: Introduccion

e Presentarnos

e Comentar lo que estamos realizando

e Solicitar permiso para grabar

e Explicar que: Es un espacio para conversar, expresar lo que saben, brindar su
opinién, no habra respuestas correctas niincorrectas, todas las opiniones son muy
valiosas para nosotros.

PARTE Il y lll: Validacién del FODA y del PESTAL

Se les comentara que el FODA fue construido con base a las respuestas obtenidas del

formulario aplicado Microsoft Forms, se agradece por la participacion.

Se conversaran los aspectos, la idea es que brinden su opinién, se muestra tanto la
matriz FODA como la matriz del andlisis PESTAL, se explica el procedimiento para la
recoleccién de la informacion y se otorga un espacio para que brinden su opinion.

PARTE IV: Plantear valores institucionales

Ya poseen mision y vision:

e Mision: Producir alimentos en presentaciones herméticas que se pueden consumir de
inmediato, ahorran tiempo al cliente y le aseguran un estandar de calidad e inocuidad

e Visién: Llegar a ser una empresa lider costarricense en alimentos procesados,
comprometidos con la inocuidad de cada proceso, reconocidos por mercados mundiales,
para el bienestar de nuestros clientes y consumidores.

Se propone estipular cinco valores gque les represente, segun la primera conversacion

entablada con Enid se distinguen los siguientes:

171


https://forms.office.com/pages/responsepage.aspx?id=Haf39tYVBE6Pk2B4JrO4_Bk9knlZmPZNoMW-vL1O8IRUMElMS0hXU0U4NFZOT1RBTFlTQTc3NTZFMy4u

o Alegria
e Puntualidad
Se les consulta que levanten la mano a quienes les parecen esos dos, si por mayoria
votan que si, se les envia enlace para ingresar a la aplicacion Jamboard, se accede con el

enlace:https://jamboard.google.com/d/1eJnzZvdOYgJpQd-OwB7Gte QOB

XmDfBJw4JRv27uzbW4/viewer?f=1

Se les indica cémo insertar una nota, deben colocar una amarilla para describir el valor
de la alegria y otro celeste para la puntualidad. La idea es que en sus propias palabras definan
gué representa ese valor para ellos en el trabajo.

Luego, para los tres valores faltantes, se les brindara de forma voluntaria indicar cuales
consideran que serian los ideales, se anotaran las propuestas en una pizarra en linea; en
caso de haber mas de tres opciones, se someten a votacion, se seleccionan los que posean
mas votacion, igualmente se les asigna un color para que coloquen de forma resumida una
definicion.

Las notas seran analizadas por los estudiantes, quienes haran la version oficial.
PARTE V: Cierre

Se les agradece la participacion, se les brinda un mensaje.

Anexo 5. Evidencia primer taller participativo

Figura 26. Evidencia primer taller participativo

Nota. Realizado el viernes 28 de abril a las 11:00 a.m.
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Anexo 6. Formulario aplicado para el lienzo Canvas

Lienzo Modelo CANVAS

Bl presente formulario tiene &l fin de adguirir informacion para el desarrollo de un lienzo de modelo CANVAS, &l cual
consiste en plantear la propuesta de valor de |a empresa Frutas Dona Mara. El modelo esta enfocade en mostrar comio
genera valor la empresa, qué es lo que les diferencia, muestra de forma resumida la idea de negodo con base en nueve

glementos.

* Obligatoria

0

Segmento de clientes

Ad

;Clue caractensticas poseen sus clientes? *
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ProsSiidien LSS

B R

Propuesta
Propuesta de valor e valor

@&

Serdcko

iTQué consideran ustedes gue los diferencia de la competencia? *

iCudles caracteristicas de sus productos atraen al plblico meta? *

Canales

;A través de qué canales considera usted que guieren los clientes que lleguen a ellos? *
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Relaciones con clientes

;Como es la manera de interactuar con sus clientes? *

Fuentes de ingresos 5 = .
T !‘ - !} *
L F ir

s
1

iPor qué valer estan realmente dispuestos a pagar sus cliemtes? ©

Recursos clave

;Cuales recursos son indispensables para brindar valor agregado a sus productos y clientes? *
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Actividades clave

]

;Queé actividades requieren para lograr su propuesta de valor? *

Socios clave

g

;Quignes son sus socios claves? *
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Estructura de costes E -

;Cuiles son los costes mas indispensables a los que deben de incurrir para el funcionamiento de su

models de negocio? ¥

Este contenido no esta creado ni respaldado por Microsoft. Los datos que envie se enviaran al propietario del formularic.

i Microsoft Forms

Anexo 7. Evidencia segundo y tercer taller participativo
Figura 27. Evidencia segundo y tercer taller participativo

¢ OB @@ &

Segunda parte Taller Participativo Il »

Ffs

Claudia

' e 3]

Nota. Realizados el martes 23 de mayo a las 7:00 a.m. y el martes 30 de mayo a las

7:15 a.m.
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