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RESUMEN EJECUTIVO

Este trabajo final de graduacion se realizd6 con la finalidad de elaborar una
propuesta de estrategia empresarial para la empresa Verde Sur S.A., a partir de un
analisis administrativo e integral de su modelo de negocio, que pudiera contribuir a
mejorar su gestion. Por lo tanto, para lograrlo se recopilaron consideraciones tedricas
gue sustentaron el trabajo, como también se abordd en profundidad el conocimiento de

la empresa mediante distintos instrumentos.

En el primer capitulo se determina el planteamiento del problema, en el que se
describe el desafio que debe ser abordado, en este caso, la necesidad que tienen las
micro, pequefias y medianas empresas, de contar con una metodologia clara que
contenga un plan de accion con objetivos estratégicos. Asimismo, se plantearon los
objetivos que orientan la direccién del estudio para alcanzar el propdsito general: la
elaboracién de la propuesta de estrategia empresarial.

En el segundo capitulo, marco tedrico referencial, se desarrollaron dos apartados,
el primero de ellos enfocado en caracterizar la empresa Verde Sur S.A, ubicada en el
canton de Pérez Zeleddn, como generadora de valor agregado. El segundo apartado de
este capitulo, contiene informacién teérica fundamental relacionada con estrategias
empresariales, herramientas y modelos que contribuyen a la obtencion del diagndstico

situacional y mejora de la gestion de las empresas actuales.

Para el tercer capitulo se consideraron las particularidades metodoldgicas del
trabajo final de graduacién, con un enfoque mixto y un alcance descriptivo, exploratorio
y estudio de caso, lo que permitio indagar sobre el modelo de negocio actual que utiliza
Verde Sur S.A. De igual forma, se mencionan las fuentes primarias, es decir, la
informacion aportada por los colaboradores y encargados, y las fuentes secundarias, que
fue la recopilacion documental. También, se describe la instrumentalizacion utilizada
para alcanzar los objetivos, como las entrevistas a profundidad, observacion directa en

la planta de produccién y dos talleres participativos.

En el cuarto capitulo se analiza e interpreta la informacion obtenida por medio del

diagnodstico de la empresa en el area administrativa, operativa y financiera, el analisis

Xil



PESTEL y el analisis FODA, con el fin de plantear acciones orientadas a reducir costos,
aumentar los ingresos y maximizar la rentabilidad de la empresa Verde Sur S.A., bajo

una estrategia empresarial enfocada en las perspectivas del Balance Scorecard.

En el quinto capitulo se realiza de manera resumida la propuesta de estrategia
empresarial para Verde Sur S.A., de acuerdo con la informacion obtenida en el cuarto
capitulo, para luego terminar este trabajo final de graduacion con las conclusiones y

recomendaciones obtenidas al finalizar el estudio.

Xiii



INTRODUCCION

En un entorno empresarial en constante cambio, la capacidad de adaptacion y la
planificacion estratégica se han convertido en elementos clave para la sostenibilidad y el
crecimiento de las organizaciones. Las empresas que buscan mejorar su competitividad
no solo deben enfocarse en la optimizacion de sus procesos, sino también en la
implementacion de estrategias que les permitan fortalecer su modelo de negocio y

aprovechar nuevas oportunidades en el mercado.

Este trabajo se centra en el desarrollo de una estrategia empresarial adaptada a
las necesidades de Verde Sur S.A., una empresa cuya actividad y gestion pueden
beneficiarse significativamente de un enfoque estratégico bien estructurado. La
importancia de este estudio radica en su aporte a la consolidacibn de un modelo
administrativo eficiente, capaz de responder a los desafios del sector y mejorar la toma

de decisiones empresariales.

A través de una metodologia integral, se analizan diversos factores que inciden
en la gestion empresarial y se proponen herramientas que faciliten la planificacion y
ejecucién de estrategias efectivas. Este enfoque busca proporcionar a la empresa una
base soélida para el crecimiento y la sostenibilidad, garantizando un desarrollo acorde con

las exigencias del entorno actual.

En este sentido, el presente estudio no solo representa un aporte académico, sino
también una contribucion practica para la mejora de la gestion empresarial,
proporcionando un marco estratégico que permita a Verde Sur S.A. optimizar su

desempefio y proyectarse hacia un futuro mas competitivo y eficiente.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA



1.1. Antecedentes del Tema

La planeacion, desde tiempos antiguos, ha constituido una actividad crucial para
el ser humano, pues le ha ayudado a entender de manera innata la realidad para superar
las dificultades presentes en la cotidianidad. Sin embargo, el origen de la planificacion
estratégica se remonta a la época de los romanos, donde, para poder conquistar Roma,
se realizaron estrategias con los recursos disponibles, por tanto, tiene un significado
netamente bélico. Como sostienen Munuera y Rodriguez (2007): “Etimolégicamente la
palabra estrategia proviene del griego stratos que significa ejército y del verbo ag,

sinénimo de dirigir o conducir” (p. 34).

Asimismo, son muchos los estudiosos que se han encargado de brindar sus
aportes a lo que actualmente se conoce como planificacion estratégica. De esta forma,
Mata (2007) menciona que, en 1946, Peter Drucker, a pesar de no ser considerado como
un estratega, si influyé de manera decisiva en la formulacién de conceptos relacionados
con la gestion de empresas, ya que por esta época se dedicdé a analizar grandes
compairiias estadounidenses como General Motors y General Electric, deduciendo que

una de las claves del éxito de estas empresas esta en la fijacion centralizada de objetivos.

Sin embargo, fue a partir de la década de 1960 que la estrategia se empezo a
desarrollar como disciplina. A este propdsito, Mata (2007) argument6 sobre la decisiva
afluencia de Alfred Chandler e Igor Ansoff en esta época, debido a que Chandler, notable
historiador econémico, introdujo una nocion de estrategia y fue el primero en manifestar
gue la estructura organizativa se deduce siempre de la estrategia. Por su parte, Ansoff
desarroll6 un modelo a partir de la idea de que el objetivo de las empresas es maximizar

la rentabilidad a largo plazo de las inversiones.

Ademas, investigadores de la rama administrativa como Henry Fayol y Frederick
Winslow Taylor registraron aportes significativos en la historia de la planificacion
estratégica, aunque sus ideas surgieran hace mas de un siglo, muchos de sus principios

siguen siendo relevantes en la gestidbn empresarial actual.

En el caso del estadounidense Frederick Winslow Taylor la contribucion mas

importante fue iniciar con la llamada escuela de la administracion cientifica, que mostré
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interés en investigar desde el punto de vista cientifico la problemética que presentaban
las empresas industriales. Por su parte, Taylor estudio los métodos utilizados por los
obreros a través de la observacion, de donde surgieron hipotesis para desarrollar

mejores procedimientos y formas para trabajar.

Mientras que el europeo Henry Fayol abord6 también el estudio cientifico, pero
desde la perspectiva de los gerentes, para lo que el mas importante aporte de este
investigador, para fines del presente trabajo, fue la formulacién de los principios de
administracion, en los que se incluye a la planeacion como primer elemento de la

administracion junto con organizacion, direccion y control.

A pesar de que la administracion cientifica fue desarrollada en los Estados Unidos
por el investigador Taylor y la teoria clasica fue difundida con rapidez por Fayol en
Europa, ambas se distinguian por el mismo objetivo, la busqueda de la eficiencia en las

organizaciones, pero con distintos énfasis.

En este punto es importante destacar el disefio de la estrategia corporativa
desarrollado empiricamente en las empresas de aquella época, sin embargo, no fue sino
hasta tiempo después que las experiencias son sistematizadas e incorporadas en el
hacer académico y en las tareas gerenciales. Segun Barba y Montoya (2012), el
matematico austrohungaro John Von Neumann planteé una interrogante muy
interesante: ¢cdmo se manejaron los negocios para sobrevivir tanto tiempo sin tener
conciencia tedrica del concepto de estrategia?, e introdujo en los negocios lo que en la

actualidad es conocida como la teoria de juegos.

La obra clave y referencia basica de la teoria de juegos fue el libro Theory of
Games and Economic Behavior de Von Neunmann, esta obra fue el primer tratamiento
riguroso y exhaustivo del concepto de juego, estrategia y resolucion del mismo, ademas,
en sus trabajos es donde aparece la definicion formal de estrategia que se utiliza
actualmente y se introduce la forma extensiva de un juego como un arbol légico
enraizado, lo que permitiria posteriormente un tratamiento matricial del juego por medio

de las matrices de adyacencia e incidencia del grafo (Tenorio y Martin, 2015).



En el caso de América Latina, la afluencia de la planificacion empieza a
desarrollarse en las décadas de los afios 50-60, cuando la mayoria de los paises
latinoamericanos se encontraban padeciendo problemas como consecuencia directa de
los dafios causados por la Segunda Guerra Mundial, lo que afectd seriamente la
estructura econdmica y las relaciones de intercambio de los paises subdesarrollados en

los mercados internacionales.

Asi, la idea de la planificacion se debe principalmente a la Comisién Econémica
para América Latina (CEPAL), debido a su logro por que los paises tomaran conciencia
de la necesidad de usar la planificacion como el medio mas eficaz para utilizar los
recursos escasos Yy, por lo tanto, se promoviera el desarrollo. De acuerdo con Kliger et
al. (2022): “a partir de este momento, las acciones de la CEPAL estuvieron centradas en
promover la industrializacion en América Latina y en capacitar a profesionales que se
encargasen de disenar y liderar la planificacion del desarrollo econémico” (p. 136). De
esta manera, gracias a la influencia de la Comision en los paises latinoamericanos, la

idea de planificar la accion del Estado habia cobrado relevancia.

Por su parte, el Gobierno de Costa Rica dio un paso muy importante en 1963 al
adherirse al Tratado General de Integracion Econémica Centroamericana, con el objeto
de unificar las economias con las republicas de Guatemala, El Salvador, Honduras y
Nicaragua e impulsar en forma conjunta el desarrollo de Centroamérica. Para este mismo
afio se cred la Oficina de Planificacion Nacional y se promulgd la primera Ley de
Planificacion Nacional. Los objetivos de esta oficina se dirigian hacia un mejor uso de los

recursos escasos disponibles y el establecimiento de programas institucionales

De esta manera, lo que actualmente se conoce como planificacion estratégica ha
evolucionado como una herramienta capaz de establecer las distintas pautas y planes
de accion para alcanzar las metas propuestas. Por lo que, tal como se ha demostrado,
la planificacion esta destinada a producir efectos no solo sobre la propia actividad del
Estado, sino, también, sobre toda la economia del pais, sin embargo, para lograrlo se
deben crear planes, programas y proyectos para que realmente las acciones concuerden

con el sentido de la planificacion.



A nivel nacional se han desarrollado diversos estudios relacionados a la
planificacion estratégica, en el 2019 se realiz6 un andlisis de la gestion estratégica del
Teatro Nacional de Costa Rica (TNCR), en el que se elabord una propuesta estratégica
gue permitiera visualizar una ruta de mejora en la institucion. De acuerdo con Alpizar y
Valverde (2022), en el TNCR, como en otras instituciones publicas, se debe realizar una
gestion mas eficiente para responder a las necesidades de los ciudadanos del pais 'y a
los retos que se enfrentan constantemente. Asimismo, el TNCR es una institucion de
relevancia para el pais en materia cultural, infraestructural e histéricamente, por lo tanto,
mas alla del analisis de la gestion estratégica en aquel entonces fue necesario que se
haya dado la implementacion de acciones para llenar los vacios que fueron encontrados

en cuanto a la gestion integral estratégica.

Del mismo modo, en la Regién Brunca, estudiosos han contribuido con analisis
académicos relacionados al tema de estrategia empresarial, uno de estos fue realizado
especificamente en el distrito de San Pedro de Pérez Zeleddn, en el 2021. En este trabajo
se desarroll6 una propuesta para la optimizacion de los servicios en el Centro de
Educacién y Nutricion (CEN) y, consecuentemente, una mejora en el estado nutricional
de la poblacién materno-infantil. Leiva y Mora (2022) mencionan que la instituciéon de
estudio presenté limitaciones en los procedimientos para llevar a cabo los servicios
brindados a la poblacién usuaria, situacion que evidencio la necesidad de elaborar la
propuesta que permitiera intervenir en las aristas que desde la planificacién presentaban

alguna debilidad y se reflejaban en la calidad del servicio.

Asimismo, el estudio Competitividad de las micro, pequefia y mediana empresa
del sector comercio a nivel micro en el cantén de Pérez Zeleddn también brinda aportes
al tema en cuestion, debido a que, como indica Duarte et al. (2018), un elemento
fundamental para toda empresa es la planificacion estratégica, que para muchos
emprendedores es desconocida, por lo que es necesario que las mipymes planteen de
manera eficiente un plan a seguir y tengan claro su horizonte, para poder posicionarse y

ser competitivas en un mercado tan cambiante.

No obstante, es importante que las empresas, como parte de la planificacion,

formulen estrategias empresariales, donde, ademas de definir los planes, estos puedan
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ser implementados en las diferentes &reas para lograr las metas propuestas. De esta
forma, es como estudiantes de la Universidad Nacional de Costa Rica, Sede Regional
Brunca llevaron a cabo la propuesta de un plan de negocios para la microempresa
Soluciones Contemporaneas Muebles Diaz en la Bonita de Pérez Zeleddn. A partir de
un andlisis situacional, en dicho estudio Blanco et al. (2015) enfatizaron en evaluar el
posicionamiento del mercado que tenia esta empresa a nivel local para asi elaborar un
plan cuyo objetivo era que duefios y colaboradores incluyeran las estrategias y asi poder

aumentar su participacion en el mercado.

Recientemente, en Pérez Zeleddn, como parte del tema de estrategia empresarial,
en el 2021 los estudiantes de la carrera de Administracion realizaron distintas propuestas
para la implementacién de modelos de planes de negocios funcionales en las micro,
pequefias y medianas empresas, en diversos sectores como construccion, comercio y
turismo. Dado que la mayoria de micro, pequefias y medianas empresas no tienen un
modelo de plan de negocio estructurado en un documento, Fernandez et al. (2021)
sefialaron que existe la necesidad de contar con un instructivo como guia de manera

practica a propietarios o gerentes de las empresas para con sus colaboradores.

Ademas, se ha de tener claro que hasta el plan estratégico con la técnica mas
perfecta servira de poco si ho se implementa, por lo que con una buena planificaciéon e
implementacion es que las empresas pueden lograr que las estrategias sean exitosas,
debido a que de nada sirve plantear documentalmente buenas ideas si no son aplicadas

y usadas para lo que fueron creadas.

No se debe dejar de lado que el mercado se encuentra siempre en constante
cambio, por lo que no basta con seguir una sola linea de estrategia empresarial, sino que
se debe ajustar y ser flexible a las necesidades que se presenten en el entorno, sin
embargo, para que las organizaciones puedan adaptarse a los cambios, se debe contar

con colaboradores con un alto deseo de involucrarse y ser parte de las modificaciones.



1.2 . Justificacion

Parte fundamental del alcance de objetivos para cualquier organizacion es la
implementacion de herramientas actualizadas y vinculadas directamente con una
planificacion eficiente, de manera que esta proporcione un desarrollo efectivo de los
procesos. Igualmente, el éxito de cualquier empresa radica desde su capacidad para
establecer los limites, donde se contemple tanto la solvencia econémica para
mantenerse en el mercado como la eficiencia para cumplir cada tarea en el tiempo

establecido.

Existe un deseo de superacién de las mipymes costarricenses, en el que, de
acuerdo con un estudio de situacion de las pymes, realizado por el Ministerio de
Economia, Industria y Comercio (2021), en términos absolutos, para el 2019, el parque
empresarial costarricense se conformé por 137.378 empresas de las cuales 133.845 son
pyme. Sin embargo, la problematica surge cuando se evidencio la falta de conocimiento
relacionado con métodos, técnicas o herramientas de planeacion, lo que ocasioné
incapacidad para identificar las posibles fallas o inconvenientes en sus actividades

diarias.

Por su parte, el cantdbn de Pérez Zeledon cuenta con poblacién dedicada a
negocios propios o al desarrollo de actividades comerciales, las cuales, a pesar de las
opciones que existen para estar legalmente establecidas, continlan realizando sus
actividades de manera empirica, donde es poca o nula la planificacién, con procesos
rutinarios y personal poco adaptativo, de donde se evidencia la necesidad de planes de

accion.

El plan estratégico, ademas de permitir a las organizaciones determinar pautas a
seguir, que facilitan las futuras présperas evaluaciones, proporciona un diagnéstico sobre
la situacion actual, posibilita replantear funciones y roles que contribuyan a tomar
decisiones mas acertadas, obteniendo como resultado una menor improvisacion y una

probable disminucién de errores.

Asimismo, con la implementacién se busca asegurar un crecimiento estable que

genere valor a la organizacion de manera que pueda mantenerse por encima de la
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competencia. Un adecuado enfoque es capaz de transformar los esfuerzos en mejores
resultados, indudablemente esto incluye el aumento en la rentabilidad. Sin embargo, el
camino no debe ser extremadamente cerrado, al contrario, debe existir una constante

retroalimentacion capaz de buscar siempre los mejores resultados.

Actualmente, las empresas se mueven en un mercado muy globalizado, el cual
convierte la adaptacion e inclusion de nuevas técnicas en una necesidad que con
persistencia pueden ser la clave para destacar. Por consiguiente, cuando una
organizacion se rige por los lineamientos adecuados, esta proporciona seguridad para el
logro de objetivos y, con ello, la posibilidad de obtener el aprovechamiento maximo de
los recursos significa que al poner en practica planes concretos y controles previamente
establecidos se asegura la posibilidad de obtener un crecimiento econdémico notable, una

mayor participacion en el mercado y una notoria reduccion de los costos de produccion.

Ademas, apuntar hacia buenos resultados es determinante, sin embargo, no es
posible establecer un rumbo si no existe conocimiento sobre el limite de los recursos y
la manera cdmo se va a lograr cada objetivo. La mayoria de los negocios buscan
incrementar sus ingresos y mejorar su posicion, por lo que se vuelve necesario solucionar
las inconsistencias presentes en sus procesos implementando nuevas estrategias que

ayuden a mejorar esas dificultades.

Ahora bien, un negocio con alto nivel organizacional, funcional y operacional
permite coordinar de mejor manera todas sus actividades, por esta razon, es importante
gue Verde Sur S.A., implemente un plan estratégico estructurado en el que se ofrezca
conocimiento y se brinden las herramientas necesarias para el efectivo manejo de su
gestion productiva, es decir, debe ser capaz de proporcionar mecanismos claros y
directos que garanticen su estabilidad. Con la guia adecuada no solo se demuestra
coherencia, sino que, también, se refleja la disposicion para aceptar nuevas y novedosas
alternativas, las cuales buscan aumentar la posibilidad de llegar a nuevos mercados,

ampliar operaciones e introducir y diversificar nuevas lineas de productos.

Por lo tanto, contar con herramientas que potencien las capacidades de una

empresa es fundamental para destacarse en cualquier sector. De esta forma, el presente



estudio tiene como objetivo proporcionar apoyo y alternativas que faciliten el desarrollo
de estrategias efectivas, cada herramienta propuesta se enfoca en areas clave donde se
identifiquen oportunidades de mejora, con el fin de disefiar planes que puedan optimizar
los recursos disponibles, maximizar los puntos fuertes y, en ultima instancia, mejorar el

rendimiento empresarial.
1.3.Descripcion y Planteamiento del Problema

Con el fin de disminuir la cantidad de empresas sin planificacion en sus procesos,
obtener informacion sobre las estrategias empresariales se ha convertido en una
necesidad para las organizaciones. En su mayoria, los emprendimientos capaces de
surgir en el mercado altamente competitivo no poseen la preparacion y los conocimientos
técnicos adecuados, por lo que su periodo de éxito se hace mas corto. Una herramienta
de este tipo es capaz de visualizar con claridad el entorno en el cual se va a introducir
una empresa y crear una metodologia apropiada para alcanzar los objetivos de cada

area funcional.

Con este panorama, el desarrollo conciso de la descripcion y el planteamiento del
problema se vuelve fundamental para delimitar el estudio y abarcar de manera especifica
los aspectos relacionados con el tipo de estrategia empresarial por implementar. Debido
al incremento de la competitividad en el mercado, se debe plantear un modelo de
negocios en el que se le otorgue valor a los productos que se ofrecen e identificar la

direccién correcta de cada operacion para poder destacar.

Previo al inicio de cualquier proyecto debe darse una identificacion puntual del
problema de estudio, de esta manera, se da la posibilidad de reconocer la brecha
existente entre la condicion actual de la organizacion y el estado al que se desea llegar.

Por lo tanto, el problema del presente trabajo final de graduacion se define como:
¢, Qué estrategia empresarial podria implementarse en la empresa a partir de un analisis
administrativo, operativo y financiero de su modelo de negocio, que contribuya a la

mejora integral de su gestion?
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1.3.1. Interrogantes del Estudio

Es importante seccionar el problema de estudio en subproblemas puntuales, en
los que, al darle solucidn a estos, se brinde la posibilidad de obtener una respuesta
certera y eficiente para la totalidad del tema. Por esta razén, se muestra, a continuacion,

una linea de subpreguntas derivadas directamente de los objetivos.

1. (Cudl es la situacion actual de Verde Sur S.A., en cuanto a su gestion
administrativa, operativa y financiera?

2. ¢Cudles son las herramientas mas adecuadas en el disefio e implementacion de
estrategias empresariales en Verde Sur S.A.?

3. ¢Cuales acciones se pueden desarrollar para reducir costos, aumentar ingresos y
propiciar una mayor rentabilidad en Verde Sur S.A.?

4. ¢Cuales son los procesos administrativos a considerar para obtener resultados
satisfactorios en la implementacion de una estrategia empresarial para Verde Sur
S.A?

5. ¢Cudles son las perspectivas estratégicas sobre las cuales se debe proponer el

disefio de la estrategia empresarial en Verde Sur S.A.?
1.4.0bjetivos

En cada proceso, la elaboracion de objetivos establece un rumbo concreto y
delimita los parametros a seguir, lo que permite mantener el cumplimiento de las metas
y aplicaciones de herramientas aptas para contribuir a la superacion, por medio de un

planteamiento de diagndsticos, estrategias y herramientas.

De esta forma, como parte del objetivo general, se busca abarcar de forma sdlida
los lineamientos que se deben seguir durante la elaboracién y aplicacién de
herramientas, considerando como base diversas perspectivas. Asi, los objetivos

especificos abordaran de forma oportuna los problemas en Verde Sur S.A.
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1.4.1.

Objetivo General

Elaborar una propuesta de estrategia empresarial para Verde Sur S.A., a partir de un

analisis administrativo, operativo y financiero de su modelo de negocio que contribuya a

la mejora integral de su gestion.

1.4.2.

1.

Objetivos Especificos

Realizar un diagnéstico en Verde Sur S.A., en el &rea administrativa, operativa y

financiera.

Identificar las herramientas y modelos mas adecuados para la elaboracion e
implementacion de la estrategia empresarial en Verde Sur S.A.

Proponer acciones orientadas a reducir costos, aumentar ingresos y maximizar la
rentabilidad en Verde Sur S.A.

Determinar los procesos administrativos y operativos a considerar para obtener
resultados satisfactorios en la implementacién de una estrategia empresarial para
Verde Sur S.A.

Formular una estrategia empresarial basada en las perspectivas estratégicas con
los respectivos indicadores de desempefio para Verde Sur S.A.

1.5. Resumen Modelo de Andlisis

En la misma linea de desarrollo de este estudio, es necesario mostrar la

conceptualizacion, instrumentalizacion y operacionalizacion de las variables vinculadas

directamente con la propuesta de estrategia empresarial, con el objetivo de proporcionar

definiciones concisas para obtener una comprensién clara y pertinente.
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Tabla 1

Resumen modelo de analisis

Objetivo Variable Definicién conceptual Operacionalizacién Instrumentalizacion

Herramienta que permite conocer la
situacion actual del negocio, identificar
sus falencias y mejorar las actividades
que se realizan.

Diagnostico
Empresarial

Informe final de diagndstico de
la situacién actual.

Analisis documental y
entrevista.

Es un analisis de reflexion disefado
para conocer la situacion interna y
externa de la empresa, que permita
minimizar las desventajas (debilidades
y amenazas) y maximizar las ventajas
(fortalezas y oportunidades).

Realizar un diagnéstico en
Verde Sur S.A, en el area

administrativa, operativa y
financiera.

Andlisis FODA Matriz FODA. Taller participativo.

Instrumento analitico y descriptivo que
define una serie de factores externos en Matriz PESTEL.
el que se desarrolla la empresa.

Analisis PESTEL Taller participativo.

Conjunto de métodos y ténicas de
planeacion para prever situaciones
futuras, mejorar habilidades de gestion
y alcanzar los objetivos propuestos.
Plan de accién donde se organizan un
conjunto de estrategias para competir
eficientemente en el mercado con el
proposito de permanecer y sobresalir.

Herramientas de

- Andlisis documental.
planeacion

Identificar las herramientas y Bases tedricas.

modelos mas adecuadas para
la elaboracion e
implementacion de la estrategia
empresarial en Verde Sur S A. Analisis documental.

Estrategias competitivas Bases tedricas.

Desembolso econémico que realiza la P
Analisis documental y

Costos empresa para la produccion de bienes Propuesta de estrategias. X
- trabajo de campo.
ylo servicios.
Ganancias que recibe una empresa de
. . manera regular y periédica por la venta P
Proponer acciones orientadas a . g yApA P . Analisis documental y
. Ingresos de un bien o servicio que generalmente Propuesta de estrategias. .
reducir costos, aumentar . . entrevista.
X L se hace efectiva mediante un cobro
ingresos y maximizar la .
. monetario.
rentabilidad en Verde Sur S.A.
Factor esencial para la supervivencia
de la empresa a largo plazo, el cual se P
" " P R gop - . Analisis documental y
Rentabilidad utiliza como medida de rendimiento que Propuesta de estrategias. X
. ’ razones financieras.
producen los recursos invertidos en un
determinado periodo de tiempo.
. Conjunto de etapas (planificacion,
Determinar los procesos R M
L . N organizacion, direccion y control) que . X
administrativos y operativosa  Procesos I " ' Propuesta de mecanismos y Entrevista y
) L . tienen la finalizadad de conseguir de L " :
considerar para obtener Administrativos técnicas. cuestionario.

manera efectiva los objetivos de la
empresa.

Serie de actividades relacionadas que
permiten generar un resultado final
eficiente dentro de la empresa.

resultados satisfactorios en la
implementacion de una
estrategia empresarial para
Verde Sur S.A.

Trabajo de campo y

Procesos operativos taller participativo.

Diagrama de flujo.

Orientada en las capacidades y
Perspectiva aprendizaje herramientas necesarias para que el
y crecimiento personal de la empresa logre conseguir
los bjetivos planteados.

Capital humano, capital de la
informacién y capital
organizacional.

Trabajo de campoy
cuestionario.

Se concentra en atender las

Formular una estrategia
empresarial basada en las
perspectivas estratégicas con
los respectivos indicadores de
desempefio para Verde Sur
SA.

Perspectiva procesos
internos

Perspectiva cliente

Perspectiva financiera

necesidades de los clientes,

contemplando aspectos de mejora en la
calidad de los productos y la reduccion

de costos operativos.

Trabaja en funcion de conseguir la

satisfaccion y fidelizacién de los

clientes, tomando en consideracion la
imagen y el valor agregado de los

productos.

Mide la capacidad que tiene la empresa
para generar valor, minimizar costos y

maximizar beneficios.

Proceso tecnoldgico, de
innovacion, de servicio al
cliente y de promocion.

Nivel de fidelizacion,
adquisicion de nuevos clientes
y reconocimiento de marca.

Nivel de rentabilidad, magnitud
de ventas, margen de utilidad
operativa y retorno de la
inversion.

Trabajo de campoy
cuestionario.

Trabajo de campo y
cuestionario.

Trabajo de campo y
cuestionario.

Nota: Elaboracion propia.
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1.5.1. Alcances

Realizar una propuesta de estrategia empresarial para Verde Sur S.A., a partir del
diagndstico de su situacion actual que le permita utilizar modelos aptos para el eficiente
desarrollo de sus actividades. Con esto, por medio de la recoleccion de informacion se
busca que la empresa obtenga alternativas de herramientas para una adecuada
planificacion, en la que pueda tomar la decision mejor adaptada a sus necesidades para

serimplementada y destacar asi en el mercado competitivo del canton de Pérez Zeleddn.

El alcance de estudio se limita a una empresa en especifico de las mipymes y
organizaciones de la Regidén Brunca, en la cual se realizé un analisis administrativo,
operativo y financiero de su modelo de negocio actual, con el fin de ofrecer una propuesta
de estrategia empresarial que contribuyera a la mejora integral de su gestion, la empresa
fue evaluada por medio de técnicas de entrevista y talleres participativos capaces de

conocer a profundidad la situacion de la empresa.

1.5.2. Limitacién

Los estudios pueden enfrentarse a circunstancias que condicionan la recopilacién
de la informacién, esto significa que, para alcanzar los objetivos propuestos de manera
exitosa, es necesario lidiar con cada obstaculo y adaptarse a las diferentes situaciones.

Una de las restricciones presentes en el desarrollo de esta propuesta de estrategia
empresarial fueron las limitaciones con los colaboradores para la aplicacién de los
talleres, debido a que los lapsos otorgados para obtener la informacion relevante fueron
cortos. Ademas, surgieron una serie de inconvenientes para programar las reuniones
gue requerian la presencia del gerente general de Verde Sur S.A., debido a un accidente

gue sufrio durante el proceso de recolecciéon de informacion.

De manera similar, el tiempo y seguimiento dificultaron el avance del documento,
pues todas las integrantes de este grupo debian cumplir horario de tiempo completo en
sus trabajos, por lo que la asignacion de las reuniones con la empresa y la entrega de

los avances en ocasiones se dificulto.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO REFERENCIAL
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En este capitulo se presentan las principales caracteristicas relacionadas con la
empresa en estudio, como también la posibilidad de identificar la ubicacion, su actividad
productiva y datos importantes referidos a los productos que ofrece. Asimismo, en este
apartado se incluye un amplio desarrollo de marco tedrico que contiene el respaldo de la
informacion y los conocimientos vinculados directamente con la propuesta de estrategia

empresarial.
2.1. Marco Referencial

En este apartado se recopilan los lineamientos en los que se basa el presente
trabajo final de graduacion con la funcion principal de referenciar aspectos claves para
el efectivo desarrollo de la propuesta de estrategia empresarial.

2.1.1. Generalidades del Cantén de Pérez Zeled6n

El cantdn de Pérez Zeleddn se distribuye geograficamente de la siguiente manera:
San Isidro de El General, Daniel Flores, General, Rivas, San Pedro, Platanares, Pejibaye,
Cajon, Baru, Rio Nuevo, Paramo y La Amistad. La extension total del canton de Pérez
Zeleddn es de 1.905,51 kilbmetros, este dato representa un 38,42 % de la provincia de
San Joséy, a su vez, un 3,33 % del Territorio Nacional (Municipalidad de Pérez Zeledon,
2025).

A continuacion, en la figura 1 se muestra la distribucion correspondiente a los

distritos del cantén de Pérez Zeleddn.
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Figura 1

Distribucidn geogréfica del Canton de Pérez Zeleddn
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Nota: Quesada (2018).

La propuesta de estrategia empresarial del presente documento fue desarrollada
en una empresa ubicada al sur del pais, especificamente en el cantdén de Pérez Zeledon,
en la provincia de San José, por lo que es importante describir una serie de
caracteristicas respecto a este. De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica y
Censos (2011), este canton tiene una poblacion aproximada de 13.534 habitantes, de

los cuales 65.389 son hombres y 69.145 son mujeres.

Se distribuye de la siguiente forma: 65.255 personas viven en la zona urbana y
69.279 personas en la zona rural, ademas, la mayor parte de esta poblacién comprende
edades entre los 0 a los 19 afos, con un total de 50.848 personas y con una segunda
concentracion superior entre los rangos de 20 a 39 afios para un total de 40.892
personas. De igual forma, se evidencia que las personas con edades superiores a los 60
afios representan la menor cantidad de la poblacién. Se muestra esta informacién en la
tabla 2.
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Tabla 2

Distribucién de edad de la poblacién de Pérez Zeledon por zona

Zona (Urbano/rural)

Edad Urbano Rural Total
De 0 a 19 afos 23 697 27 151 50 848
De 20 a 39 afios 20 957 19 935 40 892
De 40 a 59 afios 14 188 15201 29 383
De 60 a 79 afios 5 388 5873 11 261
De 80y mas 1025 1119 2144
Total 65 255 69 279 134 534

Nota: Elaboraciéon propia con base en los datos recopilados por el Instituto Nacional de
Estadistica y Censos (2011).

Ahora bien, debido al aumento de personas jovenes, en los Ultimos afios se han
dado cambios en el consumo de alimentos de la poblacién del siglo XXI, influyendo
muchos factores en los hébitos de la vida cotidiana, como lo son las exigencias laborales
actuales, el estrés, la limitacién del tiempo disponible y la crisis global. De acuerdo con
Del Greco (2010), una de estas nuevas exigencias es la sensibilizacion con el medio
ambiente, con un creciente interés de los consumidores por los productos provenientes
de la produccién organica, porque proporciona alimentos con todas sus propiedades

naturales.

Siendo asi, las micro, pequefas y medianas empresas, que representan la parte
empresarial del canton, se distribuyen entre el sector econémico primario (agricultura,
ganaderia), secundario (industria) y terciario (servicios, comercio, turismo, tecnologias
de la informacion). No en vano, la Regién Brunca represento6 solo el 1,96 % del parque
empresarial del pais en el 2019, porcentaje que se traduce a 2.702 empresas (MEIC,
2021).

Por tanto, para lograr llevar sustento a sus familias y tratar de mejorar su situacion

financiera, la poblacién del canton de Pérez Zeleddn opta por aprovechar la tierra fértil y
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las herramientas que tienen a mano para desempeifar sus actividades. Dentro de las
actividades agricolas més importantes por destacar se encuentran la siembra en zonas
rurales de cafia de azucar, café, tabaco, tiquizque, banano y mora, lo que aumenta

significativamente la cantidad de productores.
2.1.2. Generalidades del Centro Agricola Cantonal de Pérez Zeleddn

En Costa Rica, para beneficio de la agricultura y el bienestar social se crearon los
Centros Agricolas Cantonales, los cuales tienen el objetivo de mantener activa la
participacion de los productores locales en el mercado. Segun la Ley 7932 (1999): “se
declara de interés publico la constitucion, existencia y funcionamiento de los Centros
Agricolas; pues constituyen entidades privadas que procuran el desarrollo del sector
agropecuario, agroforestal, pesquero y de conservacion de recursos naturales” (parr. 2).

En su mayoria estos grupos se encuentran conformados por pequefios y
medianos negocios con la capacidad de abastecer de manera efectiva las necesidades

de los consumidores.

Ademas, contar con centros especializados para garantizar buenos productos a
los consumidores adquiere vital importancia en el sector agricola, no solo se contemplan
aspectos como la frescura y su precio, sino que, también, se consideran la calidad y las
técnicas que emplean para lograr cumplir con cada requisito. Segun el Centro Agricola
Cantonal de Pérez Zeleddén (2017), en el cantdon se ha detectado un déficit de
capacitacion en areas de gestibn empresarial, desactualizadas técnicas en el manejo de
las cosechas para control de plagas y enfermedades, y escasa comercializacion de
productos de exportacion. Lo anterior evidencia una causa directa para la elevacion de
costos, donde automaticamente el precio al consumidor aumenta y se ven afectados

aquellos puntos que eran ventajas frente a sus competidores.
2.1.2.1. Ubicacién del Centro Agricola Cantonal de Pérez Zeledén

Con el propésito de fomentar el aumento de la produccion agricola y apoyar los

productores locales, las instalaciones del Centro Agricola Cantonal de Pérez Zeledon se
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encuentran ubicadas de manera estratégica 400 metros oeste de las oficinas del INDER

en Daniel Flores de Pérez Zeledon, San José, Costa Rica.

Figura 2

Ubicacion geografica del Centro Agricola Cantonal de Pérez Zeleddn
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Nota: Ubicacién del Centro Agricola Cantonal de Pérez Zeleddn (2017).

Con esto, la empresa en analisis posee un marco estratégico definido que le
permite establecer adecuadamente sus objetivos. De esta manera, aumenta Su

posibilidad de éxito y garantiza el mejoramiento de sus capacidades profesionales.

En primera instancia, como parte de su mision resalta la importancia de promover
el sector agropecuario y ser un puente entre el productor y el progreso en términos de
mejorar la calidad de vida de las generaciones presentes y futuras, apoyando la

comercializacion y venta de la produccion tanto local como regional.
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Como parte de su perfil empresarial, a través de la vision, pretende ser una
organizacion representativa del sector agroindustrial y un modelo propulsor de desarrollo
y conversion de unidades productivas en pequefias y medianas empresas, posicionando
al sector agropecuario como un solido pilar dentro de la economia local y nacional,

funcionando como un encierro productivo.

Asimismo, entre los socios comerciales del Centro Agricola Cantonal se encuentra
el mayor accionista que es Verde Sur S.A., que funciona actualmente como su
comercializadora bajo contrato estipulado, contribuyendo con recurso humano y
tecnoldgico, para asi posibilitar la logistica documental y el transporte del programa PAI-
CNP.

2.1.3. Generalidades de Verde Sur S.A.

Verde Sur S.A. es un ejemplo de empresa generadora de valor agregado que, a
pesar de la fuerte competencia en productos agricolas, se esmera por innovar con
equipos y tecnologia de punta, para asi lograr un incremento en sus ingresos. Segun
Cordero (2018), esta empresa nace debido a que el CAC de Pérez Zeledbn, por
cuestiones de calidad no se utilizaba para la venta al PAI-CNP, por lo tanto, se buscé un
proyecto que permitiera aprovechar la oferta de producto y garantizar la estabilidad en la

compra de productos a los agricultores.

Ahora, la linea de mercaderia que la organizacion tiene a disposicién se divide en
dos tipos: producto ultracongelado y producto fresco al vacio. En su gama de opciones
Verde Sur S.A. hace uso de una técnica llamada Ultra Freezing System (UFS), que
consiste en implementar la congelacién en los productos para facilitar su manejo,
extender su vida util, conservar su frescura y propiedades de producto natural al
momento de ser descongelado. Como consecuencia del proceso acelerado de
congelacion, UFS brinda la posibilidad de proteger la integridad del producto por mas
tiempo, manteniendo intacta su textura, sabor, olor y color por hasta un periodo de 24

meses.

Para sus productos empacados al vacio, es necesario mencionar los cuidados

obligatorios por los que pasa cada uno, pues se encuentran establecidos altos
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estandares de limpieza que garantizan la inocuidad de cada alimento. Con un buen
manejo y un adecuado proceso de almacenamiento, estos productos pueden conservar
una vida atil de hasta 21 dias, mucho mas que un producto en un ambiente natural, esto

porque al extraer el oxigeno no hay oxidacion.

Como parte de sus productos, Verde Sur S.A. ofrece una amplia linea de
opciones, entre las que se pueden mencionar: picadillo, ensalada, combinacion de
verduras (mezcla de maiz, ayote y zanahoria, mixto de verduras para olla de carne, entre
otros) y variedad de productos congelados por separado (elote dulce, mora, sandia,
maracuya, banana, guandbana, papaya, melén, mango, pifia, fresa, coco, entre otros).

Todos los productos son troceados, cortados, pelados y empacados

cuidadosamente para garantizar las mejores condiciones.

Figura 3

Productos que comercializa Verde Sur S.A.

Nota: Centro Agricola Cantonal de Pérez Zeledon (2017).
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No obstante, el estado en el que se han de encontrar los productos, antes de
someterse a cualquier tratamiento, tiene que ser el 6ptimo. El lavado, pelado, cortado y
empacado previo de los productos forma parte del proceso de produccién que pretende
entregar materiales crudos con la mejor calidad. Por lo que se puede decir que al
congelar las frutas y hortalizas se incrementa la posibilidad de abarcar nuevos y
desarrollados mercados, donde su periodo de durabilidad se extiende segun las

condiciones de preparacion, almacenamiento y transporte.

Actualmente, las personas buscan mecanismos que faciliten sus tareas diarias,
por esta razén consideran importante la implementaciébn de nuevas técnicas de
preparacién de alimentos, de manera que brinden una alternativa de coccién rapida y
sencilla que mantenga intacta su calidad y los nutrientes. Segun lo mencionado por
Aschemacher (2017), la funcion principal de la congelacion es reducir la temperatura del
alimento para lograr que una proporcion elevada del agua que contiene cambie de estado
formando cristales de hielo. Ademas, se puede decir que este método ya mencionado no

tiene efecto directo sobre su valor nutricional.

Asimismo, los productos congelados se han convertido en una técnica moderna
gue permite extender su plazo de duracion. Seguin Gémez et al. (2007): “la congelacion
como método de conservacion de alimentos, es una tecnologia aplicada a frutas,
hortalizas, productos carnicos, del mar, preparados y lacteos, entre otros” (p. 80).

Ademas de facilitar la vida de la sociedad globalizada, los insumos congelados

sSon una manera practica de conservar y aumentar la vida util de los mismos.

Dado al notable crecimiento que ha experimentado la poblacion mundial, es
imposible no interesarse por la alimentacion y las mejoras en tecnologias de
conservacion y procesamiento que reducen al minimo las pérdidas por deterioro. La
congelacion no elimina totalmente los microorganismos que dafian las frutas y verduras,
sino que evita su multiplicacion. Igualmente, es necesario mencionar que la congelacion
ofrece la mayor posibilidad de mantener los alimentos frescos, pues esta ventaja
econdmica también es capaz de prestar atenciébn a los requerimientos de los
consumidores, que continuamente reclaman alimentos mas sanos, de buena calidad y

con el menor tratamiento (Otero et al., 2013).
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Existe abundante oferta de diferentes tipos de alimentos congelados que buscan
conservar la mayor cantidad de propiedades nutritivas al alcance de todas las personas
en cualquier supermercado. Sin embargo, el tratamiento de estos productos contempla

aspectos positivos y negativos que influyen directamente en su distribucion.

Tabla 3

Ventajas y desventajas de los productos congelados

Ventajas Desventajas

Alta seguridad e higiene Descenso de sabor

A salvo de numerosos microorganismos Aumento de precio

Buen valor nutritivo Pérdida de algunas propiedades
Frescura y larga conservacion Disminucion de textura
Aprovechamiento total del producto Pérdida de aroma

Disponibilidad inmediata de los
alimentos

Facilidad de almacenaje

Nota: Elaboracién propia con fundamentos de Schule y Rudi (2017).
2.1.3.1. Organigrama

Un organigrama es el cimiento de toda organizacion, su objetivo es reflejar los
departamentos con su respectivo responsable a cargo y cOmo se relaciona cada area

entre si, en Verde Sur S.A., este se encuentra establecido de la siguiente manera.

24



Figura 4

Organigrama de Verde Sur S.A.
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Nota: Elaboracion propia basado en la representacion de Gil (2020).
2.2. Marco Teorico

En este punto se expone un conjunto de conceptos y teorias en las que se basa
este trabajo final de graduacién, ademas de estudios que se han realizado respecto a las

distintas variables propuestas.
2.2.1. Estrategia Empresarial

La estrategia empresarial se aplica en las organizaciones para llevar a cabo un
objetivo, estos contemplan la comunicacion, la flexibilidad de la empresa y la
accesibilidad al cambio, de manera que se logren tomar decisiones asertivas y dar un

soporte hacia el progreso de la empresa.
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De esta forma, es posible definir las acciones y recursos para lograr los objetivos
propuestos, debido a que se establece el qué hacer y cémo ejecutarlo, sin embargo, para
lograrlo es necesario contar con un respaldo que permita mantener una direccion de los
procedimientos. Asi, los pasos seran eficientes, ademas, las organizaciones necesitan
contar con una planificacion de sus actividades, permitiéndoles tener mejoras en sus

areas productivas, de forma administrativa, estratégica y empresarial.

Actualmente, las empresas, para ser duraderas en el tiempo, deben crear valor y
obtener rentabilidad, por lo que, de acuerdo con Fernandez (2012), para crear y
mantener una ventaja competitiva en el mercado es necesario la busqueda deliberada
de un plan de accion que contemple los elementos externos e internos de la organizacion.

Ahora bien, entre los elementos externos se debe considerar a los clientes, los
competidores, los proveedores, las tendencias del mercado y en el entorno en general,
sin dejar de lado los elementos internos, que son mas faciles de controlar, como el

recurso humano, la estructura organizacional, métodos y procedimientos, entre otros.
2.2.2. Planeacion Estratégica

Existen una serie de procesos que se llevan a cabo para desarrollar las
actividades en un negocio de la mejor manera, una de ellas es la planeacién estratégica,
en la que se implementan estructuraciones en el nucleo de la organizacion, entre la
mision, la vision, los valores de los departamentos y de la empresa en general, hasta la

aplicacién de mejoras en los procesos productivos y administrativos.

En definitiva, la planeacion estratégica es uno de los componentes primordiales
dentro de toda organizacion, porque no se trata Unicamente de proyectar las decisiones
a tomar en el desarrollo de la empresa, sino que, ademas, debe responder a las metas
propuestas definidas para su alcance. Segun Chiavenato y Sapiro (2017): “la planeacion
estratégica es el proceso que sirve para formular y ejecutar las estrategias de la
organizacion con la finalidad de insertarla, segun su mision, en el contexto en el que se
encuentra” (p.27). Lo que significa que esta herramienta bien estructurada es capaz de
desempeiiar un papel fundamental para el éxito y el crecimiento de la empresa,

respondiendo a cada uno de los retos que se presentan.

26



2.2.2.1. Fases de la Planeacién

Una adecuada planificacion estratégica permite obtener resultados positivos, en
los que se fortalece la toma de decisiones segun los objetivos y politicas formuladas. De
esta manera, es posible determinar el rumbo oportuno de la organizacion, donde se
consideran las tendencias del mercado y los constantes cambios. La planeacion

comprende una serie de pasos o tareas, las cuales se especifican a continuacion.
e Primera fase: establecimiento de objetivos

En cualquier organizacion, los objetivos deben plantearse en funcion del resultado
gue se espera obtener, significa que la cantidad de recursos materiales y humanos que
se inviertan dependeran de esas metas previamente planificadas. Para Lerma y Barcena
(2012), los objetivos organizacionales deben enunciar hacia donde deben dirigirse cada
uno de los recursos y esfuerzos de una organizaciéon, permitiendo visualizar un punto
deseable para la empresa y todos los que la conforman. El proceso de la planeacion
debe estar guiado por objetivos légicos, medibles, viables y conocidos por los miembros

de la organizacion, para asi lograr disminuir los riesgos a los que se enfrenta.

Por tanto, un objetivo podria considerarse como un lineamiento clave y comun por
el que deben trabajar los empleados de una organizacion. Segun lo menciona Moreno
(2017): “cada miembro del personal debe saber qué objetivos se persiguen, solo de esa
manera podra enfocar sus esfuerzos a la realizacién de lo que la empresa quiere
alcanzar” (p. 15). Generalmente, los objetivos son visualizados como metas de
desempefio que seran alcanzados en un periodo determinado, por lo su planificacion
debe tomar en cuenta la capacidad productiva que tiene la empresa y los recursos a
disposicion, de manera que se posibilite obtener un panorama claro enfocado en

capitalizar las fortalezas y oportunidades y, superar las debilidades y amenazas.

Asi, una organizacion gue no considere objetivos concretamente definidos dentro
de su planeacion es una empresa a la deriva con bajos indices de posibilidad para llegar
al éxito. Por lo que la fijacion de objetivos con un plan de accion para lograrlos debe ser

el punto de partida hacia cualquier panorama.
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e Segunda fase: definicion de politicas

Como parte de una organizacion eficiente, se encuentran los lineamientos que
permiten mantener una guia acorde a los principios, logrando ser implementada no solo
en los procesos y herramientas, sino que, también, condiciona a los colaboradores para
ser regidos y mantener un nivel de compromiso, respeto y responsabilidad hacia su

trabajo y el de los comparieros.

Considerando los departamentos como pequefios procesos que llegan a cumplir
un objetivo mayor, se presenta la necesidad de mantener un control de las normas a
seguir, pues son un reflejo a menor escala de los movimientos de la organizacion, de
esta manera, Moreno (2017) realiza un énfasis en las estrategias y politicas que se deben
establecer para llevar un buen proceso, asi como conocer los aspectos jerarquicos de
las operaciones, los cumplimientos que son necesarios en las areas legales y los niveles
éticos por los que seran regidos, logrando complementar las normas y aquellos

estandares que se presentan por departamentos y objetivos.
e Tercerafase: creacion de programas

En esta fase se desarrolla un listado secuencial de acciones que deben ser
ejecutadas para el logro de los objetivos propuestos, por consiguiente, es esencial que
el equipo de trabajo se encuentre al dia. Ademas, los programas permiten determinar el
tiempo de ejecucién de cada una de las actividades y funciones a realizar, asignando
una duracion, recursos, y secuencia en que se llevaran a cabo. Desde la posicion de
Jama (2019): “para la toma de decisiones afines con las metas y estrategias de alta
direccién es necesario un programa de planeacién o planificacion efectivo que consiste
en proporcionar una guia para los ejecutivos en todos los aspectos de un negocio” (p.
37).

Las operaciones que se llevan a cabo en una empresa abarcan una amplia
variedad de metas que involucran al personal de todos los niveles, sin embargo, es
preciso que al desarrollar los programas no se pierdan de vista las metas y estrategias

en general de la organizacion. Por lo tanto, a fin de tener programas eficaces y
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adecuados, es recomendable un enfoque de sistema que considere la situacién integral

del negocio, para que a partir de ahi los programas sean de verdadera utilidad para esta.

Asimismo, la programacion se basa en seleccionar alternativas de accion y prever
el futuro, debido a que tiene como objeto guiar la conducta hacia adelante. No obstante,
para poder lograr los objetivos propuestos, no es suficiente con la creacion de
programas, sino que es necesario la secuencia de la accion. A este propdsito, Martner
(2004) plantea que: “la falta de continuidad en los programas va contra la idea misma de
la planificacion: el abandono de ciertas metas implica malgastar los recursos que se

estaban empleando y atentar contra la eficiencia en su utilizacion, y producir despilfarro”
(p. 11).

e Cuarta fase: determinacion del presupuesto

El presupuesto es una herramienta empleada por las empresas con el fin de que
los recursos sean invertidos de forma productiva. Al respecto, Fagilde (2009) menciona
que a través de los presupuestos se tiende a reflejar de una forma cuantitativa los
objetivos fijados por la organizacion mediante el establecimiento de programas, lo que
sirve como un medio de comunicacién entre los planes de toda la organizacion, debido
a que permite evaluar la actuacion en las distintas areas o departamentos. Por lo tanto,

es importante porque actia como método de informacién y transparencia.

No obstante, para que el presupuesto funcione como herramienta basica del
sistema de control y seguimiento de la consecucion de los objetivos estratégicos, se
requiere cumplir con una serie de caracteristicas, asi como lo menciona Mufiz (2009).

Entre estas caracteristicas principales se encuentra que los objetivos que lleguen
al presupuesto deben ser coherentes y contar con los medios necesarios para
alcanzarlos, debe darse un alto grado de participacion en la confeccidén para que exista
un mayor compromiso de todos los participantes que componen las distintas areas de la
organizacion y que no debe entenderse como la expresion de aquello que se desea
conseguir, sino que esta es la forma de expresar en términos monetarios los objetivos

propuestos.
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2.2.3. Diagnoéstico Empresarial

Es importante establecer que la palabra diagndstico no es propia del dmbito
meédico, ya que significa el hecho de determinar el estado preciso de una situacion
concreta en un momento especifico. Ahora, al adaptar esta nocién al ambito empresarial,
se da una verificacion del estado concreto de la empresa en el momento exacto en que

se realiza el estudio.

Asi, es posible identificar el desempefio real de una empresa mediante el
diagndstico empresarial, en palabras de Rincén (2012): “las pymes pueden detectar las
causas principales de los problemas que las aquejan, de tal manera que consigan
enfocar los esfuerzos futuros en buscar medidas mas efectivas y evitar el desperdicio de
energias” (p. 105). De esta forma, se trata de una herramienta que permite determinar
cudles deberian ser las prioridades para la organizacion al instante de seleccionar sus

metas y objetivos.

Un diagnéstico empresarial es, por tanto, la manera mas sencilla de conocer la
propia empresa, siendo tan profundo como sea necesario, sin embargo, Rincon (2012)
recomienda que se tomen como base los procesos ya existentes en la empresa, de modo
tal que se respete y aproveche la estructura para que el diagndstico sea realista, eficaz

y, sobre todo, aplicable a los procesos y procedimientos.

Asimismo, de los procesos que se deben llevar a cabo en una organizacion,
existen métodos que ayudan a conocer la situacién actual de la empresa, para ello, es
necesario estar frente a los procesos, identificar las fallas, los niveles de confiabilidad o
los métodos existentes para replantear de ser necesario los procesos y hacerlos
funcionales. Por lo tanto, el diagnostico empresarial permite definir los elementos que

puedan estar afectando de manera directa o indirecta la gestion de la empresa.

El crecimiento de una organizacién puede ser medido por sus cantidades de
ventas, pero también por el reconocimiento que adquieren en la region, de esta manera
algunas caracteristicas son medidas de forma rapida y otras requieren de un mayor
grado de atencién, convirtiendo al crecimiento o evolucion en valores cualitativos y

cuantitativos. Desde el punto de vista de Robayo (2017), cuando se recibe una buena
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atencién y un buen producto o servicio, habra un cliente satisfecho y tres referidos que
seguramente volveran a comprar y, por consiguiente, esto permite a la empresa ser

competitiva en el sector que se desarrolla.

Ahora bien, la identificacion de problemas y errores se lleva a cabo por medio de
una serie de herramientas sencillas como las entrevistas, la observacion continua y/o la
aplicacion de cuestionarios a los colaboradores de un area en especifico, lo cual permite
conocer el entorno en el que se desenvuelven y los niveles de confiabilidad existentes.

Sin embargo, considerando lo indicado por Portugal (2017), una de las practicas
que afectan directamente el diagnostico empresarial es realizar las evaluaciones y
mediciones sin haber definido previamente la situacion futura deseada que servird como

patrén de referencia.

Por esta razon, es importante tomar medidas y programar los tiempos para
realizar monitoreos que permitan conocer el estado de la organizacion de forma
periédica. Conforme lo menciona Vega y Nieves (2016): “el monitoreo permanente
incluye actividades de supervision, directamente por las distintas estructuras de
direccién, que debe llevar sus funciones a la prevencion de hechos que generen pérdidas
0 incidentes costosos a la entidad desde el punto de vista financiero” (p. 4). Se puede
decir que las situaciones empresariales se encuentran en constante cambio, por lo que

la adaptabilidad debe ser un factor por considerar para mejorar la gestion.

No en vano, a través de esta metodologia es posible sentar una base que permita
definir las prioridades de la empresa ajustandose a la realidad y con el claro propésito de
aumentar la eficiencia de la planeacion. No solo son necesarias las técnicas simples,
pues también existen aquellas que aportan mas informacion, pero requieren mayor grado
de compromiso y atencién a los detalles, convirtiéndose en herramientas estructuradas,
como la matriz o analisis FODA, analisis PESTEL, entre algunas otras. Ademas, no se
puede obviar que en la formulacion de estas técnicas deben de ser consideradas las
personas a cargo de cada uno de los procesos, para lograr una recopilacion acertada de

la informacion.
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2.2.4. Herramientas de Planeacion

Como parte de los procesos que se deben llevar a cabo en una organizacion, se
encuentran las herramientas de planeacion. Con esto, una vez que se tiene un
diagndstico claro en el que se conocen los niveles de crecimiento, la evolucion que se
presenta en el mercado y los desafios, se determina la forma adecuada de corregir los

errores presentes y los modelos para implementarlos de manera Optima.

Estas herramientas dependen de los niveles a corregir, debido a que algunas
pueden ser adaptadas favorablemente de manera genérica y otras son utilizadas en
puntos muy especificos. Siendo asi, Reyes (2018) resalta que las herramientas por si
solas no logran sus propositos, si no son llevadas a la practica, asi como crear una
reflexion sobre los sistemas y las particularidades del entorno. Por lo tanto, se vuelve
necesario conocer el sector en el que se desenvuelve la empresa y aquellos aspectos a

mejorar para asi lograr una toma de decisiones oportuna.

Ademas, para la elaboraciébn de estas herramientas se debe conocer la
importancia de cada una de ellas y las areas en las que pueden ser aplicadas, de manera
gue se determine cudl se acopla mejor a las estrategias de la organizacion. Asi, en un
estudio realizado por Ramirez (2017) se evidencia que las herramientas de planeacion
ayudan en el proceso analitico de las operaciones en la empresa para asi conocer las
condiciones reales de actuacion en el entorno que se desenvuelve. Lo anterior significa
gue con los mecanismos adecuados es posible obtener un diagnéstico acertado y

oportuno.

Igualmente, los procesos de aplicacion requieren de un trabajo adicional al de
conocer la herramienta, puesto que es un trabajo en conjunto entre los encargados de la
organizacion y los colaboradores, lo que logra crear un vinculo mas fuerte y un
sentimiento de pertenencia con el proyecto. De esta manera, Ramos et al. (2019)
mencionan que una adecuada planificacion de herramientas se reconoce como un
proceso sistematico, participativo, de construccion de una vision a largo plazo para la

toma de decisiones en la actualidad y para la movilizacién de acciones conjuntas. Por lo
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que, con base en una construccién sélida y participativa, se obtendran resultados
favorables.

2.2.4.1. Andalisis FODA (Matriz DAFO)

El andlisis FODA es una técnica que se utiliza para identificar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de un negocio o proyecto, también es conocido
como DAFO, segun el enfoque que se busca dar a la herramienta. Este analisis es un
instrumento perfecto de diagnostico, que implica un conocimiento profundo de la
empresa y su entorno. Sin embargo, ha sido dejada de lado durante mucho tiempo
porque puede ser menos confiable a mayor complejidad de la empresa o del nicho de

mercado.

La metodologia es valiosa en un sentido amplio debido a que los elementos del
analisis FODA son usados en multiples aplicaciones y areas de conocimiento. Bajo este
esquema, Namugenyi et al. (2019) sefialan que los modelos unificados de vision de los
usuarios y analistas que hacen uso de los FODA facilitan la conexién entre los grupos de
interés de la industria, ya sea empresas u organizaciones multinacionales. Por lo tanto,
aungue no sea una herramienta apropiada para procedimientos de alta complejidad, si

es util para un primer acercamiento con la empresa.

En el caso de una empresa que no cuente con referentes de periodos anteriores
0 esta iniciando su actividad econdmica, realizar un andlisis FODA sirve como punto de
partida confiable para conocer la empresa y determinar al menos, en una primera
instancia, las debilidades y amenazas mas importantes y cuya resolucion sea mas

urgente para el negocio.

Asimismo, el analisis FODA consiste en realizar una evaluacion de factores
fuertes y débiles que, en su conjunto, diagnostican la situacion interna de una
organizacion, asi como su evaluacion externa, es decir las oportunidades y amenazas.

En funcién de lo planteado, Sarli et al. (2015) afladen de manera ilustrativa
aspectos importantes a considerar al utilizar la herramienta, tal como se muestra a

continuacion.
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Figura 5
Anélisis FODA

Util para lograr el Perjudicial para lograr

Origen objetivo el objetivo

Interno: Atributos
de la organizacion

Fortalezas Debilidades

Externo: Atributos
del medio ambiente

Oportunidades Amenazas

Nota: Sarli et al. (2015).

Con esto, las fortalezas que posee la organizacion se pueden identificar como
aquellas funciones que se estan realizando de manera correcta o aquellos recursos
considerados valiosos para realizar las actividades diarias. Al contrario, una debilidad se
identifica como un factor que hace vulnerable a la empresa o simplemente una practica
gue se realiza de manera deficiente. En sentido externo, las oportunidades son aquellas
fuerzas ambientales no controlables, pero que representan elementos potenciales de
crecimiento. Distinto a esto, las amenazas representan fuerzas o aspectos negativos y

problemas potenciales.

Este analisis situacional conocido como FODA es uno de los aspectos
fundamentales de la planeacioén estratégica porque posibilita la recopilacion de datos que
permiten conocer el perfil de operacion de la empresa en estudio y poder disefiar
estrategias tendientes a mejorar la competitividad en el mercado. En concordancia con
las palabras de Ramirez (2017): “las estrategias de una empresa deben surgir de un
proceso de analisis y concatenacion de recursos y fines, ademas ser explicitas, para que

se constituyan en una forma viable de alcanzar sus objetivos” (p. 55).
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2.2.4.2. Andlisis PESTEL

Para cualquier organizacién es importante mantener un control sobre aquellos
factores influyentes en su negocio, para lograrlo necesitan implementar mecanismos
capaces de prevenir amenazas Yy fortalecer oportunidades. Segun Amador (2022), el
analisis PESTEL es una herramienta clave para conocer el entorno y las fuerzas externas
gue determinan la evolucion de una empresa, en el que se da la posibilidad de tener una
vision clara para iniciar con un estudio de mercado, crear estrategias de marketing,

desarrollar productos o tomar las mejores decisiones.

Con esto, la técnica PESTEL es esencial para anticiparse a los problemas y poder
asi adaptarse a las condiciones cambiantes del mercado. Esto significa que, con la
oportunidad de determinar el contexto en el que se mueve, se crea la posibilidad de
disefiar una estrategia para defenderse, aprovechar y adaptarse a cualquier
circunstancia que pueda estar afectando su desempefio. La palabra PESTEL es un
acréonimo de los factores politico, econémico, social, tecnoldgico, ecoldgico y legal, los

cuales seran desarrollados individualmente.
e Analisis politico

Dentro del primer factor se analizan las politicas del pais, la estabilidad
gubernamental y en algunos casos hasta los cambios en los acuerdos internacionales.

Segun Sammut y Galea (2014), la legislacién forma parte de los factores que
deben tomarse en cuenta para determinar el éxito o el fracaso de un negocio. A través
de un estudio minucioso de las leyes y politicas emitidas por el ente regulador se crea la
posibilidad de evaluar la afectacion que se puede generar en el funcionamiento y
desempeiio de la empresa. Asimismo, cualquier tipo de influencia que un gobierno pueda

ejercer en el sector productivo hace parte de esta categoria.

Ademas, otros aspectos politicos que deben tomarse en consideracion para
realizar este tipo de analisis son la estabilidad y cambios de gobierno, programas
electorales, normativas, movimientos politicos y nuevas disposiciones sobre el sector.

Cuando las organizaciones empresariales no se toman el tiempo necesario para
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estudiar cada detalle, sea a nivel local, regional, nacional e internacional, pueden verse

afectadas, esto debido a las repercusiones que pueden tener para la empresa.
e Analisis econGmico

De manera similar a los aspectos politicos, en el factor economico se deben
considerar los cambios tanto a nivel nacional e internacional. Asi, pues, en este analisis
se incluye lo relacionado con el comportamiento de la economia y el flujo de dinero.

Como lo plantea Sammut y Galea (2014), las variables econdmicas mas
importantes son el comportamiento del Producto Interno Bruto (PIB), la tasa de
desempleo, el nivel de precio y la balanza comercial. También es importante considerar
otros factores externos como los cambios en la normativa fiscal, las crisis econémicas,

la inflacién, los aranceles y los tipos de cambio e interés.

Con el estudio de los factores economicos es posible medir el poder de compra
gue pueden tener los usuarios de un mercado, los posibles cambios de oferta y demanda
gue afectan de manera directa a la organizacién. Ademas, una empresa que se interese
por estudiar las tendencias del mercado es capaz de identificar y decidir el tipo de

estrategias que debe utilizar para lograr adaptarse a cualquier cambio.
e Andlisis social

Los elementos sociales no dejan de ser importantes, esto por la posibilidad que
otorga de entender el ambiente, estructura y actitudes de las personas que conforman el
mercado competitivo que rodea la organizacion. Lo cambiante de esta categoria genera
nuevas tendencias y, con ello, aumenta la necesidad de innovar y actualizar cada
proceso para ofrecer un mejor producto o servicio. Asimismo, a través de un adecuado

analisis de preferencias es posible detectar sefiales de cambio.

El objetivo principal de estudiar factores sociales se centra en identificar las
fuerzas que actuan dentro de la sociedad y modifican las opiniones o intereses de un

segmento en especifico. Entre las tendencias cambiantes se pueden mencionar los
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gustos, nivel de ingresos, nivel poblacional, estilo de vida, movimientos geograficos de
los consumidores y cambios en sus habitos de consumo (Giraldo et al., 2022).

e Analisis tecnoldgico

En este punto, la tecnologia es uno de los factores claves, pues trabaja en funcion
de contribuir al mejoramiento de la calidad. La innovacion en el mercado actual puede
traer notorios beneficios para las empresas que saben aprovecharlos o desventajas para
quienes se mantienen obsoletos. Ademas, la existencia de infraestructura adecuada para
el soporte de los sistemas modernos, la implementacion de nuevos programas
informaticos y las nuevas formas de produccion son elementos fundamentales para

generar diferenciacion en el mercado (Matovic, 2020).

No obstante, la tecnologia evoluciona cada vez mas rapido, producto de esto, el
desconocimiento de los nuevos recursos a disposicion del mercado. Entonces, se puede
decir que al implementar innovaciones constantes es posible generar un mayor impacto
en los productos o servicios que ofrece una empresa. Por medio de un andlisis de
necesidades una organizacién puede valorar la compra o construccion de dispositivos
modernos que agilicen las tareas, aumenten el grado de calidad, disminuyan los periodos

de entrega, otorguen la viabilidad que se necesita e incrementen la productividad.
e Analisis ambiental

Los factores ambientales o ecoldgicos tienen relacion directa con el impacto que
las actividades de un negocio pueden tener sobre el entorno natural. Segun Amador
(2022): “cualquier cambio en la regulacidn gubernamental o tendencias sociales para la
proteccion del medioambiente afectan a la empresa” (p. 2). A pesar de lo costoso de su
cumplimiento efectivo, con esta serie de disposiciones se busca aumentar los estandares
de reciclaje, fomentar el uso de fuentes de energia renovable, mejorar las condiciones
climaticas y disminuir la contaminacion que emite la actividad empresarial sobre los

recursos.
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e Andlisis legal

Respecto a esto, para desempefiar una tarea productiva en el mercado, las
empresas se ven obligadas a cumplir con una serie de leyes que garanticen un adecuado
proceso de produccion y comercializacion de los productos. Con base en lo mencionado
por Gonzalez et al. (2019): “en los factores legales se analizan las caracteristicas
relacionadas con las licencias ambientales, la proteccion y regulacion del sector” (p. 16).

Aunado a esto, la normativa en materia laboral, leyes de proteccién al consumidor,
la regulacion financiera y legislacion comercial son factores que también se incluyen
dentro de este grupo de interés, que son capaces de influir y limitar la actuacion de la

organizacion.

2.2.4.3. Diagrama de Ishikawa

En el diagrama de Ishikawa, el proceso de toma de decisiones inicia a partir de
una evaluaciéon en la que se obtiene la mejor solucion, entre un conjunto de posibles
alternativas. Segun el criterio de Bernal (2018), el diagrama de Ishikawa es una
herramienta de diagnéstico que permite conocer e identificar las causas potenciales de
un evento. Por lo tanto, se puede decir que este tipo de diagrama otorga la posibilidad
de visualizar las causas de un determinado problema en la empresa, esto porque su
estructura en forma de espina de pescado permite estudiar detalladamente cada etapa

y el proceso de funcionamiento utilizado.
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Figura 6

Representacion del diagrama de Ishikawa

! |

! |

! |

|

| Hueso grande i

! |

| o ______

\ Hueso pequefio \ ¢ Y Y | T \

I i—r I | I

I | 1

i Hueso medianoA—> L, ! i !

i Columna : ! Eficl:to o) E

! vertebral | | | problema |

: 4 /s o |
! 1

i — \ N, \ A S |

| : P

| ! roblema

: :

! |

! |

! |

I |

Causas

Nota: Delgado et al. (2021).

No obstante, las herramientas funcionales han tenido modificaciones conforme el
avance y la actualizacién de los procesos. En la estructura del diagrama de Ishikawa es
posible observar la interrelacion entre los factores que producen un problema, esta suma
de inconvenientes resta rentabilidad a la organizacién e influyen en el proceso de cada
usuario, por lo que se vuelve de suma importancia garantizar que las soluciones sean

efectivas y pertinentes.

Ahora bien, para confeccionar un diagrama de Ishikawa es necesario elegir un
area de interés en la empresa para posteriormente elaborar una lista puntual que
contenga todos los problemas identificados, con esta informacion es posible crear una
linea jerarquica que detalle cuales son las causas primarias y secundarias. Segun lo
concluido por Bermudez y Camacho (2010), es indispensable implementar herramientas
de analisis que marquen claramente las causas y los factores de un problema en

particular. Esto con la finalidad de esclarecer el panorama para tomar decisiones a corto,
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mediano y largo plazo. Se puede decir que, el principal objetivo es conducir hacia al
bienestar general.

Cualquier empresa que rapidamente identifique las causas de un problema tiene
la posibilidad de corregir errores futuros y reducir gastos innecesarios. En relacién con lo
mencionado por Leon et. al (2021), la naturaleza del diagrama de Ishikawa permite que
los grupos de trabajo de una empresa organicen amplia informacion sobre un problema
especifico y asi determinar exactamente las causas que lo generan. Al realizar una lluvia
de ideas sobre causas y efectos, es posible implementar mejoras en los procesos de
produccién de una organizacion, aumentar la calidad de los productos o servicios y

potencializar el trabajo en equipo.

2.2.4.4. Diagrama de Flujo

Como parte de las herramientas de planeacion, se encuentra el diagrama de flujo,
la cual permite detallar los pasos que se realizan en la organizacion, ya sea de forma
general o aplicada en un area en especifico. Ademas, tiene la versatilidad de adaptarse
a la complejidad, asi como de aquellos procesos que son mas sencillos, convirtiéendose
en una de las mas utilizadas, pues logra mostrar de una forma optima y visual cémo se

desenvuelven las actividades en los distintos departamentos.

Asimismo, la implementacién de este sistema logra una intervencion oportuna de
los pasos que se realizan dentro de una organizacion, como lo postula Llera y Martinengo
(2004), en este diagrama se detallan los procesos de forma secuencial y l6gica, es decir,
desde la concepcion de la idea o creacion, hasta la obtencién del producto o servicio
final, ademas se muestran las decisiones que se toman y los diversos caminos o
alternativas que se pueden presentar. La importancia de implementar esta herramienta
de forma correcta radica en las mejoras que se puedan aplicar a los resultados que se

obtendran al finalizar.

De igual forma, existen diversos diagramas que permiten adaptarse a los procesos
de cada organizacion y pueden ser elegidos por los encargados segun la necesidad de
cada area. Para ello, Manene (2011) resalta como los diferentes tipos de diagramas de
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flujo tienen principios de elaboracion similares, logrando ser aprovechados de distintas
formas segun los procesos. Estos diagramas pueden ser implementados de tres
maneras, el diagrama de flujo vertical, el diagrama horizontal y el diagrama de flujo de

bloques.

Por su parte, el diagrama de flujo vertical logra abarcar de forma oportuna los
elementos del proceso, ademas, le asigna un valor a las figuras que la organizacién
desea, donde cada tarea puede estar representada por simbolos como el oOvalo,
rectangulo, diamantes, lineas de flujo, entre otras. Los procesos se sefialan por medio
de flechas que indican el rumbo o secuencia de cada proceso, es decir, cual es la
actividad, en qué momento se realiza y cuéles son los niveles de importancia que

adquiere cada uno.

La elaboracion del diagrama de flujo horizontal es un poco mas compleja, esto
porque las figuras deben ser seleccionadas acorde a las necesidades para lograr una
identificacion de tareas y responsabilidades. Sin embargo, elaborarlo de forma correcta
permite dar informaciébn importante con solo visualizarlo, abarcando detalles
relacionados con las personas encargadas, actividades y departamentos que se puedan

involucrar en los procesos.

Para la creacion del diagrama de bloques se consideran diversos aspectos, cada
bloque cuenta con entradas y salidas muy marcadas, no posee una estructura tan
establecida como los dos anteriores, en los que se sigue una serie de lineamientos para
ser elaborados. En este caso los bloques logran conectarse por medio de lineas o

etiquetas que representan una tarea, para definir de forma general la vision del sistema.
2.2.5. Modelos de Planeacion Estratégica

La planeacion estratégica permite generar modelos a partir del andlisis de los
procedimientos que seran implementados en la organizacion. Esta claro que cada
empresa es distinta, tanto por sus circunstancias como por sus particularidades y el
entorno, por lo que no se puede hablar de un modelo general como una especie de

solucién a cualquier evento.
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En el &mbito de las organizaciones, siguiendo a Cano y Olivera (2008): “los
modelos de planeacion constituyen un extenso marco tedrico como punto de partida para
desarrollar teoria y enfoques” (p. 44). Esto permite a la empresa definir las etapas de
cambio planeado, donde el conjunto de informacion recopilada sera util solo si se logra

convertir en accion.

En este documento se plantean modelos actuales que contemplan una adaptacién
de los métodos anteriores para adaptar las necesidades de la sociedad a las
circunstancias especificas del entorno de la empresa. A continuacion, se detallan
algunos modelos de planeaciones estratégica utilizados por las empresas

contemporaneas.
2.2.5.1. Las 5 Fuerzas Competitivas de Porter

Al introducirse en el ambito empresarial, es fundamental estudiar el modelo
propuesto por Porter, esto porque brinda un marco reflexivo sobre la estrategia que se
puede utilizar, lo que determina la competitividad que existe en el mercado y la
rentabilidad de la empresa. De esta forma, es posible generar un criterio y evaluar su
situacion en el largo plazo. Desde la perspectiva de Magretta (2014), Michael Porter fue
un economista y profesor que se interesaba principalmente por conocer la razén por la
gue algunas empresas son mas rentables que otras. En su amplia experiencia
relacionada con el desarrollo en temas de estrategia empresarial y competitividad,
plante6 una propuesta que determina la ventaja competitiva en una industria,

organizacion, region o pais.

Asi, pues, las cinco fuerzas que describe Porter se componen por la amenaza de
nuevos competidores, rivalidad entre competidores, amenaza de nuevos productos o
servicios sustitutivos, poder de negociacion de los proveedores y poder de negociacion

de los clientes, las cuales se detallan a continuacion.
e Amenaza de nuevos competidores

Un mercado atractivo con requerimientos minimos de entrada es accesible para

el ingreso de nuevos competidores. La inexistencia de barreras provoca amenazas en el
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sector en el que se desarrolla una empresa, porque, a pesar de darse una saturacion de
productos similares, los nuevos competidores incluyen caracteristicas innovadoras que
se aduefian de esta parte del mercado. Segun lo mencionado por Aguilar (2006), para
ingresar en el mercado competitivo las empresas deben seguir una serie de lineamientos
como economia de escala, diferenciacion del producto, requisitos de capital, politicas

gubernamentales, costos cambiantes, entre otros.
e Rivalidad entre los competidores existentes

Es importante conocer la actuacion de los participantes de la industria actual para
determinar si la condicién de competencia es alta o baja. Como lo expresa Hernandez y
Polis (2011), la rivalidad entre competidores “es la fuerza con que las empresas
emprenden acciones, para fortalecer su posicionamiento en el mercado y proteger asi su
posicion competitiva a costa de sus rivales en el sector” (p. 11). Cuando una organizacion
compite en precios, ademas de generar menos ingresos para su propio beneficio, el
sector en el que participa se ve perjudicado. Adicionalmente, cabe mencionar que
también en el mercado se compite en calidad de producto o servicio, publicidad e

innovacion.

Por tanto, puede decirse que la rivalidad entre los competidores es lo que define
la rentabilidad del mercado, es decir, mientras menor sea la competencia en un sector

determinado, mayor sera su rentabilidad.
e Amenaza de productos o servicios sustitutos

A medida que aparecen mayor cantidad de productos sustitutos, los niveles de
atraccion que ofrece una organizacion tradicional empiezan a decrecer. Segun lo
mencionado por Cristerna et al. (2013), los productos sustitutos son dificiles de percibir
e identificar, pues aparecen de manera inesperada en el mercado y se desempeian de
la misma forma o con funciones similares a los existentes. Ningun producto o servicio es
indispensable, los sustitutos tienen la capacidad de limitar los precios y las posibilidades

de una industria. Respecto a esto, es importante recalcar que la clave en un negocio se
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centra en la capacidad existente de innovacion, lo que genera oportunidad de venta de

un producto en el mercado.
e Poder de negociacion del proveedor

Un papel fundamental al instante de comercializar un producto consiste en
determinar el poder de negociacién que posee el proveedor que abastece a la empresa
de las materias primas para poder producir. Desde el punto de vista de Dueias (2017),
al limitar la calidad de los insumos, los proveedores mas poderosos tienen la posibilidad
de cobrar precios mas elevados que generen mas valor para si mismos. Esto les permite
obtener la maxima rentabilidad de una empresa que dificilmente tenga la posibilidad de

aumentar sus precios finales conforme aumentan sus costos de produccion.

Ademas, existe una alta competencia a causa del poder de negociacion debido a
gue los proveedores siempre quieren vender sus materias primas al mejor precio. Por lo
tanto, es importante contar con una variada cantidad de proveedores que permitan

asegurar la calidad del producto con materias conseguidas a un precio justo.
e Poder de negociacién del cliente

Cualquier organizacién que cuente con una cartera de clientes pequefia posee
una desventaja, lo ideal es establecer un ambiente donde se tenga control al momento
de comercializar los productos para lograr una disminucion de los riesgos a los que se
puede enfrentar una empresa. La competencia de un sector del mercado se define, en
parte, por el poder de negociacién que tienen los clientes con las organizaciones que
producen los productos de su preferencia. Esto significa que cuando un comprador
constituye numerosa parte del volumen de ventas de una empresa, tendra un impacto
elevado sobre su rendimiento financiero, otorgando mas poder de negociacion (Costa,
2018).

2.25.2. Modelo Canvas

En la actualidad se desarrollan los negocios en un contexto innovador y
emprendedor que genera la necesidad de modelos de negocios dindmicos, sencillos y
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qgue respondan rapidamente a los cambios del entorno, como lo es el Modelo Canvas,
gue presenta una vision organizada de la informacién con la que cuenta la empresa.

A proposito, Sanchez et al. (2016) mencionan que esta herramienta describe los
nueve elementos que lo componen con el fin de obtener un mayor nivel de detalle e

interrelacion de las areas que forman el modelo de negocio.

Ademas, un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa
crea, proporciona y capta valor, en el caso del Modelo Canvas es un lienzo que permite
la rapida evaluacién de una idea y estd compuesto por nueve bloques: segmento de
clientes, alianzas claves, propuesta de valor, actividades, canales, fuente de ingresos,
estructura de costos, recursos clave y relaciones con los clientes. A continuacion, se
presenta la figura 7, en la que se muestra un ejemplo de la organizacion de los

componentes mencionados anteriormente:

Figura 7

Representacion del Modelo Canvas
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Nota: Elaboracion propia basada en la interpretacion de Ferreira (2015).
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Segmento de mercado

La segmentacion es el método mediante el cual se divide a los clientes potenciales
de la empresa para enviar mensajes personalizados a las audiencias correctas. Con ello,
las campafas de marketing son mas efectivas, debido a que impactan a las personas
indicadas con contenido adaptado especialmente para ellas. Este bloque esta enfocado
en satisfacer las necesidades de los clientes, como lo afirma Lara (2019): “con esta
actividad se pretende establecer con exactitud los tipos ideales de clientes que mas
convenga, tomando en cuenta elementos habituales de rutina social y otros tipos
(geograficos y demograficos)” (p. 35). Esto es importante, ya que la empresa puede
atender mejor las necesidades de sus clientes ofreciéndoles un producto o servicio

adecuado.
Alianzas claves

Actualmente, entre los emprendedores hay un mayor interés por establecer
acuerdos de colaboracion con terceros para compartir experiencias, costes y recursos,
es decir, socios claves 0 estratégicos para establecer alianzas para el negocio que
contribuyan con su funcionamiento. De acuerdo con Sonderegger (2020): “hay cuatro
tipos de asociaciones basicas: las alianzas estratégicas entre empresas no
competidoras; las asociaciones estratégicas entre empresas competidoras; los joint
ventures (empresas conjuntas) para crear nuevos negocios; las relaciones cliente-
proveedor para garantizar la seguridad de los suministros” (p. 10). Las organizaciones
crean este tipo de alianzas por multiples motivos, sin embargo, lo principal es optimizar

sus modelos de negocio, reducir riesgos y adquirir recursos.
Propuesta de valor

Con este blogue se busca que la empresa tenga un valor propio y atractivo para
los clientes, debido al analisis de las caracteristicas que puedan hacer al producto o
servicio diferente y mejor al resto que es manejado por otra empresa competidora.
Ademas, en este punto se indican las ventajas que ofrece el negocio a los clientes para

satisfacer una determinada necesidad, por lo tanto, debe haber aspectos que sean
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distintivos para que realmente puedan agregar valor y crear una ventaja competitiva en

el mercado en el que se esté posicionando.

La propuesta de valor que determine la organizacion le ayudara a cumplir con las
expectativas del segmento de clientes al que esta enfocada, Conforme (2022) propone
gue se deben tomar en cuenta tres elementos esenciales, uno de ellos es el beneficio
del producto o servicio, el cual debe ser expuesto a los consumidores porque entre mayor
conocimiento tenga el cliente, mayor sera la probabilidad de consumo. El segundo de
ellos es la claridad, este debe ser considerado con rigurosidad, debido a que el lenguaje
utilizado sera el medio por el que se posicione en la mente del consumidor el producto o
servicio para llegue al prospecto de cliente y aumente asi el consumo. Como tercer
elemento esta la diferenciacion, esta permite que el consumidor vea la empresa como

referencia al optar por el consumo del servicio y/o producto.
Actividades claves

En este apartado se determinan las acciones que se deben llevar paso a paso
para prestar un servicio u ofrecer un producto, por lo tanto, estas actividades son de vital
importancia para que la empresa pueda tener éxito. Como lo da conocer Garcia (2023),
este bloque es necesario para que el modelo funcione, entre ellas es posible contemplar
las de produccion, el mercadeo, la distribucion, la forma de cobranza, el servicio al
cliente, entre otras. Sin embargo, para definir estas actividades se debe tener claro qué
es la empresa y qué quiere llegar a ser, porque con ellas se le da valor al negocio, para

gue sea transmitido al mercado por medio de estrategias que las potencialicen.
Canales

Dentro de este componente se refleja la forma en cdmo se planea dar un mayor
alcance del producto o servicio que se brinda, por lo que incluye una descripcién sobre
la promocion que se pretende utilizar para comunicar los medios que puedan emplear
los clientes para adquirir lo ofrecido por el negocio. De la misma manera, De armas Ditta
et al. (2018) definen el canal de distribucion como: “el conducto que cada empresa
escoge para llevar sus productos al consumidor de la forma mas completa, eficiente y
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econdmica posible” (p. 9). Por ello, los canales conectan el blogue de propuesta de valor
con el de segmento de clientes, por tal razén juegan un rol importante en la experiencia
del cliente. Sin embargo, la estrategia de ventas y distribucion deben ser ajustadas para
gue el segmento meta perciba la propuesta de valor a través de los canales que fueron

seleccionados para este fin.
e Fuente deingresos

Para este punto se contempla cémo sera monetizado el pago del producto y/o
servicio, es decir, el valor que se les ofrece a los clientes, ademas, se describe la forma
de obtener los ingresos. Asimismo, determinar las fuentes econémicas de la idea de
negocio es un aspecto fundamental, debido a que son la consecuencia de los demas
modulos. Sin embargo, al igual que los otros elementos estas no son definitivas, porque
todo negocio debe evolucionar y su modelo también. Entre mayor sean las ventas de los
productos o servicios, mayor seran los ingresos generados y, no obstante, los gastos,
pero con un beneficio que se podria reinvertir. Desde la posicion de Lozano et al. (2019):
‘las fuentes de ingresos se generan cuando los clientes adquieren las propuestas de
valor ofrecidas” (p. 93). Por lo tanto, la empresa debe despertar interés y convencer al
mercado de que es la mejor opcion para que pueda producir ganancias y seguir

creciendo.
e [Estructura de costos

En este bloque del lienzo se describen los costos que se incurren en la operacion
del negocio, los cuales pueden ser costos fijos, que la empresa tendra que pagar sin
importar el nivel de produccion o variables que, contrariamente a como su hombre lo
indica, pueden variar de acuerdo con la produccion. De acuerdo con Campos (2016),
este bloque es vital porque indica si la estructura planteada puede o no ser viable, en el
gue la empresa se podria dar cuenta si se han asignado muchos recursos internos o se
ha negociado mal con los diferentes asociados claves. Por consiguiente, este elemento
con la prevision de las fuentes de ingreso mencionadas permite crear un borrador

financiero del plan de negocio.
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e Recursos clave

Es necesario indicar los recursos fundamentales para que el negocio pueda
competir en el mercado, como los fisicos, intelectuales, humanos y financieros, estos
mismos permiten crear y entregar la propuesta de valor, que pueden ser tangibles, como
los insumos para la produccion o intangibles, como el conocimiento y la experiencia.

Desde la perspectiva de Toméas (2021): “este apartado describe los activos y
capacidades mas importantes que se requieren en una empresa para conseguir que el
modelo de negocio funcione y tenga éxito” (p. 31). Se considerar que no todos los
recursos pueden ser considerados claves, debido a que en este bloque se deben asignar
aquellos que son relevantes para convertir en Unico e innovador lo que podra ofrecer el

negocio.
e Relaciones con los clientes

Como ultimo segmento, se encuentra en el lienzo el bloque de relaciones con los
clientes, en el que se definen los tipos de relaciones que desea establecer la empresa
con el segmento determinado, estas pueden ser personales, automatizadas, a través de
terceros, individuales o bien colectivas. Segun Sonderegger (2020): “es importante
entender que el tipo de relacion que plantee el Modelo de Negocio de una organizacion
impactara, entre otras cosas, en la experiencia (vivencia) del cliente, y su posibilidad de
desarrollarse” (p. 9). En consecuencia, por medio de buenas relaciones con los clientes
se puede garantizar la satisfaccion, la cual tendra un impacto positivo en las ventas del

negocio y que, también, contribuird a conseguir nuevos compradores.
2.2.5.3. Balanced Scorecard

El Cuadro de Mando Integral (BSC) y el modelo Canvas pueden enlazarse como
herramientas complementarias para los emprendedores. El Canvas es un marco en el
gue el emprendedor define sus grandes temas estratégicos, sin embargo, aunque en él
se plantea como el negocio funciona, no incluye como llevarlo a la practica. En este

sentido, el BSC puede ayudar a concretar el plan de negocios.
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Asi, el Balance Scorecard no es solo un conjunto de métricas, sino que, ademas,
es una herramienta que ayuda al emprendedor a concretar e implementar la estrategia
definida en el Canvas. Para este fin, Sanchez et al. (2016) definen el BSC como: “una
herramienta de gestion estratégica que permite tener bajo control y relacionadas todas
aquellas medidas que representan las variables claves para dirigir un negocio” (parr. 9).

Por consiguiente, esta herramienta posibilita a los directivos establecer objetivos
e identificar y definir un conjunto de factores que, relacionados con la estrategia,

permitiran hacerla operativa y realizar asi un seguimiento de los logros.

Asimismo, el cuadro de mando integral ofrece informacion sobre la situacion de la
empresa y sus objetivos. Este se desarrolla teniendo en cuenta cuatro perspectivas que

estan interrelacionadas entre si, las cuales se detallan a continuacion.
e Perspectiva de cliente

En esta perspectiva es fundamental entender el negocio a través de la mirada o
percepcion que tienen los clientes, porque esto permite realizar una medicion de la
capacidad de la organizacion en retencion y satisfaccion de las necesidades de los
compradores. Se considera que si la empresa desea conseguir una situacion financiera
superior a largo plazo, debe crear y entregar productos y servicios con valor agregado

para los clientes.

En este punto se representa aquello que los clientes esperan de una organizacion,
como también la forma en como estos ven el negocio, si los consumidores obtienen lo
gue deseaban de un producto o servicio, van a querer repetir dicha experiencia, lo cual
conduce a la fidelizacion, por lo tanto, como lo indica Scaramussa et al. (2010), esta
perspectiva: “tiene por objetivo mostrar si las elecciones estratégicas implementadas por
una organizacion estan contribuyendo al aumento del valor percibido por el cliente con
relacidn a los productos, servicios, imagen de marca, experiencia de compra y relacion”
(p. 37). Asimismo, el éxito de dichas estrategias dependera de la seleccion de
indicadores que sean los suficientemente relevantes para que permitan controlar y medir

el desarrollo que se desea.
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e Perspectiva financiera

El desempefio de cualquier empresa es motivado por la rentabilidad derivada del
negocio y la posicion que la organizacion ocupa respecto a la competencia principal del
mercado. De esta forma, a través de los indicadores financieros las empresas pueden
maximizar el crecimiento y considerar si las estrategias para conseguir mejorarlas estan
funcionando de forma correcta. Como lo describe Quintero et al. (2017): “esta parte del
CMI se enfoca hacia la necesidad de crear valores para los accionistas (ganancias,
rendimiento econdémico, desarrollo y rentabilidad de la compafia)” (parr. 9). Estos
indicadores financieros sirven de enfoque para todas las demas perspectivas del BSC,
ademas, indican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion estan

contribuyendo a la mejora de la organizacion.
e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

También conocida como de infraestructuras e innovacion, esta permite que se
alcancen los objetivos de las restantes perspectivas. En este punto se hace referencia a
los objetivos e indicadores que sirven como motor del desempeiio futuro de la empresa
y reflejan la capacidad que posee para adaptarse a nuevas realidades, cambios y
mejoras. Como lo da a conocer Amo (2011): “los objetivos de esta perspectiva suelen
hacer referencia a los siguientes conceptos: personas, cultura, organizacién, formacion,
tecnologia, sistemas de informacion, etc.” (p. 45). Por este motivo es que la habilidad
gue tenga una empresa para innovar, mejorar y aprender se relaciona directamente con

su valor.
e Perspectiva de procesos internos

Se debe tener claro que, si bien la vision del cliente es muy importante, también
lo son aquellos objetivos y medidas definidas internamente para realizar las tareas y
esfuerzos necesarios que permitan alcanzar las metas externas. Con esta perspectiva
Alveiro (2011), plantea que: “pueden identificarse tanto los objetivos como indicadores

estratégicos que estan asociados a todos aquellos procesos clave de las organizaciones
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y de cuyo éxito depende la satisfaccion de todas las expectativas tanto de los accionistas
como de los clientes” (parr. 26). Lo que significa que un excelente desempefio a nivel de
clientes se deriva necesariamente de los procesos, acciones y decisiones que se tomen

a través de toda la organizacion.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO



3.1. Enfoque del Estudio

Los estudios son procesos sistematizados que buscan resolver un problema, por
lo que, para dar respuesta a la interrogante planteada, es necesario definir un método
gue permita dirigir el proceso de manera adecuada y eficiente que permita alcanzar los
resultados esperados. Con esto, el enfoque principal del presente trabajo final de
graduacion es mixto, que consiste en el hibrido de estudios cuantitativos y cualitativos.

Ademas, este enfoque resulta conveniente porque su combinacién permite
obtener un panorama completo de la realidad que se esta estudiando al contemplar tanto
elementos cualitativos para la comprension de términos tedricos como elementos
cuantitativos para la recopilacion y andlisis de datos. Asimismo, en el presente trabajo se
evidencia el uso de este enfoque porque se aplic6 de manera cuantitativa al determinar
los resultados numéricos obtenidos en los talleres a los colaboradores v,
cualitativamente, porque se recurri6 al estudio de caso, observacién directa y entrevistas
abiertas a los sujetos en estudio, lo que permitié confirmar el marco teérico para alcanzar
el objetivo y proponer la estrategia empresarial que contribuya a la mejora de la gestion
de Verde Sur S.A.

Ahora bien, presentar un nivel de adaptabilidad entre ambos tipos permite crear
técnicas completas, por una parte, se recolecta informacién tedrica, lo que permite
contextualizar las situaciones de la organizacién, mientras que, por otra parte, se aplican
instrumentos, se hacen mediciones y se muestran los resultados, a lo que Plano et al.
(2012) y Carvajal y Paris (2015) sefialaron que el enfoque mixto comprende aspectos
cuantitativos y cualitativos, que da paso a un contraste de informacion que puede ser

utilizada de manera Util.
3.2. Tipo de Estudio

El trabajo final de graduacion en cuestion se desarrollé bajo una combinacion de
alcance descriptivo, exploratorio y estudio de caso, lo que permitid indagar en un

ambiente amplio para conocer la realidad sobre el modelo de negocio actual que utiliza



Verde Sur S.A., y realizar una propuesta de estrategia empresarial que contribuya a la

mejora de su gestion.
3.2.1. Estudio Descriptivo

Como una de las bases fundamentales, este trabajo final de graduacion se
desarroll6 bajo un alcance descriptivo, que permite analizar de manera detallada la
informacion obtenida y relacionarla con cada una de las variables propuestas. El objetivo
de este tipo de estudio para Nieto (2018) radica en: “recopilar datos e informaciones
sobre las caracteristicas, propiedades, aspectos o dimensiones de las personas, agentes
e instituciones de los procesos sociales” (p. 2). Esto reafirma que, para conocer la
situacion actual de Verde Sur S.A., es necesario su respectivo analisis y descripcion de

la informacién.
3.2.2. Estudio Exploratorio

Este estudio también se caracteriza por tener una orientacion de tipo exploratoria,
la cual, por medio de una vision general, permite acercarse a la realidad en la que se
desempeiia Verde Sur S.A. Con esto, los estudios exploratorios como lo describe Rus
(2020), tienen el objetivo de aproximarse al problema planteado para obtener informacion
que permita comprenderlo adecuadamente y asi otorgar una apropiada solucién. Es
necesario mencionar que con la utilizacion de este tipo de estudio se posibilita el

desarrollo eficiente del tema y se potencializa la obtencion de nuevos conocimientos.
3.2.3. Estudio de Caso

Es importante resaltar que parte de este trabajo final de graduacion tiene un
alcance de estudio de caso, debido a que se basa en el entendimiento comprensivo de
Verde Sur S.A., que se obtuvo mediante la descripcion y el andlisis de la situacién actual
en su conjunto y dentro de su contexto. De acuerdo con Lopez (2013): “el método de
estudio de casos es una herramienta valiosa de investigacion, y su mayor fortaleza
radica, en que a través de este se puede registrar y describir la conducta de las personas

involucradas en el fendbmeno estudiado” (p. 140). Asimismo, Diaz de Salas et al. (2011)



sefialan que para la obtencion de la informacion necesaria se fomenta el uso de distintas
fuentes como entrevistas directas a personas que conocen el objetivo del estudio de
caso, como también la observacion directa de los participantes e instalaciones. De esta
forma, en el presente trabajo final de graduacién, para llegar a entender el caso en
cuestion, se realizo un andlisis extensivo de la manera en que Verde Sur S.A. realiza las

distintas actividades.
3.3. Fuentes e Instrumentos del Trabajo Final de Graduacién

Las fuentes de informacidén son los diversos instrumentos que contienen datos
Utiles para satisfacer la necesidad de conocimiento de los investigadores y que
permitieran cumplir con los objetivos planteados. Desde la posicién de Merlo (2011),
podrian entenderse como fuentes de informacién a: “los recursos informativos creados
para facilitar datos sobre una persona, institucion, documento o asunto” (p. 50). Por
consiguiente, para resolver el problema a investigar se utilizaron fuentes de acuerdo con
el nivel de procedencia de la informacion, especificamente fuentes primarias vy

secundarias.
3.3.1. Fuentes Primarias

Las fuentes primarias son aquellas que contienen informacién nueva y original, a
lo que Miranda et al. (2008) se refieren de esta forma: “son todos aquellos usuarios y
acompanantes a quienes se les aplicd un instrumento de investigacion” (p. 2). Por lo
tanto, entre las fuentes primarias se incluyeron al administrador de Verde Sur S.A. y
colaboradores, con el fin de que aportaran informacion necesaria para conocer la

situacion actual de la empresa por medio de entrevistas y talleres participativos.

Ademas, se contd con los datos que no han sido sometidos a ningun tratamiento
de interpretacién posterior, tal como la informacion brindada por el Instituto Nacional de
Estadistica y Censos (INEC) y poder asi obtener aspectos relevantes del tema en

estudio.



3.3.2. Fuentes Secundarias

Las fuentes secundarias contienen informacion elaborada producto del analisis y
reorganizacion de documentos primarios. Al respecto Esquit (2019) expresa que son
fuentes secundarias: “enciclopedias, antologias, directorios, libros o articulos que
interpretan otros trabajos o investigaciones” (p. 1). De esta forma, para fundamentar
tedricamente este trabajo final de graduacién, se tomaron en consideracion las bases de
datos aportadas por la Universidad Nacional de Costa Rica, sitios web oficiales, libros
fisicos y digitales, revistas y demas herramientas que fueron consideradas como fuentes

secundarias.

3.4. Conceptualizacion, Instrumentalizacién y Operacionalizacion de las

Variables

A continuacion, se detalla cada una de las variables con su respectiva
conceptualizacion, operacionalizacion e instrumentalizacion, lo que permite abarcar de

manera oportuna cada uno de los aspectos de interés.

3.4.1. Conceptualizacion, Operacionalizacion e Instrumentalizacion de la Variable

Diagnostico Empresarial

El hecho de identificar las situaciones en las que se encuentra la empresa puede
ser provechoso para asi hacer cambios en momentos oportunos, por lo que el concepto
de diagndéstico empresarial se define como un proceso por medio del cual se adquiere
informacion de manera secuencial, lo que permite conocer el estado de la organizacion,
los niveles de desempefio y las acciones que provocan afectaciones (Portugal, 2017,
Molina et al., 2014; Vianey et al., 2017). Dicho esto, una vez que se identificaron estos

puntos, la organizacion determinara un rumbo conveniente.

Esta variable fue operacionalizada por medio de un informe final de diagndstico
de la situacion actual de Ver Sur S.A. para identificar si posee los requerimientos
necesarios en las areas funcionales de administracion y produccion o por el contrario se

evidencian falencias y ofrecer asi mejoras en las actividades que se realizan.



Ademas, para obtener los resultados de esta variable, los instrumentos utilizados
fueron un analisis documental de la informacién brindada via correo electronico por el
gerente de Verde Sur S.A. y una entrevista a profundidad aplicada de manera personal

a este.

3.4.2. Conceptualizacion, Operacionalizacion e Instrumentalizacién de la Variable
Andlisis FODA

Es una herramienta de planeacion que permite realizar un estudio de la situacion
interna y externa de una organizacion para encontrar diferentes acciones estratégicas,
gue al implementarlas se pueden emplear sus fortalezas, aprovechando las
oportunidades y contrarrestar sus debilidades para prevenir las amenazas encontradas
(Ballesteros et al., 2010; Sarli et al., 2015; Diaz, 2019).

La operacionalizacién de esta variable fue la matriz FODA, mediante un analisis
del ambito interno y externo de Verde Sur S.A., que permitio identificar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas.

El instrumento utilizado para obtener los resultados fue un taller participativo
dirigido por las encargadas de desarrollar la propuesta de estrategia empresarial, en el
gue se involucr6 tanto al gerente de Verde Sur S.A. como también a sus colaboradores,
para conocer las diferentes opiniones y sugerencias que tienen cada uno de estos.

3.4.3. Conceptualizacion, Operacionalizacion e Instrumentalizacion de la Variable
Andlisis PESTEL

Esta es una herramienta fundamental que permite visualizar las posibilidades de
éxito que tiene una empresa, creando un panorama real de los riesgos a los que se
enfrenta. Segun el criterio de Gonzalez (2019), Gonzalez et al. (2019) y Sisternas (2020),
esta técnica ayuda a modificar y adoptar estrategias capaces de adaptar la organizacién

a las nuevas tendencias.

Asimismo, esta variable fue operacionalizada mediante la elaboracion de la matriz

PESTEL a partir de un estudio del macroentorno de Verde Sur S.A. que expone los



factores que afectan positiva 0 negativamente el desarrollo del negocio en los ambitos
politico, econdmico, social, tecnoldgico, ecoldgico y legal.

El instrumento utilizado para medir esta variable fue un taller participativo dirigido
por las encargadas del desarrollo de la propuesta de estrategia empresarial, en el que
se expuso la matriz PESTEL a los colaboradores y el gerente, con el fin de realizar
modificaciones con base en las sugerencias y recomendaciones facilitadas en cada uno

de los ambitos mencionados y asi, posteriormente, ser validado.

3.4.4. Conceptualizacion, Operacionalizacion e Instrumentalizacion de la Variable

Herramientas de Planeacién

Cada empresa cuenta con métodos para llevar a cabo sus objetivos, por lo que,
para lograrlo, existe una serie de herramientas que ayudaran a este fin, pues permiten
tener planes de accion que mejoren las capacidades empresariales, la efectividad y las
estrategias, logrando el cumplimiento de objetivos (Ferreira et al., 2016; Gaviria et al.,
2020; Rodriguez et al., 2022), ademas, la organizacion podréa determinar cuales son las

alternativas que se pueden tomar para que sus planes sean provechosos.

Esta variable fue operacionalizada por medio de bases teéricas que determinan
las herramientas y modelos mas adecuados de planeacion para prever situaciones

futuras, alcanzar los objetivos y mejorar las habilidades de gestion.

Asimismo, la instrumentalizacion utilizada para medir esta variable fue el andlisis
documental de fuentes confiables relacionadas con el diagrama de Ishikawa, diagrama

de flujo, modelo Canvas, Balance Scorecard, entre otros.

3.4.5. Conceptualizacion, Operacionalizacion e Instrumentalizacion de la Variable

Estrategias Competitivas

Basado en las menciones de Benitez (2012), Carrion (2010) y Castro (2010), las
estrategias competitivas son un factor fundamental que desarrollan las empresas para
poder defenderse de las fuerzas competitivas del mercado por medio de un conjunto de
actividades que les permite crear una combinacion Unica y encontrar una posicion dentro

del sector en el que actuan.



La operacionalizacion de esta variable se llevé a cabo mediante bases tedricas
gue indican el conjunto de acciones ofensivas y/o defensivas que ponen en marcha las
organizaciones actualmente para lograr una posicion ventajosa frente al resto de los

competidores.

Con esto, la instrumentalizacién utilizada para esta variable fue el andlisis
documental de fuentes confiables, relacionadas al modelo de las cinco fuerzas de Porter
gue son la amenaza de nuevos competidores, la rivalidad entre los competidores
existentes, la amenaza de productos o servicios sustitutos, el poder de negociacion del

proveedor y el poder de negociacion del cliente.

3.4.6. Conceptualizacidn, Operacionalizacion e Instrumentalizacién de la Variable

Costos

Segun los criterios de Rojas (2007), Moscoso et al. (2012) y Celebi (2022), para
toda organizacion dentro de los elementos principales a considerar se encuentran los
gastos, que constituyen un desembolso de erogaciones que permite adquirir bienes o
servicios en el presente o a futuro. De esta manera, se determina el valor monetario de

la empresa en cuanto a sus salidas y el balance que debe buscar para lograr estabilidad.

Para la operacionalizacién de esta variable se realiz la propuesta de estrategias
para reducir costos en las areas en donde se encontraron problemas relacionados a

desembolsos econémicos innecesarios que afectan la productividad de Verde Sur S.A.

Los instrumentos utilizados para medir esta variable fueron el andlisis documental
del estado de resultados de los ultimos dos periodos de Verde Sur S.A. y la observacion
directa en la planta de produccion para analizar los procesos y actividades que realiza la
organizacion.

3.4.7. Conceptualizacion, Operacionalizaciéon e Instrumentalizacién de la Variable

Ingresos

Como parte de las acciones que se deben contemplar en las organizaciones, se
buscé maximizar los ingresos, los cuales corresponden a una entrada o aumento de

activos en la organizacion, de manera tal que permitiera tener productividad y crecimiento



(Gomez et al., 2022; Palma, 2022; Abeles et al., 2022). Asimismo, no se debe olvidar

gue estos son los encargados de mantener a una organizacion en un camino saludable.

Esta variable fue operacionalizada por medio de la propuesta de estrategias que
permitan que Verde Sur S.A. aumente sus ventas y, por consiguiente, incremente sus

ingresos.

Los instrumentos utilizados para medir esta variable fueron el andlisis documental
del estado de resultados de los ultimos dos periodos de Verde Sur S.A., y una entrevista
a profundidad al gerente de la organizacién para conocer las fuentes de ingresos que

tiene por medio de los distintos clientes potenciales.

3.4.8. Conceptualizacion, Operacionalizacion e Instrumentalizacién de la Variable
Rentabilidad

Es el nivel de rendimiento que obtiene una empresa del capital invertido y los
distintos elementos puestos a su disposicién para desarrollar la actividad econémica.
Ademas, considerando lo mencionado por Tapia (2013), Cano (2013) y Diaz
(2012), es una medida de eficacia y eficiencia que representa la gestion de ese capital y

la competencia que tiene la gerencia para administrar los recursos.

Para la operacionalizacidon de esta variable se elaboré la propuesta de estrategias
enfocadas en maximizar el rendimiento que produce los recursos invertidos por Verde
Sur S.A.

El instrumento utilizado para medir esta variable fue el andlisis documental del
estado de resultados y el balance de situacion facilitados por el gerente, para que asi, a

partir de estos, se realicen razones financieras de rentabilidad.

3.4.9. Conceptualizacion, Operacionalizaciéon e Instrumentalizacién de la Variable

Procesos Administrativos

Proceso o lineamiento que debe seguir una empresa para cumplir cada tarea y
lograr el aprovechamiento maximo de sus recursos. Cuando el ciclo de las funciones es
continuo, se aumenta la posibilidad de cumplir objetivos y satisfacer necesidades
(Argudo, 2017; Blandez, 2014; Luna, 2015).



La variable de procesos administrativos fue operacionalizada con la propuesta de
mecanismos Yy técnicas que permiten el logro de los objetivos en las etapas de
planificacion, organizacion, direccion y control, en las que se encontraron posibilidades

de mejora o falencias.

Los instrumentos utilizados para medir esta variable fueron una entrevista a
profundidad al gerente de Verde Sur S.A. y un cuestionario a los colaboradores con

preguntas cerradas.

3.4.10. Conceptualizacion, Operacionalizacion e Instrumentalizacién de la

Variable Procesos Operativos

Como parte de la implementacién de la estrategia empresarial, resulté importante
la revision de los procesos operativos, los cuales son definidos como un mecanismo que
busca obtener una mejora en el desempefio de sus estrategias, ademas de ser la
responsable de las politicas que se implementan para la mejora (Hernandez et al., 2016;
Bafios et al., 2014; Saravia et al., 2018). Estos procesos permiten crear bases para un

desarrollo 6ptimo.

Para la operacionalizacion de esta variable se elabor6 un diagrama de flujo, en el
gue se especificé cada uno de los procesos operativos que realiza Verde Sur S.A. para
la fabricacion y entrega de productos terminados a sus distintos clientes.

Ademas, como parte de los instrumentos aplicados, se implementd la observacion
directa, enfocada en identificar la secuencia de actividades que se realizan en la planta
de produccion. De igual forma, un taller participativo con los colaboradores del area en
cuestion para conocer las diferentes sugerencias y opiniones del diagrama de flujo

elaborado y, finalmente, ser validado.

3.4.11. Conceptualizacion, Operacionalizacion e Instrumentalizacién de la

Variable Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Con base en el conocimiento de Santos (2022), Valladares y Villanueva (2017) y
Barreno et al. (2021), el cambio siempre debe estar presente en una organizacion, al

igual que el aprendizaje que se adquiere en el proceso y el crecimiento de la empresa.



Asi, la perspectiva permite obtener un mayor desempefio por parte de los
colaboradores, puesto que se busca mantenerlos motivados, evitar los conflictos y
fomentar la innovacion en todos los sectores. Por lo tanto, promover métodos de mejora

debe ser una prioridad.

Para la operacionalizacion de esta variable se cre6 una propuesta enfocada en
optimizar el funcionamiento de la organizacion desde la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, con el establecimiento de objetivos y metas, acciones para lograrlas e
indicadores como capital humano, capital de la informacion y capital organizacional que

permitan medir el desempefio.

El instrumento utilizado para medir esta variable fue la observacion directa y un

cuestionario con preguntas cerradas aplicado a los colaboradores de Verde Sur S.A.

3.4.12. Conceptualizacion, Operacionalizacion e Instrumentalizacién de la

Variable Perspectiva Procesos Internos

En consideracion del analisis de Boladeres (2020), Orozco et al. (2014) y
Calderale (2021), en la perspectiva de los procesos internos se enmarcan los objetivos
de los procesos que aseguran los objetivos estratégicos, se reconoce los procesos
considerados como criticos y en los que se debe ser excelente en funcién de la
optimizaciébn de la gestidén, logrando asi una mayor eficiencia que conlleve a la

satisfaccion de los clientes y que generen valor a la organizacion.

Para la operacionalizacion de esta variable se cred una propuesta enfocada en
optimizar el funcionamiento de la organizacion desde la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, con el establecimiento de objetivos y metas, acciones para lograrlas e
indicadores como los procesos tecnoldgicos, de innovacion, de servicio al cliente y de

promociéon que permitan medir el desempefio.

El instrumento utilizado para medir esta variable fue la observacion directa y un

cuestionario con preguntas cerradas aplicado a los colaboradores de Verde Sur S.A.



3.4.13. Conceptualizacion, Operacionalizacion e Instrumentalizacién de la
Variable Perspectiva Cliente

Esta perspectiva esta centrada en conseguir la fidelizacion de los consumidores
gue prefieren los productos o servicios de una empresa determinada por sobre la
competencia. Ademas, enfocarse en el grado de satisfaccion crea la posibilidad de
retener y adquirir nuevos clientes que contribuyan al crecimiento de la organizacién
(Gutiérrez et al., 2015; Oyaque et al., 2020; Villa, 2015).

Para la operacionalizacion de esta variable se cred una propuesta enfocada en
optimizar el funcionamiento de la organizacion desde la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, con el establecimiento de objetivos y metas, acciones para lograrlas e
indicadores como nivel de fidelizacion, adquisicion de nuevos clientes y reconocimiento

de marca que permitan medir el desempefio.

El instrumento utilizado para medir esta variable fue la observacion directa y un

cuestionario con preguntas cerradas aplicado a los clientes de Verde Sur S.A.

3.4.14. Conceptualizacion, Operacionalizacion e Instrumentalizacién de la

Variable Perspectiva Finanzas

Esta perspectiva permite responder a las expectativas de los accionistas, creando
valor por medio de un buen rendimiento operativo y un notable crecimiento. Los
indicadores financieros permiten llevar a cabo un analisis actualizado sobre la condicion

econdmica de la organizacion (Da Silva et al., 2014; Gutiérrez et al., 2015; Villa, 2015).

Para la operacionalizacion de esta variable se cred una propuesta enfocada en
optimizar el funcionamiento de la organizacion desde la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, con el establecimiento de objetivos y metas, acciones para lograrlas e
indicadores como nivel de rentabilidad, volumen de ventas, margen de utilidad operativa

y retorno de la inversion que permitan medir el desempefio.

El instrumento utilizado para medir esta variable fue la observacion directa y un

cuestionario con preguntas cerradas aplicado al gerente de Verde Sur S.A.



CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION
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Una vez aplicados los instrumentos para la recoleccion de la informacion y el
andlisis documental, se procedi6 a realizar el tratamiento correspondiente para la

obtencioén de resultados de las variables en estudio.

La informacion suministrada en este capitulo es de gran importancia para poder
brindar las conclusiones y recomendaciones a la empresa Verde Sur S.A., asi como

plantear una propuesta de estrategia empresarial que contribuya a mejorar su gestion.

4.1. Diagnostico de la Empresa Verde Sur S.A. en el Area Administrativa,

Operativa y Financiera

En este punto se realizé un diagnostico situacional de Verde Sur S.A. con base
en entrevistas a gerentes y colaboradores, documentos digitales y la observacion directa

por medio de visitas en la planta de produccion.

Ademas, se evaluo la operatividad y funcionamiento de la empresa con el objetivo
de detectar aquellos puntos fuertes y débiles que se deben mejorar para elevar el
bienestar y desempefio de la organizacion. A fin de conocer el contexto actual de Verde
Sur S.A. se elaboraron dos talleres junto con el gerente general y los colaboradores, en

los que se contempl6 aspectos del area administrativa, operativa y financiera.

4.1.1. Andlisis PESTEL de la Empresa Verde Sur S.A.

Para el desarrollo de este andlisis se consideraron los aspectos politicos,
econdmicos, sociales, tecnoldgico, ecoldgicos y legales del ambiente externo que
afectan y/o intervienen positiva y negativamente en la operatividad de la empresa Verde

Sur S.A., que podrian representar una oportunidad o una amenaza.

En la tabla 4 se especifican puntos relevantes que pueden llegar a influir de forma
muy negativa, negativa, regular, positiva o0 muy positiva en las actividades de la empresa

y, posteriormente, detallar el analisis realizado en cada elemento.
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Tabla 4
Analisis PESTEL de la empresa Verde Sur S.A.

Factores Muy Negativo Negativo Regular Positivo Muy Positivo

Perfil PESPEL

Alianza del Pacifico.

Politico Acuerdos
internacionales.

Corrupcién.

Inflacion.
Econdémico Factoreo.
Déficit Fiscal.

Responsabilidad social.

Social Demografia.

Tendencias de
consumo.
Innovacion.

Marketing digital.

Automatizacion
Industrial.

Cambio climatico.

Tecnolégico

Ecolégico Conciencia ambiental.

Manejo adecuado del
residuos.

Legislacion alimentaria.

Subvenciones del
Legal estado.

Irregularidades

institucionales.

Regla fiscal.

Nota: Elaboracion propia basada en el taller de analisis PESTEL aplicado al gerente
general de Verde Sur S.A.

4.1.1.1. Politico

Los factores politicos son los que provienen de regulaciones legislativas y otros
mecanismos, mediante los cuales el gobierno puede incidir dentro del negocio. Esto
permite que las empresas puedan implementar estrategias segun la politica nacional o

local del sitio en el que se encuentra.

Por consiguiente, entre los que pueden intervenir estan los cambios de gobierno,

acuerdos internacionales, cambios en las legislaciones, movimientos politicos,
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estabilidad del gobierno y politicas gubernamentales sobre el sector en el que se

desenvuelve la empresa. En el caso de Verde Sur S.A., segun el analisis realizado, los

gue intervienen de manera relevante son los siguientes:

Alianza del pacifico: Desde un enfoque politico, el hecho de que Costa Rica
forme parte de la integracion econémica entre Chile, Colombia, México y Peru
bajo la Alianza del Pacifico, puede verse influenciada de manera positiva o
negativa desde la perspectiva en que sea analizada y el sector al que pertenezca
determinada empresa. Positivamente estos cuatro paises compartiran el principio
de libre comercio provocando el ingreso de mayor inversion extranjera que,

indudablemente, ayudaria al bienestar y desarrollo de empresas nacionales.

Dependiendo del mercado en que se quiera enfocar la empresa, esta puede
favorecer o perjudicar, puesto que paises, como Colombia, tienen la capacidad de
producir mayor volumen a un menor costo, por lo que podria aprovecharse la
oportunidad para traer productos extranjeros y revender. Sin embargo, para Verde
Sur S.A. exportar productos y colocarlos fuera del territorio nacional seria
complicado por las exigencias de los demas paises que conforman la Alianza.

Acuerdos internacionales: Respecto a esto, que la economia de Costa Rica sea
pequefia y abierta la coloca en una posicion vulnerable para las empresas locales,
ya que no es fuerte competencia para la entrada de transnacionales, lo que
provoca que no existan condiciones igualitarias en el mercado y se genere el
exceso de productos externos que beneficien al mayorista porque el consumidor
final se inclina en adquirir productos de menor costo para su beneficio propio. A
Su vez, esto provoca una migracion laboral con cambios vertiginosos en temas de
empleo nacional, debido a que estas transnacionales requieren contratar
abundante cantidad de personal con un salario mas competitivo que el que

ofrecen las empresas locales.

Corrupcion: Desde el aspecto politico, la corrupcion puede afectar en la

malversacion de fondos publicos y, también, en las decisiones que favorecen a
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ciertos sectores, esta problematica surge cuando personas con altos puestos
laborales en el gobierno nacional se sirven o benefician personalmente y dejan en
evidencia la carencia de conciencia social y la falta de una cultura de compromiso.
En el caso de los Centros Agricolas de Pérez Zeleddn, existio una afectacion
directa por acciones en manos de los directivos del CNP al incursionar muchos
proveedores dentro del Programa de Abastecimiento Institucional que provocé
disminucién del mercado para empresas como Verde Sur S.A.

Asimismo, Costa Rica, al contar con una Asamblea Legislativa dividida por
diferentes partidos, existe una diversificaciébn de opiniones y una lucha en la que
los diputados buscan alcanzar sus intereses propios o del partido politico al que
pertenecen, evitando unir a todos bajo un mismo pensamiento que favorezca a

los costarricenses y a los distintos sectores econdmicos.

41.1.2. Econdémico

Este factor incluye lo relacionado con el comportamiento de la economia, tanto a

nivel nacional como internacional. Asi, pues, cuando se trata de medir el poder de compra

de los usuarios de un mercado y predecir futuras tendencias este analisis es

fundamental, pues, a su vez, permite realizar una adecuada planificacion estratégica.

Ademas, la tasa de desempleo, la inflacién, el Producto Interno Bruto, el indice de

precios al consumidor, las tasas de interés y el tipo de cambio, son algunos de los

factores que se podrian considerar, sin embargo, para Verde Sur S.A. los que influyen

principalmente son los siguientes.

Inflacion: Uno de los factores que influye econémicamente en el desarrollo de
una empresa es la inflacion, que constituye el aumento generalizado de los bienes
y servicios en un periodo determinado, lo que provoca la disminucion del valor del

dinero con respecto a una cantidad de bienes y servicios.

En el caso de Costa Rica, antes del 2022, la inflacion estuvo en aumento, no
obstante, a inicios del 2023 el gobierno implementé una serie de medidas para

lograr una disminucién considerable.
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Verde Sur S.A. puede verse afectada negativamente, debido a que las empresas
gue pertenecen al mismo sector econémico se ven obligadas a tomar medidas
para mitigar el riesgo de desaparecer por la contraccion de la demanda que
provoca la inflacion, por ejemplo, reducir el precio de los productos que se ofrecen

para competir fuertemente en el mercado.

Instituciones como el CNP representan un gasto para el Gobierno, debido al
abastecimiento de productos para hospitales, escuelas y centros penitenciarios,
por lo cual se busca reducir el presupuesto. Sin embargo, aquellas empresas que
ofrezcan productos a menores costos son las que estan destinadas a permanecer
en el Programa de Abastecimiento Institucional, debido a que se interesan mas

por el precio y no en la calidad de los productos.

Factoreo: Las empresas al buscar liquidez incurren en métodos como factoreo,
pues les permite disponer anticipadamente de sus cuentas por cobrar, a través de
un tipo de financiamiento para recibir el importe de sus facturas por adelantado de
parte de una entidad financiera. Sin embargo, esto representa un cobro de

comision elevada por cada operacion.

Esta situacion puede influir en el aspecto econémico de Verde Sur S.A. porque al
hacer uso del factoreo constantemente, se puede dar una afectacién en las
finanzas de la empresa que repercute en el rendimiento y la disponibilidad de
recursos. El atraso en los pagos de las facturas que realiza el Programa de
Abastecimiento Institucional provoca que tarden hasta cuatro meses en cancelar
a los proveedores, llevandolos a tomar este camino que es necesario para hacerle

frente a las obligaciones.

Déficit fiscal: La mayor parte de los ingresos de un gobierno provienen de los
impuestos y cuando los ingresos que recibe son menores que los gastos, se da el
déficit fiscal. Una de las causas que contribuye a que ocurra esta situacion en el
pais es el ingreso de empresas extranjeras bajo un modelo de franquicia, las

cuales no pagan impuestos de igual forma como las empresas nacionales,
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provocando que empresarios locales estén menos interesados en invertir en

negocios y generar empleos.

En Costa Rica se han realizado esfuerzos para evitar un mayor déficit fiscal y
mejorar la situacion, sin embargo, su reputacion financiera a nivel internacional se
ha visto desgastada, lo cual imposibilita conseguir prestamistas para cubrir las
deudas del pais y cuando ocurre, se da con el pago elevado de intereses,

generando un desbalance econémico para el pais.

Econdmicamente, este aspecto puede afectar muy negativamente a empresas
como Verde Sur S.A., debido a que las transnacionales cada vez se expanden
més en el mercado y adquieren mayor poder en el territorio nacional, ocasionando

gue las mipymes se debiliten y corran el riesgo de desaparecer en un futuro.
4.1.1.3. Social

Este analisis consiste en investigar como son los consumidores y cual es su
comportamiento. Por tanto, el conocer a profundidad a la sociedad en la que opera la
empresa es un factor clave para adaptar los productos y servicios a las necesidades
reales de los usuarios. Se pueden considerar los patrones culturales, las creencias, las
religiones, la edad de la poblacién, el nivel educativo y demas aspectos
sociodemogréficos. En el analisis realizado en Verde Sur S.A., los de mayor relevancia

son los siguientes.

e Responsabilidad social: Una empresa debe ser rentable para mantenerse en el
mercado, sin embargo, en la medida de lo posible, debe procurar el bienestar con
su actividad econdémica en el entorno en el que se desenvuelve. Por lo tanto,
ademas de aumentar su valor, es necesario que invierta en el mejoramiento de

las comunidades.

La creacion del Centro Agricola Cantonal de Pérez Zeledon ha tenido un impacto
social en el cantdn, ya que surgio para apoyar al pequefio productor, pagando un

precio justo por los productos que se comercializan, por consiguiente, la empresa
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Verde Sur S.A. se beneficia muy positivamente al tener una mision, vision y

objetivos enfocados a los del CAC.

Demografia: En el canton de Pérez Zeledon, al igual que en el resto del pais, se
presenta un decrecimiento de la poblacién, en el que, con frecuencia, en la
sociedad muchas parejas planean tener pocos hijos, lo que afecta la necesidad
de consumo y el volumen de ventas de empresas que abastecen las diferentes

instituciones del Estado.

Al ocurrir estos cambios demogréaficos con una poblacién reducida y una variada
cantidad de proveedores como los que incluye constantemente el Consejo
Nacional de Produccién, se da una competencia interna muy fuerte, donde los
mas débiles son los que quedan fuera del Programa de Abastecimiento
Institucional, lo que podria afectar muy negativamente a empresas como Verde
Sur S.A. si no cuentan con las herramientas necesarias para enfrentar esta

situacion.

Tendencias de consumo: La técnica de congelacion es un método que permite
preservar el sabor y la mayoria de las propiedades de los alimentos perecederos.
Para Verde Sur S.A., los productos empacados al vacio es una técnica que no
interviene de manera positiva 0 negativa, sino de forma regular, ya que las
empresas a las que abastecen no hacen uso de este procedimiento porque

prefieren los productos frescos.

Si la empresa se expandiera a nuevos mercados con metodos efectivos para la
conservacion de alimentos, las tendencias de consumo le podrian beneficiar,
debido al tiempo limitado del estilo de vida actual que provoca que los
consumidores deban recurrir a este tipo de productos para abastecer sus
necesidades. Asimismo, si se busca exportar a otros paises, el manejo de este

procedimiento funciona para conservar por mayor tiempo la frescura del producto.
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4.1.1.4. Tecnoldgico

El andlisis de este factor involucra los niveles de innovacion que se estan dando

en los mercados y que podrian impactar en los procesos que se utilizan dentro de una

empresa. Adaptarse a los cambios puede traer cuantiosos beneficios y fortalecer las

bases de Verde Sur S.A., por lo que es necesario considerar los cambios tecnolégicos

de la industria en la que se desenvuelve, como lo es, el nivel de innovacion, la posibilidad

de acceso a las nuevas tecnologias, la infraestructura tecnologica y la compatibilidad

entre dispositivos y plataformas.

Innovacion: El proceso de facturacion que utilizaba el CNP con el Programa de
Abastecimiento Institucional consistia en abastecer a sus proveedores con
papeleria sin costo. No obstante, se dio un proceso de transformacion digital que
obligé a las empresas a hacer cambios, los cuales inicialmente fueron vistos de
manera negativa al implicar mayores costos operativos por la impresion de
facturas que debié asumir cada empresa. Ademas, se tuvo que obtener sistemas

informaticos avanzados y capacitaciones intensivas para los colaboradores.

Ahora bien, el CNP estd empezando a exigir a los proveedores primarios cumplir
con el requisito de un curso emitido por la unidad fitosanitaria del Estado, puesto
gue, sino lo cumplen, no pueden ser proveedores del programa. Asimismo, ocurre
con los cambios como la factura electronica, que instan a las empresas a agilizar
las operaciones diarias, haciendo necesario la innovacion, que en sus primeras
etapas requieren inversion, pero en un largo plazo podria beneficiar muy

positivamente a aquellas con apertura al cambio y una mayor resiliencia.

Marketing digital: En el analisis tecnoldgico realizado en Verde Sur S.A., se
encontré que el marketing digital influye de manera regular, debido a que,
dependiendo de la perspectiva, se puede incidir positiva o negativamente.
Actualmente, como la empresa no hace uso de forma intensiva de esta
herramienta, la coloca en una situacion de desventaja frente a aquellas que estan

enfocadas en aprovechar los beneficios que esto conlleva.
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El marketing digital podria ayudar a la empresa Verde Sur S.A., si lo implementa
como mecanismo tecnolégico, pues le podria generar una oportunidad de
crecimiento y posicionamiento en el mercado. Ademas, promover la marca en
entornos de internet que involucren las redes sociales y los sitios web interviene
de manera positiva en la empresa porque posibilita la segmentacion de estrategias
basandose en el género, la edad, intereses y habitos para llegar hasta los clientes

ideales.

Automatizacion industrial: Con el avance de la tecnologia surge la necesidad
de mejorar las técnicas de produccion, donde la automatizacion industrial se ha
convertido en un medio para que las empresas puedan lograrlo y ser competitivas
en el mercado. Este aspecto, en Verde Sur S.A. interviene de manera regular, ya
gue, a pesar de haber tenido las herramientas para lograrlo, se tuvo que recurrir
a otras alternativas para sufragar los costos que esto conlleva.

Como consecuencia del pago de facturas atrasadas por parte del cliente
mayoritario, el leasing que se pagaba por los equipos tecnoldgicos que reducian
el trabajo manual de los colaboradores en los diferentes procesos, tuvo que ser
trasladado a una empresa en Cartago que si tiene el mercado para automatizar,
pues tiene acceso al Gran Area Metropolitana donde se encuentra concentrada la

poblacion del pais.

Aungue se redujeron los costos con la estrategia aplicada, porque la organizacion
gue adquirio el leasing se hace cargo del contrato, Verde Sur S.A. se quedd sin el
equipo necesario para aumentar los tiempos de produccion y reducir la mano de
obra directa. Este equipo tecnoldgico valorado en mas de cien mil délares, que
incluye una picadora automatica de alta capacidad, banda de lavado, vibradora
para escurrido y maquina peladora de productos, generaba una cuota mensual de
aproximadamente mil ochocientos dolares, obligando a la empresa a tomar esta
decision.

No obstante, la automatizacion industrial podria intervenir positivamente para

Verde Sur S.A., adquiriendo nuevamente el equipo necesario, pero con un
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mercado mas amplio, inclusive podria expandirse exportando productos a otros
paises, debido a que, en la Zona Sur existe la problemética de desconcentracion

de la poblacién y poca cantidad de habitantes, dificultando la comercializacion.
4.1.1.5. Ecolbgico

Para realizar un analisis ecoldgico fue necesario indagar aspectos particulares del
entorno natural en el que se desarrolla la empresa, es decir, aquellos que involucran
areas naturales y afectaciones a Verde Sur S.A. desde un enfoque ambiental, en los que
se puede considerar el cambio climatico, la conciencia ambiental, el manejo adecuado

de residuos, entre otros.

e Cambio climatico: Esta variacion significativa en los componentes del clima es
una amenaza para el desarrollo del ser humano por el aumento de las
temperaturas medias del aire y el océano, lo cual tiene efectos en el pais como
las sequias (fendmeno de El Nifio), exceso de precipitaciones (fenédmeno de La
Nifia) y cambios meteoroldégicos extremos que indudablemente es una

problematica para los sectores dedicados a producir cultivos.

Esta situacibn es cada vez mas severa e interviene muy negativamente a
empresas como Verde Sur S.A., que es socio comercial del Centro Agricola
Cantonal de Pérez Zeleddon, y ambos contribuyen con el proceso de
comercializacién de productos cultivados por agricultores de la Zona Sur, debido
a que el calentamiento global afecta la biologia de los cultivos e incluso provoca
pérdidas numerosas de alimentos que son necesarios para la supervivencia de
los habitantes. Ademas, el agua es un recurso renovable, pero limitado, que al

haber escasez de este insumo perjudica la seguridad alimentaria.

En el caso de Costa Rica, existen dos estaciones bien definidas todo el afio, la
secay lalluviosa, sin embargo, como consecuencia del cambio climatico expertos
sefialan que en cada una de estas épocas se han visto efectos que no han
ocurrido en milenios. Las inundaciones cada vez son mas fuertes, destruyen los

cultivos, ocasionan el deslave de tierras, provocan la erosion del suelo,
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incrementan las plagas y la propagacion de enfermedades. Igualmente, las
sequias afectan en regiones donde el agua se escasea y se da un crecimiento
limitado de cultivos, menor rendimiento y calidad inferior de productos agricolas

por la falta de humedad.

Conciencia ambiental: Uno de los retos medioambientales actuales es la
eliminacion de plasticos de un solo uso, por lo que las empresas buscan la
transicibn a empaques reciclables, reutilizables o compostables dado la
conciencia ambiental de los clientes. A pesar de que Verde Sur S.A. utiliza cajas
de carton para transportar los productos y papel para envolver ciertas frutas y
verduras, si hace uso de un plastico especial para empacar al vacio que no es
biodegradable, pero tiene un efecto menos negativo para el ambiente que el

plastico comun porque puede ser reciclado.

La conciencia ambiental de los consumidores actuales afecta a aquellas empresas
gue no se sumen a esta causa, rechazando sus productos porque sus acciones
repercuten en el medio ambiente. Por lo tanto, esta situacion perjudica la imagen
gue proyecta a la sociedad e interviene negativamente en la rentabilidad del
negocio. Asimismo, este aspecto ecologico podria beneficiar a aquellas
organizaciones que buscan implementar mecanismos en pro de un ambiente

sano.

Para Verde Sur S.A., el plastico que se utiliza para el empaque al vacio es de uso
obligatorio, porque si se utiliza otro material afecta en la resistencia y la durabilidad
del producto. Bajo estas circunstancias este aspecto influye de manera regular en
la empresa, porque su operacibn y actividad comercial no impacta
considerablemente el espacio en que se desarrolla la vida de los distintos

organismos

Manejo adecuado de residuos: Las empresas tienen la obligacion, por ley, de
gestionar correctamente los residuos que generan para cuidar el medio ambiente,

esto a su vez podria ser utilizado como herramienta de marketing para mostrar
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una buena imagen empresarial. Por su parte, Verde Sur S.A. tiene la ventaja de

gue este aspecto influye muy positivamente en su negocio.

Para lograr este objetivo cuentan con estafiones plasticos que sirven para
depositar todos los residuos organicos producidos en la planta para luego ser
retirados por personas que los utilizan para la alimentacion de animales de
engorde. Esto es beneficioso para el cantdn porque se esta ayudando a otras
personas con esta practica al brindarle insumos y, también, se evita la
contaminacion del lugar y la naturaleza. Ademas, estos residuos que se
descomponen sin dificultad, si son gestionados eficientemente, servirian para
generar abono organico de primera calidad (compost) promoviendo la

sostenibilidad del planeta.
4.1.1.6. Legal

El entorno legal incluye las leyes y reglamentos que rigen el negocio y sector,
como también los cambios legislativos que puedan afectar o intervenir en el desarrollo
de las actividades. Es importante que las empresas tengan conocimiento del margen de
accién dentro del mercado objetivo determinado, en el caso de Verde Sur S.A depende
del sistema legal costarricense, por lo que se debe analizar factores como la normativa
laboral, la propiedad intelectual, la normativa fiscal, requisitos en materia de sanidad,

entre otros.

e Legislacion alimentaria: La legislacion costarricense establece una serie de
requisitos que deben cumplir los operadores de la cadena alimentaria para
competir en el mercado, lo cual es un aspecto positivo para Verde Sur S.A., porque
al cumplirlos se garantiza que los alimentos sean inocuos y de calidad adecuada.
Ademas, la empresa al manipular alimentos que van a ser consumidos por
personas debe tener los cuidados necesarios en las diferentes etapas de la

produccion.

El Servicio Fitosanitario del Estado (SFE) que es una dependencia del Ministerio

de Agricultura y Ganaderia ejecuta revisiones mensuales en organizaciones como
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la que se analizd, con el fin de controlar y regular el intercambio comercial de los
productos agricolas. Para certificar la condicion fitosanitaria en los alimentos, uno
de los aspectos que analiza el SFE son los niveles maximos de residuos

permitidos (LMR) de los plaguicidas en los productos de consumo fresco.

Subvenciones del estado: En la Ley N.° 7932 de Centros Agricolas Cantonales
se establece, en el articulo 30, que parte de las atribuciones de los CAC es captar
y administrar recursos tales como donaciones, legados, subvenciones, entre
otros, que seran utilizados para beneficio de sus afiliados y del cantén al que
pertenece. El gerente general de Verde Sur S.A., en el taller aplicado, mencioné
gue las transferencias por parte del Estado actualmente no se realizan. No
obstante, anteriormente existia un programa por parte del MAG que permitio la
construccion del CAC de Pérez Zeleddn por medio de una donacion que fue de

mucho beneficio.

Por esta razén, las subvenciones del Estado intervienen de manera regular en el
aspecto legal, porque a pesar de que la ley fue de suma utilidad para crear los
CAC como responsables de fomentar la produccién agricola y pecuaria a nivel
Nacional, el Estado no les otorga un flujo permanente para que se puedan

desarrollar y cumplir el cometido.

Irregularidades institucionales: En el Consejo Nacional de Produccién, segun
los informes de la Contraloria General de la Republica, se ha encontrado
deficiencias con los plazos de pago a los proveedores, lo que afecta la liquidez y
capacidad de solvencia de empresas que hacen posible la logistica y el transporte
de los productos como Verde Sur S.A. Asimismo, estas irregularidades
institucionales perjudican a la empresa en cuestién, al no poder cumplir con sus
obligaciones por el atraso en el pago de las facturas de hasta cuatro u ocho
meses.

Regla fiscal: Existe un proyecto de ley que propone excluir la aplicacion de la
regla fiscal en las compras que realiza el CNP en el marco del PAI que, de no ser

aprobado, afectaria muy negativamente a esta institucion autdnoma costarricense
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que tiene efectos beneficiosos sobre el agro. Situacién que podria significar una
limitacién de los contratos con los proveedores que actualmente lo abastecen de

productos, lo cual desfavorece a Verde Sur S.A. como socio comercial del CAC.

La regla fiscal impone un limite al crecimiento del gasto en instituciones publicas,
por eso la propuesta de Ley busca excluir las compras del CNP, ya que los
legisladores consideran que el PAI responde a una politica publica de suministro
de bienes bésicos para hospitales, escuelas, guarderias y centros penitenciarios,
por lo cual no puede estar sujeto a la regla fiscal que pone un tope a dichos gastos.

4.1.2. Andlisis FODA de la Empresa Verde Sur S.A.

En este punto se presenta el andlisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas en la empresa Verde Sur S.A. desde las perspectivas del Balance

Scorecard, aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes y financiera.

Por medio del FODA se pudo obtener informacién sobre el desempefio y
efectividad general que actualmente tiene Verde Sur S.A. Por tanto, para lograr los
objetivos estratégicos, este analisis se realiz6 de manera complementaria con las
perspectivas del BSC con el fin de que la empresa pueda definir objetivos, metas e
indicadores de desempefio estratégicos a futuro.

79



Tabla 5

Andlisis FODA de la empresa Verde Sur S.A.

Perspectivas

Aprendizaje y

S Procesos Internos Clientes Financiera
Crecimiento
Factores
Colaboradores con buena
experiencia Seleccion de producto con Ser socio comercial del Disponibilidad de activos
L Centro Agricola Cantonal tangibles
Buena comunicacion
Formacion del personal Satisfaccion del cliente con  Control cruzado de
Fortalezas

Oportunidades

Buen clima organizacional
Buena disposicion del
personal

Trazabilidad del producto

Inocuidad del producto

Empaque al vacio

Apoyo de instituciones
publicas

Esquema de bonificacién

Convivencias recreativas

Alianzas estratégicas con
los proveedores de
limpieza y equipos

Nuevas tecnologias

Asesorias del Estado

los tiempos

Afios de experiencia con el
cliente fundamental (PAI)

Demanda de instituciones
publicas

Salida de competidores del
PAI

Diversificacion del mercado
actual

Cambios en las tendencias
de consumo

cuentas

Presupuestos semanales
estructurales

Economia a escala

Aumentar ganancias con
los productos que no
cumplen con la calidad

Sistema Central de
Facturas del CNP

Desmotivacién por
retribucioén salarial
Extensas jornadas
laborales

Liderazgo deficiente

Protocolo de calidad

Desuso de maquinas

Materia prima defectuosa

Incumplimiento con el PAI
por productos fuera de
temporada

Dafios en productos

Insumos a un mayor
precio fuera del canton por
un mayor plazo para el
pago de facturas

Bajo margen de ganancias

Debilidades Escaso plan de Faltantes de materias provocados por el acarreo  provocado por el factoreo
capacitacion
Manual de procesos . s
- > P Alta dependencia con el PAl Pérdida de ventas por la
Poco reconocimiento desactualizado L . L
laboral Poco mantenimiento de por la concentracion elevada poca disponibilidad de
de facturacion fruta de temporada
Limitaciones en cursos del Competencia con buena  Aparicién de nuevos Alto poder de negociacion
INA competidores con el CNP
Competencia con
Amenazas Competencia con mejor  automatizacion en los Entrada al pais de empresas Utilizacion del CNP de

retribucién salarial

Alto costo de los equipos Conciencia ambiental

tecnoldgicos

internacionales

Disminucién de los pedidos
del CNP por regla fiscal

listas de precios atrasadas
Mayor incertidumbre por
pandemias o crisis
econémicas

Nota: Elaboracion propia basada en el taller de analisis FODA aplicado a los

colaboradores de Verde Sur S.A.

4.1.2.1. Aprendizajey Crecimiento

En este apartado se describen las fortalezas, debilidades, oportunidades y

amenazas aportadas por los colaboradores de Verde Sur S.A. en el taller participativo

FODA, desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, que consistio en analizar de
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gué manera las acciones y comportamientos de los miembros que conforman la
organizacion estan optimizando su desempefio para alcanzar el cumplimiento de los
objetivos estratégicos propuestos. En Verde Sur S.A., los colaboradores y su
conocimiento son un recurso primordial, debido a que posibilita la operacién del negocio,
como también la adaptacion a nuevos cambios que se presenten a lo interno y externo

de la empresa.
e Fortalezas

Colaboradores con buena experiencia: La experiencia cobra mucha
importancia, ya que existen habilidades y capacidades intelectuales que se desarrollan
a través de la constancia de los colaboradores en sus labores, compromiso y deseos de
crecimiento. El capital humano de una organizacién adquiere conocimiento gracias a los
afios de experiencia en labores especificas, es decir, el trabajo empirico que se
desarrolla, ademas de presentar un acompafiamiento por parte de la formacion vy titulos

adquiridos.

En el caso de Verde Sur S.A., existen colaboradores con conocimiento al realizar
sus trabajos, ademas de una toma de decisién certera, pues la trayectoria de cada uno
en las labores de mantenimiento, control y procesos de alimentos es respaldada con

experiencia productiva, habilidades y responsabilidades otorgadas a cada uno.

Buena comunicacion entre los colaboradores de la planta: Verde Sur S.A. es
capaz de promover una comunicacion bilateral entre los funcionarios y los encargados.
Con esto, se evita la desinformacion y el conflicto, lo que crea una relaciéon laboral de
confianza, en la que se indican las disconformidades y dudas que existen en los procesos

y en las tomas de decisiones.

Igualmente, la precision, claridad y asertividad a la hora de dar una indicacion,
logra que los colaboradores la asimilen de forma acertada y sientan un apoyo al dar a
conocer sus inquietudes, por medio de diversos canales, como el teléfono o de forma

personal, sin dejar de lado que continua un nivel de jerarquia al cual hay que respetar.
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Formacion del personal de plantay afiliados con cursos de buenas practicas
agricolas: Para que los alimentos sean tratados con la mayor higiene, se establecieron
procesos de inocuidad alimentaria mediante cursos en los que se indican aquellos
aspectos que deben ser tomados en cuenta para el manejo de los alimentos, asi como
normas que deben seguir los colaboradores antes, durante y después de cada
procedimiento para la prevencion de riesgos. En el caso de Verde Sur S.A., una de sus
fortalezas, desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, es que todos sus
colaboradores tienen cursos de buenas practicas agricolas que imparte el INA 'y, a su
vez, los conocimientos necesarios para llevar a cabo sus funciones de la manera mas

oportuna.

Buen clima organizacional: Los colaboradores de Verde Sur S.A. cumplen un
rol importante, en el que las funciones que desempefian son el motor para que la
empresa produzca alimentos, por lo tanto, la relacion que existe entre ellos debe ser
fluida, eficiente y empatica. En la empresa, las funciones que realiza cada colaborador
son dependiente una de la otra, pues para lograr que el producto esté terminado existe
una secuencia de actividades que hace necesario un buen ambiente laboral. En este
caso, existe un ambiente de respeto y compaferismo a lo interno para dar por concluido
el trabajo, sin embargo, se deben promover actividades extralaborales que permitan

fortalecer aun mas estas relaciones.

Disposicion del personal para dar por concluido cada jornada de trabajo:
Verde Sur S.A. cuenta con personal preparado para afrontar las adversidades,
manteniendo un compromiso por parte de los colaboradores para culminar los pedidos
realizados por los diferentes clientes. Sin embargo, los clientes que realizan la mayor
parte de los pedidos no realizan las mismas solicitudes cada semana, ya que las
cantidades pueden variar, provocando en algunas ocasiones trabajar mas de las horas
programadas, por lo que en este caso cada colaborador se compromete a concluir con
su jornada hasta que los alimentos estén listos para ser enviados con sus respectivas

etiquetas y cantidades.
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No puede obviar que estas jornadas ameritan ingresos del personal en horas de
la madrugada y salidas por las tardes o las noches, lo que refleja el grado de compromiso

gue los colaboradores poseen para concluir con los pedidos solicitados.
e Oportunidades

Colaboracion de instituciones publicas como el Instituto Nacional de
Aprendizaje para programas y necesidades de capacitacion: El Instituto Nacional de
Aprendizaje es una entidad autbnoma, su principal tarea es promover y desarrollar la
formacion profesional de las personas en todos los sectores de la produccion, en el caso
del sector agricola no es la excepcion. Por ello, los Centros Agricolas Cantonales pueden
aprovechar la oportunidad de cursos totalmente gratuitos y en modalidad virtual para
aquellas personas que por cuestiones de trabajo se les dificulta la presencialidad. Entre
los cursos que brinda esta institucion se encuentra el de Buenas Practicas en la
Agricultura, que se enfoca en la aplicacion de adecuados procedimientos en los sistemas
de produccién agricolas para que cumplan con los estandares de calidad e inocuidad

conforme con las normativas vigentes en la produccion primaria.

Esquema de bonificacion por productividad para los trabajadores: Las
oportunidades son eventos, circunstancias o factores que pueden ser utilizados para
lograr el éxito. Por lo tanto, Verde Sur S.A., al ser una empresa que no cuenta con un
esquema de bonificacién por productividad, puede utilizarlo como herramienta para
mejorar el desempefio de sus colaboradores provocando un efecto domin6é de aumento

en las ganancias para la empresa.

Ademas, es importante que las empresas recompensen a sus empleados por el
arduo trabajo que realizan, debido a que esta accién puede ayudar a retener a las
mejores personas para realizar las tareas diarias y a su vez que se sientan realmente
motivados, sin embargo, en ocasiones crear un esquema de bonificacion puede ser
complicado, por eso se debe buscar un equilibrio adecuado entre recompensar a los

empleados con lo que se merecen, pero, a su vez, no afectar las finanzas de la empresa.
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Convivencias con los comparfieros fuera del horario de trabajo: El capital
humano de toda empresa es o mas importante. Asi, pues, para las personas no solo
basta el tener un empleo que cumpla con los requisitos profesionales para su
crecimiento, sino que, también, es importante que puedan desarrollarse de manera
integral. Asimismo, las necesidades evolucionan constantemente, por esto, las empresas
deben tomar la iniciativa de generar cambios en sus tareas habituales y asi poder reforzar
la actitud positiva en el trabajo. Verde Sur S.A. podria aprovechar las actividades
extralaborales para que sus colaboradores puedan relajarse y descansar, mas cuando

existen jornadas de trabajo extensas.

Otra de las ventajas que representan las convivencias fuera del horario de trabajo,
es la de fomentar el comparfierismo, debido a que muchas personas aprovechan estas
actividades para resolver problemas laborales o desacuerdos que tuviesen con algun
compafiero. Es importante tomar en consideracion que las capacitaciones puramente

tedricas estan en desuso y las nuevas generaciones ahora demandan mas lo practico.
e Debilidades

Desmotivacion del personal por la retribucién salarial: Un salario insuficiente
genera desmotivacion en el equipo de trabajo, es importante que la remuneracién de los
empleados de cualquier empresa sea acorde a cada una de sus responsabilidades. Un
trabajador desmotivado es capaz de generar baja productividad, ambiente laboral

negativo y poca concentracion para cumplir sus tareas diarias.

En la recopilacion de informacion por medio del instrumento de observacion
directa en la planta de produccion, se pudo captar y escuchar las opiniones de los
participantes, en este caso, los colaboradores. Estos mencionan que trabajan mas de las
8 horas diarias, lo cual es desgastante fisicamente y que, incluso, las horas extras no se
las pagan de acuerdo con lo establecido por el Ministerio de Trabajo. Al respecto, es
necesario que Verde Sur S.A. realice valoraciones constantes a cada uno de los
trabajadores y las tareas que desempefan, lo que es fundamental para retribuirles
adecuadamente y asi evitar altos indices de desmotivacion laboral.
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Jornadas laborales extensas: Con jornadas laborales extensas los trabajadores
de Verde Sur S.A. se exponen a sufrir riesgos en su salud como ritmo cardiaco anormal,
problemas vasculares, entre otros. Constantemente el gobierno busca introducir leyes y
reglamentos que prohiban las jornadas laborales extensas, esto con el objetivo de
establecer limites maximos en el tiempo de trabajo, pues, en ocasiones, la necesidad de
obtener un mayor salario hace que las personas trabajen horarios amplios en sus
puestos. Se puede decir que un trabajador en las condiciones adecuadas debe tener
definida la jornada laboral segin su capacidad para desarrollar cdmodamente su
actividad profesional, sin embargo, en caso de trabajar horas extras se debe procurar

gue estas no sean excesivas y que sean remuneradas de manera adecuada.

Liderazgo deficiente: Una debilidad marcada en la estructura de Verde Sur S.A.
se relaciona directamente con la carencia de liderazgo, lo que provoca que se imposibilite
destacar las habilidades gerenciales de la empresa. Ademas, es clave otorgar confianza
a los trabajadores para que lideren las diferentes situaciones que se presentan, esto les
permite tomar decisiones con mayor seguridad y centrarse en el cumplimiento de los
objetivos. Una organizacién con liderazgo empresarial forma colaboradores capacitados
para desempefiar sus roles de manera efectiva, lo cual claramente es beneficioso, ya

gue se encontraran trabajando por el desarrollo exitoso de la propia empresa.

Si bien es cierto, delegar funciones a los colaboradores es importante para el
desarrollo de una empresa, en el caso de Verde Sur S.A. se evidencia que el gerente de
operaciones delega funciones que no les corresponden a otros trabajadores, provocando
confusion entre los demas al no observar a dichas personas como figuras de autoridad.

Ademas, las personas que se encuentran laborando no consideran que su lider
inmediato se enfoque en supervisar y motivar para que todo se esté realizando de la
mejor manera, sino que realiza revisiones esporadicamente y focalizadas en sefalar los

errores que se cometen en la produccion de la planta.

Escaso o nulo plan de capacitacion: Indudablemente la falta de habilidades
técnicas y profesionales en una organizacion dificulta el cumplimiento de las actividades

diarias que se desempefian. Una empresa como Verde Sur S.A. funciona de manera
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eficiente y exitosa gracias al desempeiio de sus empleados, quienes normalmente son
responsables del grado de satisfaccion del cliente y la calidad de los productos. Sin
embargo, en ocasiones por falta de capacitacion no desarrollan el conjunto de destrezas
necesarias para llevar a cabo sus tareas con su maximo potencial. Para un trabajador
Unicamente la experiencia no es suficiente, pues existen factores o aprendizajes que se
desarrollan con la transmisién de nuevos conocimientos, ademéas de que el mercado

evoluciona constantemente y las empresas deben adaptarse a los nuevos cambios.

Falta de reconocimiento del trabajo bien realizado: Por medio de la
observacion directa en la planta de produccion de la empresa Verde Sur S.A., se obtuvo
informacion de los colaboradores acerca de la falta de motivacion por parte del lider
inmediato. Al estudiar el entorno de la organizacion, se recolectaron datos, tales como,
la ausencia de supervision del gerente de operaciones, donde ellos mencionan que, ante

su falta, deja a otras personas a cargo.

Un jefe inmediato que no realice supervisiones periddicas no puede identificar los errores
gue estad cometiendo el recurso humano, para una mejora continua. A su vez tampoco
podra brindar un reconocimiento especial a aquellos colaboradores que estan brindando
lo mejor de si en su trabajo. Adicionalmente, los colaboradores enfatizan que prefieren
gue el encargado no esté en la planta de produccion, porque las pocas veces que lo hace
es para dirigirse de forma grotesca.

Amenazas

Limitacion de horarios en los cursos que imparten los profesores del INA:
Los colaboradores de Verde Sur S.A. deben mantenerse preparados, sin embargo, las
complicaciones se presentan frecuentemente en los horarios, los desplazamientos o la
utilizacion de herramientas tecnolégicas, lo que provoca dificultades para llevar a cabo
las capacitaciones y el aprendizaje. No obstante, el INA es una de las instituciones que
imparte cursos, pero no toma en cuenta que los horarios establecidos para los seminarios
son limitados a horas diurnas, es decir, durante las mafianas o durante muchos dias,

llegando a ocasionar que los mayores interesados no logren llevar los cursos.
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A pesar de que existen opciones de cursos asincrénicos estos son casi imposibles
de obtener por los colaboradores de Verde Sur S.A. por diferentes motivos, como la
existencia de personas en edad avanzada, para los quienes el uso de la tecnologia es
casi nulo, algunos no cuentan con computadora y/o acceso a internet que les permita la
conectividad e incluso las jornadas laborales extensas que provocan cansancio fisico

para llevar este tipo de cursos, creando retrasos y deserciones.

Empresas en el cantén que ofrecen mejores retribuciones salariales: El
objetivo principal de la remuneracion salarial es motivar al trabajador para dar lo mejor
de si mismo, en la observacion directa realizada en la planta de produccion y la
informacion brindada por los colaboradores de Verde Sur S.A., el salario que reciben no
es justo a las labores que desempefian, donde se utiliza como justificacion la dificil

situacion econémica de la empresa.

Ademas, en el canton de Pérez Zeledon existen otras empresas dedicadas al
negocio de frutas y verduras que pueden brindar una compensacion econémica mas
atractiva y con horas laborales menos extensas que la de la empresa analizada. En la
informacion recolectada los colaboradores mencionan que tienen necesidades basicas
gue deben cubrir, por lo tanto, si la situacién de Verde Sur. S.A. no mejora, tendran que
buscar mejores ofertas laborales que les generen mayores ingresos y poder cubrir los
gastos personales y/o familiares.

Las empresas interesadas en ofrecer salarios competitivos y acordes a lo
establecido por ley son una amenaza para aquellas que dejan de lado este aspecto, pues
en ocasiones las organizaciones pueden atraer personal con un salario bajo por la
situacion de desempleo que existe en el canton, pero a largo plazo esto puede generar
mayor rotacion de personal y colaboradores con poca experiencia, debido a que a la
minima oportunidad terminan su relaciéon laboral con aquel negocio que brinda inferiores

condiciones.

Alto costo de los equipos tecnoldgicos: La tecnologia estd mas presente que
nunca en la sociedad actual, lo que transforma por completo a las empresas y su forma

de competir en el mercado, y provoca gue se tengan que enfrentar a nuevos retos, como
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también mayores oportunidades de creacion de valor. La tecnologia en su etapa de
inversion es costosa, sin embargo, al largo plazo puede significar ahorro de dinero y
menores costos en mano de obra directa, por lo tanto, para aquellas empresas que
cuentan con los recursos para agilizar las operaciones con equipos tecnologicos esto
representaria una ventaja competitiva, pero, a su vez, una amenaza para aquellas que

no la logren obtener.
4.1.2.2. Procesos Internos

Mediante el taller participativo FODA aplicado a los colaboradores de Verde Sur
S.A. se recolect6 informacion sobre las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas, desde la perspectiva de procesos internos, que consiste en definir aquellos
procesos que la empresa desarrolla en la actualidad, aplicando mejoras y estrategias
gue se relacionan directamente con el cumplimiento de los objetivos financieros y que,
de igual forma, inciden con los objetivos de la perspectiva de clientes. Con esto, se logra
obtener niveles de rendimiento superiores y ventajas competitivas frente a sus
competidores, lo que permite llevar a cabo actividades de logistica interna y externa,

desarrollos tecnolégicos y abastecimiento de las operaciones.

e Fortalezas

Calidad de los productos entregados: Para Verde Sur S.A. parte fundamental
para la entrega de productos es la calidad, en esta se deben alcanzar estandares que
logren cumplir las expectativas de los clientes. Para esto, no solo se toma en cuenta la
apariencia del producto, sino que, también, la empresa considera aspectos como la
higiene, la satisfaccion de las personas que lo consumen y, sobre todo, la seguridad en
el proceso de produccion. Para lograr este objetivo, los colaboradores segun su criterio
seleccionan de manera cuidadosa las frutas y verduras que deben ser entregadas con

base en el tamario, el peso, el color, y su textura.

Trazabilidad del producto: Para que la empresa pueda mantener este
procedimiento como una fortaleza, cuenta con un seguimiento para cada uno de los

pedidos realizados. Como primer paso, seleccionan proveedores con productos de
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buena calidad, luego implementan técnicas adecuadas de traslado, almacenamiento,
seleccion y entrega. Una vez que el producto es transportado en vehiculos con
condiciones oOptimas, los colaboradores proceden a descargar las materias primas en

zonas adecuadas, ya sea en temperatura ambiente o refrigerada.

En Verde Sur S.A., al disponer de productos perecederos como frutas y verduras,
resulta necesario considerar los tiempos de cada uno de los procesos para no afectar la
calidad, debido a que desde el momento en que el proveedor despacha el pedido
empieza a disminuir el ciclo de vida del producto y deben procurar agilizar las labores

para satisfacer las necesidades del cliente final.

Inocuidad del producto: Un producto inocuo es aquel que no es dafino para la
persona que lo consume, por ello, en el caso de Verde Sur S.A. se toman las medidas
necesarias durante la produccion, almacenamiento y distribucion de los alimentos para
asegurar que no se presente un riesgo en la salud de las personas que los ingieren.

Ademas, existe una serie de procedimientos que permite a las empresas realizar
una produccion segura, Verde Sur S.A. se preocupa por que existan buenas practicas
agricolas y que sus colaboradores posean estos cursos que imparte el INA, como

también se actualicen de manera anual.

Verde Sur S.A toma en cuenta que, para el transporte de la materia prima, se debe
garantizar temperaturas adecuadas ni muy bajas, ni muy altas, un empacado adecuado,
carros transportadores limpios y desinfectados para no dafiar los productos alimentarios,
previniendo que se dé una contaminacion en el recorrido hasta lograr que lleguen a los

diferentes puntos de consumo de manera inocua.

Empaque al vacio: El empaqgue al vacio es un proceso que aplica Verde Sur S.A,
en el que se retira el aire que existe en el interior de un envase dejandolo vacio. Esta
técnica tiene como objetivo alargar el plazo de caducidad del alimento que contiene el
empague. La empresa cuenta con equipo para empacar los productos de esta forma, lo
gue representa una fortaleza que puede aprovechar en caso de que quiera expandirse a

mercados internacionales.
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Verde Sur S.A., que tiene un mercado meta como escuelas y hospitales, quienes
demandan productos agricolas como verduras por su valor nutritivo y que, a su vez, se
oxidan al entrar en contacto con el aire, requiere de procesos como este para poder
mejorar la vida atil de los productos. Ademas, la oxidacion causa que los alimentos
cambien de color, sabor y textura, resultando que el producto no sea tan apetecible. De
igual forma, esta técnica tiene otros beneficios, como evitar la putrefaccion debido a la
ausencia de gas, ocupan menos espacio siendo mas faciles de apilar tanto en estantes
como en congeladores, no se pierde porcentaje de peso en productos al ser empacados
al vacio y luego congelados, ya que no se da el proceso de deshidratacion que si ocurre

cuando se congelan los alimentos directamente.
e Oportunidades

Alianzas estratégicas con los proveedores de productos de limpieza y
equipos: Una alianza estratégica es la asociacion entre dos 0 mas empresas que
trabajan juntas para lograr objetivos comunes. En Verde Sur S.A. existe este tipo de
alianzas con los proveedores de limpieza y de equipos, que brindan capacitaciones para
el buen uso y manejo de lo que ofertan, por lo que se debe aprovechar al maximo al no

implicar un costo adicional, sino una ganancia para la empresa.

En este caso, favorece simultaneamente a los proveedores porgue venden sus
productos y a Verde Sur S.A porgue los colaboradores adquieren nuevos conocimientos
gue les ayudan para mejorar la calidad de los productos que comercializan en el
mercado, sin embargo, para aprovechar esta oportunidad es necesario que exista un
plan anual de capacitaciéon que permita la medicidon de resultados y asi una mejora

continua en los procesos.

Nuevas tecnologias para procesar alimentos: Existen mecanismos avanzados
gue pueden ser aprovechados por las empresas para producir con un menor esfuerzo y
a un ritmo mas rapido. Por ello, si Verde Sur S.A. logra implementarlos, puede conseguir
un rendimiento exitoso al mejorar la eficiencia, minimizando los desperdicios y

maximizando los resultados. Las tecnologias para procesamiento de alimentos han
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evolucionado notablemente en relacién con el ahorro de tiempo, energia y la posibilidad
de extender el periodo de caducidad de los productos, por lo que aquellas empresas que
sepan manejar este recurso son capaces de competir de manera mas fuerte en el
mercado. Los consumidores actuales se enfocan en la busqueda de productos que
mantengan su color, sabor y aroma, por lo que es necesario utilizar nuevas técnicas de

conservacion que surgen con los avances tecnologicos.

Asesorias por parte del estado para la inocuidad de los productos: El
gobierno de Costa Rica tiene al alcance politicas definidas para la seguridad alimentaria,
las cuales involucran directamente la inocuidad de los alimentos para garantizar de
manera imprescindible la protecciéon de la salud publica. Es importante aprovechar la
formacion especializada en este ambito, ya que les permite a las empresas cumplir con
todos los requerimientos establecidos. El Instituto Nacional de Aprendizajes brinda
programas virtuales vinculados a la industria alimentaria, los cuales son dirigidos a
personas que no poseen ningun tipo de conocimiento en este campo, donde se incluye
la limpieza y desinfeccion, cumplimiento de las Buenas Practicas de Manufactura (BPM),
normativa nacional e internacional vigente relacionada con el uso de aditivos, la

elaboracién de etiquetado para alimentos, entre otros.
e Debilidades

Protocolo de calidad deficiente: Aunque el aprendizaje que se desarrolla en los
procesos les permite a los colaboradores de una organizacion mantener una mejora
continua en aspectos de calidad de los productos, también es necesario que exista un
sistema de seleccién oportuna para definir los estandares idoneos. En el caso de Verde
Sur S.A. utilizan un método para preparar los pedidos, que queda a determinacién de los
colaboradores, lo que provoca un criterio distinto, ya que por percepcion cada funcionario
define aquellos productos que si cumplen o no con la calidad necesaria. Ademas, se
evidencia que no cuentan con un proceso establecido de forma escrita y visible en la
planta para definir aquellas caracteristicas que debe llevar cada fruta o verdura para que
genere satisfaccion al cliente final y asi diferenciar aquellas que deben ser descartadas

porque no cumplen con la calidad esperada para cada pedido.
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Desuso de maquinas especializadas: Disponer de maquinas que le permitan a
Verde Sur S.A. cumplir con sus procesos es fundamental. No obstante, la empresa
realiz6 un cambio en la produccion al alquilar dichos equipos especializados provocando
una afectacion directa, debido a que se tardan mas en las labores y se requiere contratar
por mas horas la mano de obra directa, debilitando internamente a la organizacion. Se
pudo constatar que los colaboradores deben realizar cada paso de manera manual,
provocando demoras en los cortes, la seleccion, el lavado y el picado del producto, asi
como su transportacion mas lenta de un area de la planta a otra, ya que también se

elimino el uso de bandas para el procesamiento de alimentos.

Materia prima defectuosa: Los controles de calidad en los procesos que se
llevan a cabo en Verde Sur S.A. deben ser minuciosos, pues se trata de productos
perecederos que necesitan un nivel de calidad elevado para los consumidores. Con base
en la observacion directa en la planta de produccién, se obtuvo informacién de que
existen algunos desequilibrios en las etapas de revision que afectan negativamente.
Asimismo, no cuentan con protocolos para recibir productos de los proveedores ni
revisiones exhaustivas antes de aceptar las frutas y verduras e ingresarlas a los

vehiculos que las transportan.

Estas situaciones provocan que la empresa asuma por completo el riesgo en caso
de pérdidas de productos que se encuentran en condiciones poco éptimas, ya sean por
el clima o la manipulacién incorrecta, creando defectos como el mal olor, sabor y textura,

ademas de ocasionar atrasos para entregar el producto al cliente final.

Faltantes de materias primas por parte de los proveedores: Los faltantes de
materias primas en una empresa se traducen rapidamente en un aumento de los costos
y los tiempos. Para Verde Sur S.A., este es un problema recurrente que afecta la fluidez
y eficiencia de la cadena de suministro. Adicionalmente, no existe un plan de
contingencia para mitigar este riesgo, sino que tienen un enfoque reaccionario porque el

proveedor en ocasiones cuenta con un producto en especifico y otras veces no.

Cuando la empresa debe entregar un producto solicitado por el PAl y el proveedor

no lo tiene, esperan a descargar del camion aquellos que si tenian existencias para luego
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enviar al chofer a buscar el producto que no llegé, llegando a productores de la zona,
hasta lograr conseguirlo para no fallarle a sus clientes. Sin embargo, esto genera
mayores costos para la empresa porque se adquiere a un precio mas alto y de contado,
ademas se gasta en combustible para poder encontrar un productor que tenga a la venta

ese producto en especifico y la cantidad necesaria para solucionar la falta.

Manual de procesos desactualizado: Un manual de procesos o procedimientos
es un documento que brinda informacion de las distintas operaciones que realiza una
empresa y en el cual se detallan los pasos necesarios para realizar una actividad
especifica. En el andlisis realizado en Verde Sur S.A., con la documentacion aportada
por la gerenciay en comparacion con la observacion directa en la planta, se pudo verificar
que si cuentan con un manual de procesos, pero desactualizado. Esta debilidad se puede
mitigar actualizandose para mejorar la eficiencia, reducir errores y mejorar la calidad del
producto. Es importante no solo actualizar el manual de procesos sino también capacitar
a los colaboradores de acuerdo a este nuevo documento para delimitar eficientemente

la responsabilidad de cada colaborador y por ende optimizar el control interno.

Poco mantenimiento de los equipos y herramientas: Un mantenimiento
adecuado de los equipos garantiza que estén disponibles cuando se necesiten y
funcionen de manera confiable, considerando no solo las medidas correctivas como las
reparaciones o0 sustituciones, sino, también, preventivas como las inspecciones
periddicas. En este caso, la empresa analizada evidencia una carencia de ambas, con
algunos equipos dafados y sin uso. La finalidad de mejorar en este punto débil es
minimizar las reparaciones costosas y evitar la pérdida de horas de produccién por

incidentes de inactividad de los equipos.
e Amenazas

Buena planificacidon estratégica de la competencia: Las empresas enfocadas
en buscar el éxito consideran fundamental trazar un camino claro que les permita
alcanzar cada una de las metas propuestas. En el mercado existe fuerte competencia

gue se interesa en la planificacion detallada de los pasos que se deben seguir para
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cumplir con sus objetivos, ya que les permite mejorar la toma de decisiones, incrementar
la eficiencia operacional, establecer una diferenciacion y reducir el tiempo y los recursos
gue se invierten en cada actividad. La mayoria de estas organizaciones competitivas
establecen como prioridad la elaboracidon de una mision y visidn clara, esto para
potencializar el avance en la direccion correcta. Verde Sur S.A. debe considerar
anualmente crear un plan estratégico para fijar sus intereses a corto, mediano y largo
plazo, debido a que, si no es implementado de una manera eficiente, representaria una

amenaza frente a las demas empresas.

Empresas con mayor competitividad en el mercado por la automatizacion de
los procesos: La automatizaciébn hace referencia a realizar actividades de manera
automatica, sin intervencion humana directa para agilizar, reducir errores y mejorar la
eficiencia. A través de los afios, la automatizacion ha revolucionado la forma en que las
fabricas e industrias llevan a cabo sus procesos, convirtiéndose en una necesidad para
subsistir en el mercado actual. Por esta razon, aquellas empresas que no la implementan

guedan en desventaja con las que si la aplican.

Verde Sur S.A., con la creacién del CAC, pudo disponer de equipos avanzados
gue agilizaban las labores diarias, sin embargo, esta se vio obligada a traspasar el
leasing, por no contar con los recursos para hacerle frente a esta obligacion. Por
consiguiente, al no tener estos equipos y herramientas, la empresa debe recurrir a
jornadas mas extensas de trabajo por parte del capital humano para cumplir con los
pedidos realizados por los clientes, situacion que significa una amenaza frente aquellas
empresas que si cuentan con la automatizacién en los procedimientos que realizan,
porgue pueden producir a mayor escala en un menor tiempo que Verde Sur S.A. e incluso

ahorrar costos por la reduccion de errores que es algo inherente en las personas.

Mayor conciencia ambiental en la sociedad: La sociedad actual conoce la
importancia de la conciencia ambiental, se interesa por proteger y usar de manera
responsable y racional los recursos naturales. Una empresa que no se adapte a las
normas ecologicas posee desventaja competitiva, pues la sociedad busca productos que

afecten lo menos posible el ambiente.

94



Verde Sur S.A., al empacar productos al vacio, utiliza un tipo de plastico con mayor
durabilidad y que afecta considerablemente el medio ambiente por su lenta degradacion,
actualmente la empresa comercializa principalmente los productos a granel y los
empacados al vacio en una menor cantidad, por el tipo de cliente que adquiere los
productos. Sin embargo, si desea manufacturar a una mayor escala este ultimo tipo de
producto, debera buscar alternativas amigables con el ambiente para convertir esta

amenaza en una oportunidad de sobresalir en el mercado.

En la planta de produccion se utiliza abundante agua durante el proceso industrial
de elaborar productos empacados al vacio. La secuencia de pasos es, primeramente,
remojar en grandes recipientes las materias primas antes de pelarlas, para luego de
peladas, volverlas a lavar con bastante agua, antes de que ingresen a las maquinas que
cumplen el proceso de cortarlas. Por esta razon, la empresa debe realizar un estudio
para la implementacion de estrategias como el tratamiento de aguas para su reutilizacién
y mitigar los riesgos que puede producir el aumento de la conciencia ambiental en los

consumidores.
41.2.4. Clientes

El andlisis de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de Verde Sur
S.A. fue analizado desde diferentes perspectivas, en este apartado se detalla desde el
enfoque de clientes, que consiste en reflejar la situacion del mercado en el que esta
compitiendo la empresa, lo que brinda informacién sobre el nivel de satisfaccion de los
clientes, el reconocimiento de la marca, la expansion que tiene el negocio, las

problematicas con el cliente, entre otros.

Si Verde Sur S.A., al igual que otras empresas, desea ser rentable y generar
utilidades, lo principal es, indudablemente, el cliente, porgue es quien genera ingresos a
través de las compras, conocer bien el mercado meta ayudara a la adquisicion de nuevos

clientes, fidelizacion y recomendacion.
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e Fortalezas

Ser socio comercial del Centro Agricola Cantonal: Verde Sur S.A., bajo
contrato estipulado, funciona como comercializadora del Centro Agricola Cantonal,
posibilitando la logistica documental y el transporte del programa PAI-CNP. Aspecto
positivo para que la empresa alcance sus objetivos y planes. Los centros agricolas son
asociaciones de interés publico que buscan fomentar la participacion de los productores
y el desarrollo del cantén en el que se encuentran, por lo tanto, instituciones como el
Consejo Nacional de Produccion busca proveedores como los CAC para fomentar las
actividades productivas agropecuarias y mejorar el desarrollo econémico del pais, lo cual

beneficia de manera conjunta a Verde Sur S.A como socio comercial.

Satisfaccion del cliente con los tiempos de entrega de productos: Todo
negocio depende de las ventas, es decir, del grado de consumo de los productos que
comercializa. Por este motivo, es importante que el cliente esté satisfecho con la compra
que realizd. Dentro de los factores esenciales para potencializar la fidelizacion de los
clientes, se encuentra el tiempo de entrega de pedidos segun la fecha y hora pautadas.

En Verde Sur S.A., de manera semanal, el gerente de operaciones coloca en la
planta de produccién un calendario de pedidos ordenado, en el que se detalla las
cantidades que deben alistar de cada producto en especifico, segun el dia que
corresponda. Aunado a ello, existe mucho compromiso por parte de los colaboradores
en los casos que se requiere trabajar por jornadas extensas, incluso de madrugada, para
poder cumplir con lo solicitado. Estos aspectos contribuyen para que la empresa tenga
como punto fuerte entregar los productos a tiempo y, por lo tanto, que el cliente se sienta

satisfecho.

Afios de experiencia con el cliente fundamental (PAI): ElI Centro Agricola
Cantonal de Pérez Zeleddn, desde su creacion, ha sido proveedor del Programa de
Abastecimiento Institucional, por lo tanto, Verde Sur S.A. tiene como fortaleza que la
mayoria de los pedidos que se despachan son para este cliente fundamental, con el que
tiene buena relacion y conoce su forma de trabajar, ya que son muchos afios de

experiencia.
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A pesar de que existen muchas empresas que ofertan sus productos en el CNP y
gue hay una fuerte competencia entre los mismos proveedores del programa, esta
institucion aun compra insumos al CAC, siendo positivo para Verde Sur S.A. porque ha
crecido una relacion duradera y satisfactoria. EI PAI al abastecer escuelas, hospitales y
centros penitenciarios, demanda cantidades de producto de manera continua y semanal,
por lo que, la empresa que esta siendo analizada no ha tenido la necesidad de buscar

nuevos clientes para que adquieran los productos.
e Oportunidades

Demanda de instituciones publicas por productos basicos: Las instituciones
publicas como escuelas, hospitales y centros penitenciarios constantemente demandan
productos de consumo basico como frutas y verduras frescas que estén listas para
cocinar, es decir, picadas y proporcionadas en las cantidades solicitadas. Verde Sur S.A.
puede aprovechar esta oportunidad para crecer y seguir manteniendo la relacion con el
CNP por medio del Programa de Abastecimiento Institucional que es una instituciéon que

busca proveedores agroalimentarios.

La salidade competidores del Programa de Abastecimiento Institucional por
atraso en facturas: El Consejo Nacional de Produccion tiene tiempos de pago
establecidos segun la linea de productos que compran a los proveedores, sin embargo,
tiene como aspecto negativo que existe incumplimiento de estos plazos, lo que afecta la

liquidez y solvencia de las empresas que lo abastecen, obligandolas a salir del programa.

Este escenario planteado sin duda afecta a Verde Sur S.A. como socio comercial
del Centro Agricola Cantonal, pero si logra adquirir recursos financieros por otros medios
para solventar esta situacion, podria aprovechar la oportunidad de la salida de los
competidores, ya que el PAI probablemente va a solicitar mayores cantidades de

producto por lo antes mencionado.

Diversificacion del mercado actual: Las organizaciones necesitan emplear
estrategias para innovar constantemente y ofrecer nuevos productos, al aprovechar

estas nuevas oportunidades de negocio tienen la posibilidad de introducirse a nuevos
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mercados. EI CNP, como institucién publica, demanda una mayor calidad en los
productos que adquiere de los distintos proveedores, por lo qué, aquellos que no
cumplen con las caracteristicas necesarias por este cliente fundamental, Verde Sur S.A.

los podria aprovechar para diversificar su mercado actual.

Algunas alternativas que podria desarrollar son; una verduleria en la comunidad
donde se encuentra la planta de produccién, un establecimiento de venta de batidos y
ensaladas de frutas, un tramo en la feria del agricultor de Pérez Zeleddn, incluso exportar

fuera del territorio nacional.

Cambios en las tendencias de consumo: Los cambios en las preferencias,
comportamientos y habitos de los consumidores, influyen directamente en la demanda
de productos. Se puede decir que el consumidor actual posee un ritmo de vida mucho
mas acelerado, por los que lavar, pelar y cortar productos frescos implica un gasto
excesivo de tiempo y energia. Por medio del empaque al vacio, o producto casi listo,
existe oportunidad de ofrecer alimentos que conservan la mayor cantidad de las
propiedades, forma, color y sabor en una moderna presentacion, que, ademas de atraer

visualmente, simplifica el tiempo de preparacion.
e Debilidades

Incumplimiento con el PAI por los pedidos con productos fuera de
temporada: Naturalmente existen diferentes estaciones o épocas para los alimentos,
por lo tanto, mantener un ritmo constante en los pedidos se vuelve una de las principales
complicaciones. En algunas temporadas los proveedores que abastecen a Verde Sur
S.A. notienen la linea de productos que demanda, por lo que deben buscar a productores
locales y comprar a precios muy elevados. Este aspecto es una debilidad latente y afecta
negativamente el desarrollo de la organizacion. Siendo asi, se debe crear un plan de
contingencia ante este riesgo que se presenta todos los aflos y que se tiene conocimiento

de que los proveedores no lo pueden solucionar.

Dafios en productos provocados por el acarreo: Verde Sur S.A. adquiere

productos fuera del cantdn, especificamente en la zona de Cartago, porque estos
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proveedores ofrecen plazos mas largos para el pago de facturas que se hace necesario
ante el incumplimiento del CNP. Sin embargo, no es beneficioso por el dafio que ocurre
en los productos por el acarreo. Aunado a ello, cuando se cargan los productos no existe
una revision exhaustiva que permita detectar que la materia prima tiene las condiciones

Optimas.

Algunos de los productos que llegan a la planta ya presentan defectos, como:
putrefaccion, golpes, rayaduras, cortes, entre otros, provocando pérdidas considerables,
en las que el proveedor no asume la responsabilidad, ademas, se debe considerar que
el vehiculo que transporta las frutas y verduras recorre una larga distancia, incluso en

carreteras que no tienen un buen estado.

Concentracion elevada de facturacién a un cliente fundamental que conduce
a una alta dependencia: A menudo, muchas empresas comienzan sus negocios con
una cartera de clientes reducida que, si bien, es normal, esta condicion por un tiempo
prolongado puede ser contraproducente como ocurre con el Centro Agricola Cantonal y
su relacion con el PAI, que afecta, su vez, a Verde Sur S.A.

La dependencia directa de los pedidos en un solo cliente es un riesgo inminente,
porque no garantiza su fidelidad para siempre, aunque centre sus esfuerzos por
complacerlo. Verde Sur S.A. concentra todo su trabajo en proveer al CNP, de quien
recibe todo el porcentaje de su facturacion, por lo tanto, ante cualquier adversidad que
ocurra, perjudica indudablemente la rentabilidad del negocio. En un inicio no se
contempl6 los atrasos en las facturas que debia pagar el CNP, pero actualmente es una
situacion que esta afectando la liquidez de la empresa en cuestion y que la podria llevar

a la quiebra.
e Amenazas

Aparicion de nuevos competidores: Para cualquier organizacion en crecimiento
la aparicion de nuevos competidores es una verdadera amenaza, puesto que no existe
conocimiento e informacion sobre su actuar en el mercado. Un potencial oponente intenta

guedarse con los clientes de sus competidores utilizando nuevas propuestas y ofertas
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de mercado innovadoras, por lo que las empresas deben estar preparadas para enfrentar
a los nuevos adversarios y poder mantener sus niveles de venta como su margen de

rentabilidad.

Entrada al pais de empresas internacionales: Con el avance de la globalizacion
los lugares del mundo que antes parecian lejanos e inaccesibles se han convertido en
puntos importantes de expansion para las empresas transnacionales, abren sus
mercados para transformar su produccién local por una global y asi encontrar nuevos
clientes en otras partes del mundo. El ingreso de empresas internacionales es una
amenaza directa para los comercios locales del pais, ya que se enfocan en ofrecer
productos en tendencia a un menor precio y que brinden una mayor calidad de vida a
sus consumidores, lo cual hace que disminuyan los ingresos del productor nacional e

incluso provoque el cierre.

Disminucion de los pedidos del CNP por la aplicacion de la regla fiscal:
Limitar el gasto publico se ha convertido en una necesidad de mejora para el crecimiento
y desarrollo de la economia nacional. Actualmente, en Costa Rica, la aplicacion de la
regla fiscal tiene el objetivo de asegurar las finanzas publicas para evitar que se supere
el limite de la deuda. Sin embargo, esto provoca afectaciones a instituciones publicas
como el CNP con pérdidas millonarias. De no aprobarse el proyecto de ley, que propone
excluirlo de la regla fiscal, se veria perjudicado por la disminucién en los pedidos que se
realizan a los diferentes proveedores que lo abastecen, por lo tanto, dicha situacion

amenaza a empresas como Verde Sur S.A.
4.1.2.5. Financiera

En este Ultimo apartado del andlisis FODA se tomé en consideracién las opiniones
de los colaboradores de Verde Sur S.A., referentes a las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas que tiene la empresa respecto a la perspectiva financiera, la
cual estd enfocada en los ingresos y las utilidades como objetivos obvios para la mayoria
de las organizaciones con fines de lucro, el dinero, siempre es prioridad para que toda

empresa crezca y se desarrolle. Entre los objetivos financieros estan optimizar el margen
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de rentabilidad, incrementar las fuentes de ingresos, generar utilidades y ahorro de
costos.

e Fortalezas

Disponibilidad de activos tangibles como terrenos y equipo especializado:
Verde Sur S.A., por ser aliado comercial del Centro Agricola Cantonal, tiene la ventaja
de disponer de bienes fisicos para generar ingresos como terrenos, equipos, edificios y
vehiculos, aunque no todos sean propios. En el caso de las maquinas especializadas,
ahora no las utilizan porque transfirieron el leasing, pero si crean un plan para llevarlas

nuevamente a la planta les permitird producir a mayor escala.

El terreno pertenece al CAC, pero mucha de la inversion del edificio la hizo Verde
Sur S.A, creando asi una simbiosis entre ambas. Ahora bien, parte del terreno se ha
utilizado para facilitar la obtencion de financiamiento a tasas mas favorables que
contribuye para que las dos empresas adquieran recursos para la ejecucion de las
operaciones y que son necesarios por los atrasos en las facturas que cancela el CNP.

Un atributo fuerte para el CAC es contar con un terreno tan amplio y que puede
aprovechar en conjunto con Verde Sur S.A. para crear algun proyecto, como una
verduleria u otra oportunidad de negocio que le permita incrementar los ingresos e

introducirse en un nuevo mercado a través de la diversificacion.

Control cruzado del manejo de cuentas: Es importante que la organizacion
conozca como funcionan sus procesos internos, externos, las cuentas, los pedidos y el
desenvolvimiento financiero. Por lo tanto, el control cruzado en las cuentas permite
conocer la eficiencia en las areas administrativas, operativas y financieras, ademas de

tener la oportunidad de tomar decisiones a tiempo con base en los datos obtenidos.

Verde Sur S.A. implement6 dicha estrategia para mantener un conocimiento
amplio sobre lo que ocurre en las distintas areas de la organizacion, que le permite tomar
decisiones certeras en los momentos oportunos. En la empresa hay un funcionario que

se encarga especificamente de la revision de las cuentas, lo que permite conocer los
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movimientos y el crecimiento de la organizacion, ademas de mantener la transparencia

y control de la informacién.

Se trabaja bajo presupuestos semanales estructurales: Una empresa con
disciplina financiera que conozca su flujo de efectivo y sus gastos regulares es capaz de
tomar decisiones inteligentes, el calculo de los ingresos semanales es una manera
efectiva de administrar el presupuesto, siempre enfocado en identificar las areas en las
gue se pueden reducir costos y asi buscar nuevas formas de ahorro. Verde Sur S.A.
trabaja con presupuestos semanales planificados, esto significa que previo a que ingrese
recurso econdémico a la empresa se elabora un presupuesto que contiene todos los
gastos para los proximos ocho dias, el dinero entrante se encuentra destinado para cada

actividad con anticipacion.
e Oportunidades

Conseguir una economia a escala exportando a otros paises: La economia a
escala permite que la empresa reduzca su costo de produccion a medida que produce
mas cantidad, Verde Sur S.A. puede implementar estrategias para exportar fuera del
pais, dado que cuenta con los recursos, sin embargo, no estan siendo aprovechados. En
el caso de las maquinas especializadas se traslado el leasing a otra empresa para que
se hiciera cargo, pero pueden traerse de vuelta a la planta. Ademas, tienen conocimiento
de como elaborar productos congelados y empacados al vacio, que es sumamente

necesario en la exportacion de productos.

Actualmente, la empresa se ha enfocado en vender sus productos al PAI, no
obstante, puede cambiar su horizonte para crecer comercial y financieramente, debido a
que, los atrasos en las facturas del CNP han afectado su liquidez y reducido los ingresos

para hacer frente a sus obligaciones.

Aumentar las ganancias con aquellos productos que no cumplen con la
calidad que solicita el CNP: Contar con productos que no cumplan con los requisitos
necesarios que solicita el CNP es un problema para Verde Sur S.A., pues vende

productos que tiene una duracién limitada en el tiempo y necesitan de condiciones
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especificas de temperatura, humedad, presion y cuidado a la hora de ser transportados,
sin embargo, esta situacion podria significar una oportunidad para comercializar dichos

productos de forma diferente.

Entre las opciones se puede determinar la colocacion de un puesto de venta para
fruta y verdura a granel, sea en la misma comunidad en donde se encuentra la planta, o
bien, en la feria del agricultor de Pérez Zeledén, logrando asi el aprovechamiento de los
productos y, por lo tanto, aumentar las ganancias de la empresa sin un costo muy

elevado.

Implementacion del Sistema Central de Facturas del CNP: Un convenio entre
la Bolsa Nacional de Valores y el CNP por medio de una plataforma digital para descontar
facturas le permitiria a las mipymes recibir pagos por productos en tres dias, en vez de
3 meses. Esta propuesta de un sistema electronico reduciria el costo por comision de

factoreo al menos a la mitad.

La idea de esta propuesta es hacer descuento de facturas electrénicas con
inversionistas de la BNV, debido a que los proveedores del CNP cuando entregan los
productos se les da una factura y el pago se hace efectivo en un plazo entre 45y 60 dias,
lo que provoca que sea necesario que acudan al factoreo para obtener el dinero, pero a
un costo que va del 3 % al 5 % de la factura. Con esta nueva plataforma, el costo puede
bajar, lo que significa una oportunidad para Verde Sur S.A. si logra implementarlo.

e Debilidades

Compra de insumos a un mayor precio a productores que no son de la zona
porque ofrecen mas tiempo para el pago de las facturas: Para cualquier empresa es
esencial tener a disposicion los elementos necesarios para llevar a cabo su produccion
de manera exitosa. Verde Sur S.A. posee una debilidad fuertemente marcada, esto en
relacion con la adquisicion de productos que necesita para abastecer las listas de
pedidos diarios, debido a que como consecuencia de su situacion economica se le

imposibilita adquirir materias primas de zonas cercanas a un precio accesible.
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Constantemente esta empresa adquiere productos de zonas alejadas a un mayor
precio por los plazos extendidos que sus proveedores le ofrecen para pagar, sin
embargo, esto ocasiona un efecto negativo en varios aspectos, tanto en las condiciones
de calidad de los productos por el tiempo de traslado prolongado como en la parte de

gastos de produccion de la organizacion.

Bajo margen de ganancias provocado por el factoreo: Verde Sur S.A. se
encuentra actualmente en un circulo de continuos retrasos en el pago de facturas del
CNP, lo cual hace cada vez mas dificil la solvencia econdmica de la empresay el retorno
de la inversion. Esta situacion la obliga a recurrir al factoreo para hacerle frente a sus

obligaciones y continuar con sus operaciones diarias.

Las empresas que ofrecen el factoreo suelen cobrar una comisién elevada por
cada operacion que se realiza siempre en funcion del crédito solicitado, ademas, pueden
cobrarse otro tipo de comisiones por vencimiento del crédito o por diferentes gestiones
gue tenga que realizar la entidad. Aunque tiene ciertas ventajas, como la liquidez

inmediata, tiene un alto costo financiero para la empresa en cuestion.

Escasez de fruta y verdura de temporada: Existen frutas y verduras que se
producen en mayor cantidad solo en cierta época del afio, a pesar de esto, instituciones
como el CNP las solicita en los pedidos que realiza a sus proveedores, sin importar la
escasez que represente a nivel nacional. Como estos productos tienen una duracién
limitada, no se pueden conservar por periodos prolongados y esto representa una

debilidad para empresas como Verde Sur S.A.

Un caso concreto es el tomate que es empleado en la alimentacion de la mayoria
de la poblacion y que, indudablemente, es requerido en escuelas, hospitales y centros
penitenciarios, pero hay ciertos meses del afio que se escasea y obliga al CNP a

comprarlo a empresas que lo tenga disponible en mayor cantidad.
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e Amenazas

Alto poder de negociacién del cliente principal que es el CNP: Cuando un
cliente tiene alto poder de negociacién puede exigir precios mas bajos y mejores
condiciones de pago, lo que afecta a los margenes de ganancia de la empresa y reduce
los ingresos. En el caso de Verde Sur S.A, esto es un factor externo que esta afectando
negativamente el logro de los objetivos, debido a que su cliente fundamental, que es el
CNP, tiene pagos pendientes correspondientes a productos agricolas que ya fueron

entregados hace meses.

La utilizacion de listas de precios atrasadas que emplea el CNP como
referencia para el pago de facturas al Centro Agricola Cantonal: EI CNP ofrece
informacion sobre los precios nacionales de los productos agropecuarios que se
comercializan en el pais, sin embargo, una amenaza presente es que, en ocasiones se
utiliza como referencia listas de precios atrasadas para el pago de facturas, es decir, de
meses anteriores, lo cual es un aspecto externo a la empresa que afecta negativamente,
debido a que Verde Sur S.A. le paga al productor local un precio justo para no afectar
pero al momento de venderlos, el CNP los compra a un precio mas bajo de lo que deberia

Ser.

Las pandemias o crisis econdmicas que provocan incertidumbre en el
consumidor: En la mayoria de los casos, los altos ejecutivos de las empresas no estan
acostumbrados o preparados para afrontar contextos tan cambiantes como los que se
viven en la actualidad, entre ellos, las pandemias y las crisis econémicas. Un riesgo que
se puede presentar en estos posibles escenarios es que disminuyan las ventas,
generando incertidumbre, por lo que, se debe determinar y planificar las acciones de
contingencia necesarias para mejorar. Ademas, se deben medir las acciones de
contingencia propuestas y asegurarse de que, si no estan dando los resultados

esperados, proceder a cambiarlas.

Las crisis economicas y las pandemias son muy distintas unas de otras, por lo que los
gerentes no pueden identificar recomendaciones concretas para prever estas situaciones

e identificarlas a tiempo, representando una amenaza.
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4.1.3. Resumen de Diagndéstico Empresarial de la Empresa Verde Sur S.A.

Una vez creado el analisis FODA de Verde Sur S.A., se tomaron en consideracion
los factores que intervienen de manera significativa en el desarrollo de la organizacion
para resumir el diagnéstico empresarial por medio del anélisis CAME, que se divide en
cuatro secciones de acuerdo a cada perspectiva del Balance Scorecard, como se ha
desarrollado en este trabajo final de graduacion.

El modelo o técnica CAME es una herramienta que permite definir el plan estratégico de
la empresa y hacer que el negocio se desarrolle en la direccion adecuada. Asi,

por medio del Maxi-Maxi, Mini-Maxi, Maxi-Mini y Mini-Mini, se busca definir acciones
concretas para alcanzar los objetivos estratégicos y aprovechar las fortalezas, disminuir

las amenazas, utilizar las oportunidades y cambiar las debilidades de la organizacion.
4.1.3.1. Aprendizajey Crecimiento

En la tabla 6 se especifican las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
qgue fueron seleccionadas para el analisis resumen de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento. La combinacion de estos elementos permite crear una propuesta de
estrategias que contribuyan a la mejora de la gestion de Verde Sur S.A., y que seran

desarrolladas posterior a la siguiente tabla 6.

Tabla 6

Cabdigos, perspectiva aprendizaje y crecimiento

Fortalezas Oportunidades

Colaboracién de instituciones publicas como el
F1 Instituto Nacional de Aprendizaje para 0]
programas de capacitacion.

Esquema de bonificacion por productividad

Buena comunicacién entre los colaboradores de la
planta.

Formacion del personal de planta y afiliados con

P . F2 X 02
cursos de buenas practicas agricolas. para los trabajadores.
Buen clima organizacional. F3 . . ~
Disposicion del personal a dar por concluida cada Convivencias con los compaieros fuera del 03
DISP . F4 horario de trabajo.
jornada de trabajo.
Debilidades Amenazas
Desmotivacion por retribucién salarial. D1 !_lmltauon de horarios en los cursos que Al
imparten los profesores del INA.
Escaso o nulo plan de capacitacion. D2 Empresas en el canton que ofrecen un mejor A2

entorno laboral.

Nota: Elaboracion propia.

106



e Maxi-Maxi Fortaleza-Oportunidad

(F4-02): Como parte de la propuesta de las estrategias es importante incentivar
a los colaboradores de la planta, pues asi surge la oportunidad de crear un sistema de
bonificacién que se acople a la estructura de Verde Sur S.A., la cual, para el area de
trabajo, se encuentra dividida en dos secciones, una en la que se preparan los productos
gue se van a entregar a granel y, la otra, en la que se alistan aquellos productos que van

pelados, cortados, lavados y empacados al vacio.

El incentivo econdmico estaria enfocado en crear una meta individual para los
colaboradores de granel y otra para los que conforman la seccion de empaque al vacio,
lo cual le permitiria a cada colaborador demostrar sus habilidades para dar por concluido
su trabajo. La bonificacion consiste en que cada uno de los colaboradores tiene una meta
semanal que cumplir, si se cumple con esa meta y queda libre de trabajo, ayuda con las
tareas de limpieza y apoyo al area administrativa. Para ello, debe llevar un registro en
una bitacora de las horas que esta ayudando en otras tareas.

Al finalizar el mes se realiza un conteo de las horas que cada colaborador ha
acumulado de manera adicional. El propésito de esta bonificacién es lograr una mayor
productividad en la planta, porque con esto cada colaborador va procurar dar por
concluida su meta individual para luego sumar horas que le beneficien para ganar el
premio mensual de la bonificacién. El premio se le da a un solo ganador, es decir, a aquel
gue, durante el mes, tiene acumulada mas horas adicionales, los premios puede ser
ordenes de compra por 50.000 colones, cena familiar para cuatro personas, tarjeta de

regalo en comercios, entre otros, los cuales cada mes es distinto y es de forma sorpresa.

(F1-F3-03): Las actividades recreativas fuera de los horarios laborales de la
planta permiten crear un ambiente comodo y agradable donde se muestre una
integracion del personal. Por medio de las interacciones se pueden generar convivencias
sanas para apaciguar las inconformidades existentes en las relaciones interpersonales

y, a su vez, fomentar el buen clima organizacional.
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Para lograrlo, se propone que de manera trimestral la gerencia organice una
actividad recreativa con refrigerio, dinamicas y charlas en un espacio tranquilo. Estas
actividades pueden desarrollarse en centros recreativos que cuenten con areas verdes,
piscinas, canchas y salas de reunion, donde se puedan crear espacios seguros y con
mediadores o profesionales desarrollando cada actividad, de manera que los

funcionarios puedan relacionarse sanamente.
e Maxi-Mini Fortaleza-Amenaza

(F2-Al): Instituciones publicas, como el INA, brindan cursos de manera presencial
y con modalidades poco flexibles en horarios y que requieren que los estudiantes tengan
facilidades tecnologicas béasicas. En el caso de Verde Sur S.A., los horarios laborales
limitan para que los colaboradores de la planta puedan asistir a dichas lecciones, pues

se desarrollan en el mismo horario.

El personal de la planta y afiliados a Verde Sur S.A. tienen formacién en buenas
practicas agricolas, gracias al apoyo del INA, sin embargo, debe crearse estrategias
defensivas que les permitan mantener sus fortalezas ante amenazas como la limitacion
ya mencionada. Para lograrlo, se deben coordinar capacitaciones dirigidas a los
colaboradores en areas donde se presentan las mayores deficiencias, de manera que

sirvan como guia y orientacion en cada proceso.

Es fundamental que exista disposicion por parte de la gerencia operativa para
crear espacios de capacitacion junto con los proveedores de maquinas y productos de
limpieza, donde se incluya el uso de herramientas tecnolégicas con acceso a internet
para que el personal pueda compartir conocimientos y se visualicen las clases por medio
de un proyector, dentro del horario laboral, sin afectar significativamente las operaciones.

El tiempo establecido para esta propuesta es de dos horas, el altimo miércoles de
cada mes, que sera dirigido por el gerente operativo de la empresa en colaboracién con

los proveedores.
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(F3-A2): Para mantener la comunicacion con los colaboradores y crear un sistema
de fidelizacién, se deben tomar en cuenta las deficiencias actuales, es decir, la falta de
estabilidad laboral que existe en el area. Por lo tanto, es necesario informar sobre la
situacion actual y real de la organizacion, estos informes se pueden realizar de forma
trimestral, donde no se oculte informacién trascendente durante el proceso y se puedan
escuchar las sugerencias del personal, ya que son los que se encuentran en primera

linea de produccion.

Los informes buscan que los colaboradores comprendan el valor fundamental que
cumplen dentro de los procesos, de manera que exista un acercamiento y un sentido de
pertenencia. Con esto, se plantea el siguiente protocolo para la reunion, el gerente
general muestra los indicadores financieros del periodo mencionado, se tratan los temas
mas importantes, se realiza un conversatorio donde se aclaren dudas o preocupaciones

del personal y, al final, se crea un espacio para el refrigerio, una vez concluida la sesion.
e Mini-Maxi Debilidades-Oportunidades

(D2-01): Anteriormente, en Verde Sur S.A. se daba la capacitacion del personal
con el apoyo de instituciones como el INA, no obstante, como parte de las deficiencias
encontradas se pudo constatar con las opiniones de los colaboradores que ahora son
escasas o incluso nulas por periodos. La empresa debe aprovechar la colaboracion de
estas instituciones publicas, no solo para cursos de buenas practicas agricolas que se
han postergado, sino, también, invertir en capacitaciones que sirvan como complemento

para las tareas que realizan de manera diaria.
e Mini-Mini Debilidades-Amenazas

(D1-A2): El gerente general de toda organizacion posee un papel fundamental
para lograr que la empresa se sobreponga a las adversidades, en este caso existe una
particularidad y es que, la competencia cuenta con mejores retribuciones salariales, a
causa de la misma situacion financiera que esta atraviesa Verde Sur S.A., por lo tanto,

debe afrontar dicha amenaza, valorando el recurso humano. Para lograrlo, se debe
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realizar un estudio sobre los salarios minimos establecidos por ley y publicados de
manera oficial por el Ministerio de Trabajo, para lograr un equilibrio entre las labores
realizadas y el pago recibido por los colaboradores., de manera que se disminuyan los
niveles de desercion del personal de la planta por disconformidades. Ademas, las horas
extras deben pagarse de manera justa y no ser modificadas por tiempos libres a

conveniencia de la gerencia operativa.

Otro aspecto por considerar para afrontar la amenaza de mejor retribucion salarial
por parte de la competencia es brindar herramientas necesarias para agilizar los
procesos, como regresar el equipo tecnolégico a la planta para que los colaboradores no

trabajen en exceso.
4.1.3.2. Procesos Internos

En la tabla 7 se mencionan las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

seleccionadas para la perspectiva de procesos internos.

Por medio de la combinacién de estos elementos se cre6 una propuesta con estrategias
gue aporten a la mejora de gestion en Verde Sur S.A. Estas son desarrolladas posterior

a la siguiente tabla 7.

Tabla 7
Cddigos, perspectiva procesos internos

Fortalezas Oportunidades
-Calidad de los productos entregados F1 -Alianzas estratégicas con los proveedores de o1
- roductos de limpieza y equipos
-Trazabilidad del producto F2 P P yequip
-Inocuidad del producto F3 . ] 02
-Nuevas tecnologias para procesar alimentos
-Empaque al vacio F4
Debilidades Amenazas
-Buena planificacion estratégica de la competencia Al
-Desuso de maquinas especializadas D1 _Empresas con mayor competitividad en el mercado A2
por la automatizacion de los procesos
-Materia prima defectuosa D2  -Mayor conciencia ambiental en la sociedad A3

Nota: Elaboracion propia
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e Maxi-Maxi Fortaleza-Oportunidad

(F2-F3-01): La inocuidad en las frutas y verduras representa un punto decisivo en
las ventas exitosas y la satisfaccién de los clientes, por lo tanto, es crucial que se
maximicen los controles de limpieza de los equipos o0 areas donde se transportan y

manipulan los alimentos, debido a que se han dejado de lado en los ultimos periodos.

Es fundamental contar con empresas que brinden asesoramiento sobre como
utilizar los productos para la desinfeccion, por lo tanto, se debe crear una alianza
estratégica con los proveedores para crear espacios de capacitacion y en caso de que
no puedan brindar este tipo de servicio, se debe buscar nuevas opciones, para asi
obtener un beneficio extra por la compra de dichos productos. Verde Sur S.A. debe
condicionar un area con herramientas tecnoldgicas y comodidades necesarias para que

esto se pueda llevar a cabo una vez al mes.

(F4-02): Es fundamental contar con tecnologia que permita agilizar los procesos.
No en vano, Verde Sur S.A. cuenta con multiples equipos tecnolégicos, sin embargo, en
la actualidad algunas maquinas fueron trasladadas a una empresa que si tiene la
capacidad econOmica para pagar el monto mensual que esto requiere. Debido a esta
situacion, el tiempo de respuesta para concluir con los pedidos es mas lento y con mayor
mano de obra, por lo tanto, es necesario reintegrar este equipo a la planta y solventar las
deficiencias actuales. También, es necesario incrementar la cantidad de clientes que
adquieren productos empacados al vacio, para producir mas a nivel local y nacional, de
modo tal que se puedan cubrir los gastos de leasing por regresar los equipos a la planta,
obtener mayores ganancias, aumentar los estdndares de calidad y agilizar los tiempos

de produccién.
e Maxi-Mini Fortaleza-Amenaza

(F1-F3-F4-A2): Los buenos estandares de calidad en los productos de una

empresa le permite mantener un nivel 6ptimo en el mercado, Verde Sur S.A., gracias a
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su constancia en cuanto a frescura, sabor, color y textura, ha creado una fidelizacion con

el cliente, siendo esta caracteristica fundamental para la obtenciéon de ganancias.

Asimismo, ha de contar con productos en excelentes condiciones para tener una
mayor competitividad en el mercado, sin embargo, los estandares de calidad que ha
mantenido Verde Sur S.A., segun la visita realizada, se alcanzan de manera empirica,
pues los colaboradores seleccionan los productos que van a ser entregados a los clientes
segun la experiencia de cada uno de ellos. Una estrategia defensiva que debe seguir la
empresa en cuestion, para mantener sus fortalezas, es crear un protocolo de calidad que
sea visible en la planta y en forma de checklist, en la que se detallen las caracteristicas
esenciales para que un producto sea inocuo y de calidad.

Ademas, una amenaza presente en la actualidad para muchas empresas es la
automatizacion de los procesos, por esto, Verde Sur S.A. debe aprovechar la tecnologia
que tiene, y que no se le est4 dando uso, para empacar alimentos al vacio y abrirse a
nuevos mercados que requieren productos de buena calidad. Para ello, es necesario
empezar por modificar la forma en como se llevan a cabo las tareas diarias, utilizando
herramientas que agilicen los tiempos de produccién y que la calidad no se base en el

criterio personal de los trabajadores.

(F4-A3): Difundir masivamente a la poblacion el material de los empaques al vacio
gue son utilizados por Verde Sur S.A. es fundamental para que los consumidores se
informen sobre las propiedades necesarias para que el producto se mantenga en 6ptimas
condiciones. Por esta razén, se deben buscar proveedores que ofrezcan calidad en las
bolsas que se utilizan para este proceso y ademas que cuenten con los requisitos legales

para que sean amigables con el ambiente y conserven la frescura de los alimentos.

La estrategia para seguir y lograr este objetivo es el marketing digital enfocado en
crear una cultura de cuidado y conciencia ambiental. De esta forma, el consumidor no se
crea una idea erronea en la mente y puede entender que, para alargar el ciclo de vida

del producto, es necesario el uso de estas bolsas que son altamente resistentes. La
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publicidad debe reflejar que el uso de estos empaques conserva la calidad y frescura de

cada fruta y verdura sin afectar significativamente al ambiente.
e Mini-Maxi Debilidades-Oportunidades

(02-D2): La tecnologia esta en constante avance, producto de esto, actualmente
la mayoria de los procesos se pueden simplificar por medio de equipos y maquinas
especializadas que permiten llevar a cabo las labores de manera eficiente, sin embargo,
Verde Sur S.A. no tiene acceso a ello, lo que representa una debilidad para la empresa.

Debido a su situacion financiera, se tuvo que recurrir al traslado del leasing a otra

empresa que pudiera hacer frente a esta obligacion.

Para corregir este aspecto, es necesario que se reincorporen las maquinas que
estan en desuso, puesto que se realizan las labores manualmente en el area de seleccion
y produccion, lo que provoca un aumento en los tiempos de trabajo de los colaboradores.

Una vez que regrese el equipo a la planta, se debe coordinar con los proveedores
gue proporcionaron los equipos especializados para que brinden una capacitacion de al
menos dos dias de tiempo completo y con goce de salario, para que se muestre cO6mo

funcionan y cual es la importancia de utilizar estas maquinas correctamente.
Mini-Mini Debilidades-Amenazas

(D2-A1): Contar con una buena planificacién estratégica es fundamental para que
las organizaciones tengan una orientacion clara del camino a seguir. Verde Sur S.A.
presenta complicaciones al instante de transportar los productos desde el proveedor
hasta las instalaciones donde preparan los alimentos para ser entregados al cliente final,
debido a que la materia prima se deteriora por las largas distancias que debe recorrer el
camion y, aunado a ello, no existe un protocolo para el recibimiento de las frutas y

verduras por parte de los proveedores.

Esta problematica afecta considerablemente el flujo de produccién de la
organizacion, debido a los desperdicios de productos que no cumplen con las
condiciones 6ptimas y que, por lo tanto, se da el faltante de alimentos para completar los
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pedidos en los tiempos idoneos. Segun la visita realizada, cuando esto ocurre el
transportista sale en busca de materia prima para enfrentar esta situacion. Tampoco
cuentan con un plan de contingencia, sino que lo realizan de manera improvisada, lo que

genera gastos extraordinarios y corren el riesgo de no encontrar una solucion.

La competencia para lograr sobresalir en el mercado se enfoca en planificar
estratégicamente su accionar, por lo que, para enfrentar esta amenaza, se debe buscar
corregir este infortunio por medio de la elaboracién de un protocolo que va desde la
manera en cdmo se cargan los camiones hasta las condiciones higiénicas que deben
tener, las temperaturas y los tiempos de transporte. Sin embargo, no solo basta con
aplicar estas medidas, sino, ademas, se debe negociar con proveedores locales, de
manera gue se acceda a productos de primera calidad en zonas mas cercanas y donde

los tiempos de transporte sean mas cortos.
4.1.3.3. Clientes

En la tabla 8 se muestran las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
recopiladas para el andlisis de la perspectiva de clientes. Por tanto, gracias a la
combinacion de estos elementos se cred una estrategia que permite aportar a la mejora

de gestién en Verde Sur S.A.

Tabla 8

Cddigos, perspectiva clientes

Fortalezas Oportunidades
Ser socio comercial del CAC F1
Satisfaccion del cliente con los tiempos de entrega de o Diversificacion del mercado actual o1
productos
Afios de experiencia con el cliente fundamental (PAI) F3 Cambios en las tendencias de 02

consumo
Debilidades Amenazas
. . Aparicion de nuevos competidores Al

Alta dependencia con el PAI por la concentracién elevada de D1 P P

facturacion Disminucion de los pedidos del CNP

por regla fiscal A2

Nota: Elaboracion propia.
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e Maxi-Maxi Fortaleza-Oportunidad

(F1-F2-02): La cantidad de producto que demandan las instituciones publicas
como hospitales, escuelas, centros penitenciarios, son de constante consumo, por lo que
ser socio comercial del Centro Agricola Cantonal es una fortaleza que se puede
aprovechar para la obtencion de ganancias para Verde Sur S.A. Sumado a ello, se debe
tomar en consideracion que, si aun se da la venta de productos al Programa de
Abastecimiento Institucional, es porque el cliente se encuentra satisfecho tanto con la

calidad de los productos como con los tiempos de entrega.

Para conocer si la empresa debe mejorar aspectos con el cliente, resulta
fundamental crear un vinculo de comunicacion constante, de manera que exista la
interaccion de opiniones sobre el producto final que es entregado. Para acceder a esta
informacion, se pueden implementar encuestas sencillas, que sean aplicadas cada 3
meses y enviadas de forma electrénica a los encargados de recibir los productos en las
instituciones ya mencionadas, para analizar asi la informacién en un menor tiempo y que

la empresa se adapte a las necesidades de los clientes.
e Maxi-Mini Fortaleza-Amenaza

(F3-Al): En la actualidad la satisfaccion de los clientes es una prioridad, por lo
gue se deben adoptar diversas formas que fomenten la fidelidad, la retencién y la
recomendacion con otras personas. En el caso de Verde Sur S.A., se puede implementar
un programa de fidelizacion con puntos, en los que por cada compra igual 0 mayor a
500.000 colones se acumule 10 puntos, los cuales contribuyen a que cada instituciéon
alcance una meta de 100 puntos para se le retribuya un descuento del 5 % en la siguiente
compra. De igual manera, al realizar una referencia de un nuevo cliente acumula la
cantidad de 10 puntos mas para la meta que debe alcanzar. El propésito de estas
iniciativas es mejorar la relacién con el cliente actual, destacar de la competencia y lograr
un acercamiento a clientes potenciales, logrando asi que la organizacidon no se vea

afectada directamente por los competidores que surgen constantemente.
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e Mini-Maxi Debilidades-Oportunidades

(D1-01): Esta estrategia tiene la finalidad de mejorar las debilidades internas y
maximizar las oportunidades externas, pues es una organizacion a la que el entorno le
ofrece oportunidades, pero no las puede explotar por sus debilidades, por lo que podria
decidir invertir recursos para desarrollar las areas deficientes. En el caso de Verde Sur
S.A., existe una alta dependencia con el PAI, con una concentracion elevada de
facturacion que afecta negativamente los ingresos de la empresa. Por estas razones,
debe aprovechar los beneficios de la diversificacion de mercados para ampliar las

posibilidades de desarrollo, aumentar sus ganancias y resistir ante la competencia.

Por parte de la administracion, se deben tomar medidas para reducir el riesgo de
depender de un solo comprador, en este caso, el Consejo Nacional de Produccién, bajo
el programa PAI. Ademas, se debe considerar que el mercado esté en constante cambio
y agregar nuevos productos es una estrategia que atrae clientes si se ejecuta
correctamente. Verde Sur S.A. tiene la tecnologia necesaria para abrirse a nuevos
mercados, incluso a nivel internacional, pero debe empezar por regresar el equipo a la

planta y crear nuevas ofertas de productos para comercializar a una mayor escala.
e Mini-Mini Debilidades-Amenazas

(D1-A2): El Programa de Abastecimiento Institucional no se administraba de la
misma forma que afos anteriores, la regla fiscal signific6 cambios en los pedidos que se
realizaban, lo que afecto6 la produccién agropecuaria y, por lo tanto, a empresas como
Verde Sur S.A., por su alianza comercial con el Centro Agricola Cantonal de Pérez
Zeleddn. Ante estas circunstancias del mercado actual en que se ubica la empresa
analizada, se deben crear estrategias dirigidas a la sobrevivencia para minimizar las
debilidades y evitar las amenazas, la alta dependencia con el Programa de
Abastecimiento Institucional en conjunto con el atraso de las facturas que empezaron a
afectar la liquidez de la organizacion, que debieron verse como sefiales de alerta para
empezar a realizar cambios, en el sentido de adquirir nuevos clientes y no correr altos

riesgos que pudieran provocar la quiebra de la empresa.
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Se debe buscar la forma de recibir ingresos, no solamente por parte del PAI, para
gue mensualmente se disminuya el porcentaje o la concentracién tan elevada de
facturaciobn a esta institucion. Ademas, de manera juiciosa y sensata se deben ir
aplicando los cambios para la adquisicion de una nueva cartera de clientes, tanto a nivel
nacional como internacional. Actualmente, el porcentaje de facturacion es de
aproximadamente un 80 % de las ventas totales, por lo que la idea es disminuir este
porcentaje de manera trimestral en un 20 %, hasta lograr en un mediano plazo una meta
de un 80/20, donde el 80 corresponda a clientes fuera del Programa de Abastecimiento

Institucional y esa proporcion de 20 a la relacién que actualmente existe con el CNP.

Esto le permitira a la empresa valorar si es necesario mantener la comercializacion de
productos con esta institucion, pese al atraso de facturas por varios meses y si esto

representa una mejora en los ingresos percibidos.
4.1.3.4. Financiero

Para el andlisis de la perspectiva financiera se realiz6 una serie de recopilaciones
de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, que se muestran en la tabla
9. Asimismo, gracias a la combinacion de estos elementos se cred una estrategia para

mejorar la gestion en Verde Sur S.A.

Tabla 9

Cddigos, perspectiva finanzas

Fortalezas Oportunidades
Disponibilidad de activos tangibles como terrenos y F1 Conseguir una economia a escala
equipo especializado exportando a otros paises 01
Control cruzado de cuentas F2 Aumentar las ganancias con aquellos
Se trabaja bajo presupuestos semanales productos que no cumplen con la calidad que

F3 ici 02

estructurales solicita el CNP

Debilidades Amenazas
Escasez de fruta y verdura de temporada D1 Alto poder de negociacién con el CNP Al
Bajo margen de ganancias provocado por el D2 Mayor incertidumbre por pandemias o crisis
factoreo economicas A2

Nota: Elaboracién propia
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e Maxi-Maxi Fortaleza-Oportunidad

(F1-0O2): El proposito de esta estrategia es utilizar las fortalezas internas de la
organizacion con las oportunidades externas. En el caso de Verde Sur S.A., al tener
alianza comercial con el Centro Agricola Cantonal, tiene disponibilidad de activos
tangibles como lo son los terrenos y equipo especializado, sin embargo, estan en desuso,
por lo que podrian aprovechar la oportunidad que se presenta en el entorno externo de
productos que no cumplen con la calidad que solicita el Consejo Nacional de Produccién
bajo el PAI.

Respecto a las frutas y verduras que son rechazadas, esto no se interpreta como
gue ya no pueden ser consumidas, sino que el PAI, al ser un organismo del Estado, es
mas exigente en cuanto a la firmeza, peso y color de los productos. Sin embargo, estas
pueden ser empleadas en otros mercados. Esta estrategia puede ser dirigida a personas
de la comunidad que deseen comprar frutas y verduras a un menor costo que en el

mercado.

Adicionalmente, si este enfoque de mercado no llega a brindar las ganancias
esperadas, se puede direccionar una estrategia de negocio de batidos con estos
productos. La intencién es aprovechar al maximo los recursos con los que cuenta la

empresa, generar mayores ganancias y aumentar asi la rentabilidad de Verde Sur S.A.

De igual forma, parte del terreno que posee el Centro Agricola Cantonal de Pérez
Zeledon ha sido utilizado como garantia en la solicitud de créditos, sin embargo, la
propiedad restante es suficiente para ser utilizada como, por ejemplo, para construccién

de apartamentos de alquiler o bodegas.
e Maxi-Mini Fortaleza-Amenaza

(F3-A2): Verde Sur S.A. comercializa sus productos con el CNP bajo presupuestos

semanales estructurales, lo que constituye una fortaleza que puede aprovecharse al abrir
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a nuevos mercados, pues actualmente la globalizacién ha modificado la forma de actuar
de muchas empresas, donde existe incertidumbre por las crisis econémicas y pandemias
gue se han presentado en los ultimos tiempos, obligandolas a crear planes de

contingencia para responder a las diferentes situaciones que puedan ocurrir.

En décadas anteriores las empresas realizaban la planificacion estratégica con
presupuestos a un mayor plazo, por periodos de un afio, aunque algunas de ellas lo
siguen realizando bajo este esquema, otras han cambiado a presupuestos estructurales
a mas corto plazo, esto debido al acelerado avance de la tecnologia, la globalizacién y
los cambios en las tendencias de consumo, que las coaccionan a acoplarse a los nuevos

cambios de manera rapida
e Mini-Maxi Debilidades-Oportunidades

(D2-01): La empresa analizada, al tener alianza comercial con el Centro Agricola
Cantonal, presenta una deficiencia en su situacién econdmica por el atraso en el pago
de facturas del CNP, que afectan negativamente sus ingresos y disminuye su liquidez.

Esto ha provocado recurrir al factoreo para hacerle frente a sus obligaciones y

continuar con sus operaciones diarias.

En este caso, la administracion debe redireccionar sus esfuerzos hacia nuevos
objetivos, como producir a mayor escala con la exportacién de productos a otros paises,
pues cuenta con la tecnologia y el equipo necesario para cumplir con los requerimientos
de exportacion. A largo plazo, la empresa puede valorar si el bajo margen de ganancias
provocado por el factoreo ha tenido alguna modificacion favorable al implementar esta

nueva estrategia.
e Mini-Mini Debilidades-Amenazas

(D1-Al): Verde Sur S.A. vela por ofrecer productos de primera calidad en las
mejores condiciones y en los tiempos establecidos, sin embargo, en algunos pedidos
gue solicita este cliente principal se incluyen frutas y verduras que se encuentran fuera

de temporada, por lo que no es posible cumplir con esta demanda. El Consejo Nacional
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de Produccion (CNP) necesita proveedores capaces de satisfacer sus necesidades y
cumplir con sus pedidos vy, evidentemente, la escasez de fruta y verdura de temporada

es considerada una debilidad para la empresa que esta siendo analizada.

Otro de los motivos por los cuales es considerada una debilidad para Verde Sur
S.A. es porque las mayores ventas se realizan a este cliente principal, que tiene muchas
posibilidades de adquirir los productos con otros proveedores por su alto poder de
negociacion. Por lo tanto, para que los pedidos no disminuyan, se debe crear un plan de
contingencia, es decir, un plan de medidas que respondan en el momento que se

presente esta situacion de riesgo.

4.2. Herramientas y Modelos mas Adecuados para la Elaboracién e

Implementacion de la Estrategia Empresarial en Verde Sur S.A.

No existe una respuesta Unica de cual es la mejor herramienta para construir una
estrategia empresarial, debido a que esto depende de las circunstancias especificas en
las que se encuentra la empresa. Siendo asi, en este apartado se describen los modelos,
herramientas de planificacion y estrategias competitivas mas adecuadas y que sirvan
como fundamento para elaborar e implementar una propuesta empresarial para Verde
Sur S.A.

4.2.1. Herramientas de Planeacién

Las herramientas de planeacién son instrumentos que permiten identificar las
acciones o cambios que se deben realizar para alcanzar los objetivos en las distintas
areas que estan siendo analizadas. Utilizar estas herramientas permite que el proceso
de toma de decisiones dentro de la empresa sea mucho mas agil y preciso, ademas,
sirven de apoyo para orientar la planificacion del trabajo, tanto administrativo como

operativo.

Asi, pues, para elaborar e implementar una propuesta empresarial adecuada para
Verde Sur S.A. se tomaron en consideracion el analisis FODA y el analisis PESTEL,

desarrollados en el apartado anterior y, como complemento, en esta seccion se
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describen los modelos, herramientas de planeacion y estrategias competitivas que mas
se ajustan a su realidad.

e Diagrama de flujo

Esta herramienta fue seleccionada en la propuesta de estrategia empresarial para
Verde Sur S.A. por su simplicidad, versatilidad y potencia para cumplir con el objetivo
principal que es facilitar la comunicacion de todas las personas implicadas en los
procesos que se llevan a cabo en Verde Sur S.A. El fin de confeccionar este diagrama
de flujo en la organizacién fue unificar la representacién de procesos y facilitar la lectura

cuando se utilice esta herramienta.

Entre sus ventajas se encuentra capacitar a los nuevos empleados y, también, a
los que desarrollan las tareas cuando se realizan mejoras en el proceso. Un buen
diagrama de flujo reemplaza varias paginas de texto y es de mas facil comprensién para

el cerebro humano al mostrarlo como un dibujo.

Para la propuesta de estrategia empresarial en Verde Sur S.A. se eligi6 esta
herramienta porque se ajusta a las necesidades de la organizacion al identificar
problemas y oportunidades de mejora en los procesos. Por medio de la observacion
directa en la planta se pudo identificar si habia pasos redundantes, conflictos de
autoridad, las responsabilidades, los cuellos de botella y los puntos de decision, que son
claves para crear un nuevo diagrama de flujo mas completo, actualizado y que describa
la situacion real de las operaciones que se realizan en la organizacién y la secuencia que

deben seguir para solucionar los problemas encontrados.
e Modelo Canvas

Esta herramienta fue seleccionada para la propuesta de estrategia empresarial de
la empresa Verde Sur S.A., porque tiene la capacidad de visualizar y planificar lo esencial
del negocio. Es ideal para la empresa analizada, debido a que actualmente no tiene un

modelo de negocio definido de forma directa y estructurada, por lo que esto le permitira
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tener una vision global de la organizacién y le facilitara innovar para adaptarse a los

cambios del mercado.

Entre las ventajas de este modelo de gestion empresarial se pueden mencionar
la organizacion de ideas, el agilizar el trabajo en equipo, su facil interpretacion y las
multiples perspectivas, ya que abarca todas las areas de la empresa. Sin embargo, entre
sus desventajas se encuentra la carencia de datos cuantitativos, pues no tiene cifras de
donde se puedan medir los resultados obtenidos. No obstante, este aspecto se puede
mejorar al complementarlo con modelos cuantitativos como la herramienta Balanced

Scorecard.
e Modelo Balanced Scorecard

La eleccion de este modelo de planeacion se debe a que, a través de la relacion
coherente entre sus elementos, simplifica la gestion, prioriza lo importante y promueve
el aprendizaje en la organizacion. Con el BSC, Verde Sur S.A. se vera obligada a ejecutar
una redefinicibn de sus estadndares y, con esto, ajustarse a las necesidades de los
clientes, supliendo un vacio existente en el sistema de gestion por la ausencia de un

proceso sistémico para poner en practica.

En las Ultimas décadas se ha visibilizado una transformacion en el mundo
empresarial, que ha dejado al descubierto la necesidad de adaptarse al cambio y mejorar
tanto los resultados operacionales como el sistema financiero de la organizacién.

Asi, empresas como Verde Sur S.A. deben tomar como punto de partida
implementar herramientas de administracion modernas debido a que la competitividad

es cada vez mas fuerte, lo que obliga a realizar ajustes en los procesos.

El uso del cuadro de mando integral en esta propuesta de estrategia empresarial
para Verde Sur S.A. es imprescindible, esto porque abarca directamente las cuatro
perspectivas analizadas en este trabajo de investigacion. Ademas, es una forma de
englobar todos los procesos que la empresa requiere para su correcto funcionamiento y

convertir su visién en acciones concretas mediante las perspectivas financiera, procesos
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internos, clientes y aprendizaje y crecimiento, sin dejar de lado el conjunto de indicadores
gue permiten la medicion de los resultados esperados.

4.2.2. Estrategias Competitivas

La competitividad esta relacionada con la capacidad de satisfacer las necesidades
del entorno, por lo tanto, Verde Sur S.A. deberia tener la habilidad de adaptarse al
ambiente externo y mantener una relacion permanente con él, como también perdurar

en el mercado a lo largo del tiempo y hacer crecer sus utilidades.

Con una estrategia de liderazgo en costos, la empresa analizada puede lograr
costos mas bajos en el mercado que compite. Sin embargo, para lograr esta estrategia
debe obtener costos totales inferiores a los de la competencia, sin que ello afecte la

calidad del producto o servicio que ofrece.

Con el mercado actual de la empresa Verde Sur S.A., esta estrategia es dificil de
alcanzar, pues para que sea efectiva solo debe haber un lider en costos en el mercado
y no un grupo de empresas que luchen por alcanzar esta posicion. La iniciativa del
Programa de Abastecimiento Institucional (PAl) al incrementar la participacién de micros,
pequefia y mediana agroempresas de la economia, produce que, al existir mas de un
aspirante, la rivalidad sea muy fuerte, dificultando implementar una estrategia como esta,

en la que cada aspecto de la participacion en el mercado se considera crucial.

Con ello, Verde Sur S.A. puede implementar una estrategia de diferenciacion al
ofrecer productos o servicios distintos o innovadores, en la que los clientes los perciban
como unicos, debido a que en los mercados actuales existen segmentos con altas
exigencias de servicio que se constituyen en una oportunidad para emplear un factor de

diferenciacion.

No obstante, el Consejo Nacional de Produccion bajo el Programa de
Abastecimiento Institucional al atender necesidades de suministros alimenticios que
requieren las instituciones del Estado, demanda productos que cumplan con ciertos

estandares de calidad, limitando a que estas empresas entreguen productos con iguales

123



condiciones. Sin embargo, si la empresa enfoca sus esfuerzos en abrirse a nuevos
mercados aprovechando el equipo tecnoldgico, que temporalmente fue traslado a un

leasing, puede implementar la estrategia de la diferenciacion.

En la actualidad es usual que los supermercados o comercios del pais ofrezcan
productos alimenticios como verduras o frutas en su estado natural, provocando asi
desperdicios por su corto ciclo de duracion. No obstante, en paises desarrollados la
situacion es otra, puesto que los consumidores adquieren productos empacados que
tienen una mayor conservacion. En consecuencia, Verde Sur S.A. puede aprovechar
estas circunstancias para insertar sus productos a nivel local e internacional de una forma

distinta, como lo es el empaque al vacio.

En contraste con la estrategia de costos bajos y la diferenciacion, estrategias que
buscan alcanzar sus objetivos en toda la industria, la de enfoque o concentracion
procura, ante todo, dar un servicio excelente a un mercado particular y disefia las

estrategias funcionales orientadas a ello.

Al escoger la estrategia de enfoque se puede optar por liderazgo en costos o
diferenciacion, de donde Mateu (2024) afirma que, para distinguir ambas estrategias de
especializacion, lo que cambia es que, en el primer caso, el enfoque en un segmento
estrecho permite reducir los costos para atender a este nicho especifico y, en el segundo,
se ofrece mas valor al segmento estrecho en cuestién. En este contexto, las empresas
deben identificar el sector industrial o econémico en el que actlan y aplicar una estrategia

genérica que funcione eficientemente para el lugar en el que operan.

En la figura 8 se resalta, segun la catalogacion de las estrategias genéricas de
Porter, la que, conforme al andlisis realizado y junto con los tomadores de decisiones, es
mas conveniente para Verde Sur S.A., siendo la de ventaja competitiva de diferenciacion

con segmento ancho.
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Figura 8

Catalogacioén de las estrategias genéricas de Porter

Ventaja competitiva

Coste mas bajo Diferenciacion

2- Diferenciacion

1- Liderazgo en
; Segmento ancho
Planteamiento costes

competitivo 3A- Enfoque en 3B- Diferenciacion
Segmente estrecho .
costes especializada

Nota: Elaboracién propia con base en la interpretacion de Mateu (2024).

4.3. Acciones Orientadas a Reducir Costos, Aumentar Ingresos y Maximizar la
Rentabilidad de Verde Sur S.A.

La rentabilidad es un indicador esencial al momento de realizar el andlisis de la
situacion financiera en que se encuentra la organizacion, porque permite medir la
eficiencia y calidad de la gestion administrativa. Una empresa se considera rentable
cuando genera utilidad y ganancias suficientes que puedan cubrir y superar el capital

invertido.

Asimismo, maximizar la rentabilidad implica mucho mas que medir sus activos,
pues se trata de evaluar el retorno de la inversion mediante los indices de ganancias,
gastos y costos operativos. Ademas, con el estudio de estos se pueden aplicar distintas

estrategias que ayudaran a mantener la holgura econémica de la empresa.
4.3.1. Costos

Costos implica calcular lo que cuesta producir y/o vender un articulo, el cual ayuda
a determinar el precio de venta que se desea, ya qué deberia ser lo suficientemente alto
para cubrir el costo de produccién del articulo final y los gastos de marketing y
administrativos que le atribuyen, asi como para generar una utilidad satisfactoria para los

propietarios.
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Dicho esto, Verde Sur S.A. puede implementar medidas que contribuyan a mejorar
la gestion de los costos y gastos en los que incurre, ya que actualmente son altos y
afectan su utilidad. En primera instancia, las frutas y verduras que comercializan son
obtenidas de proveedores fuera del canton de Pérez Zeledon, debido a que estos ofrecen
facturas a crédito a mas largo plazo que los productores locales, situacion que ocasiona
mas gasto para el transporte de los productos, tanto por el combustible al ser a una
distancia mas larga, especificamente en la provincia de Cartago, como por la pérdida de
productos por el acarreo, puesto que algunas frutas y verduras llegan magulladas y
tienen que ser desechadas por no tener las condiciones requeridas por el cliente final
(CNP).

Otra circunstancia que afecta las utilidades de Verde Sur S.A. son los costos por
factoreo que, si bien es cierto, le permite a la empresa tener liquidez al disponer
anticipadamente de sus cuentas por cobrar, se debe pagar una comision a la entidad
qgue brinda el financiamiento inmediato. En este caso, es necesario recurrir a esta

herramienta por los atrasos en los pagos de facturas del cliente principal, que es el CNP.

Como se menciond, el equipo especializado con el que contaba Verde Sur S.A.
fue trasladado a otra empresa que asumio los costos del leasing, esto provocé la
contrataciéon de mas mano de obra directa y el pago excesivo de horas extras para
entregar los pedidos a tiempo. Este equipo especializado permitia el lavado, corte y
transporte por bandas de las frutas y verduras, lo que agilizaba las labores diarias. En la
visita realizada, por medio de la observacion directa, se constato el arduo trabajo de los
colaboradores para realizar las actividades.

Aunado a ello, esta situacién desencadena otros problemas que también afectan
los costos de la empresa, pues el personal se encuentra cansado y desmotivado, lo que
ha causado la salida de colaboradores y, por consiguiente, la contratacion de otras
personas que deben aprender a un paso mas lento sobre las funciones a realizar.

Ademas, si algunos tienen varios afios de trabajar para la empresa, es necesario

incurrir en gastos no planificados por pago de liquidacion.
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4.3.2. Ingresos

Los ingresos son la suma total de dinero generado por las actividades operativas
de una empresa durante un periodo especifico y es el principal objetivo de cualquier
negocio, existen varios tipos de ingresos que en el caso de Verde Sur S.A. son obtenidos
por la venta de productos como frutas y verduras, tanto a granel como en empaque al

vacio.

Estos ingresos son producto de las ventas a un cliente principal, el CNP, sin
embargo, existe un atraso de muchos meses sin pagar a facturas a crédito, que afecta
negativamente la situacion financiera de la empresa. Para Verde Sur S.A., esta
problemética se ha vuelto incontrolable y puede provocar la quiebra del negocio, si no se

busca pronto una solucion alterna.

Ahora bien, las pymes que presentan un elevado porcentaje de su facturacion
concentrado en un Unico cliente corren el riesgo de que, ante cualquier contingencia que
padezca dicho cliente (morosidad, insolvencia, deslocalizacién, entre otros), arrastre
irremediablemente a la pyme dependiente. Por tanto, Verde Sur S.A. debe buscar una
estrategia efectiva para reducir la dependencia de un solo cliente y expandirse a nuevos
servicios 0 productos, pues actualmente esta fuertemente ligada al Programa de

Abastecimiento Institucional en términos de generacion de ingresos.

Esta estrategia debe estar enfocada en la diversificacion de clientes, por lo que
implica segmentar el mercado objetivo y atraer una base amplia y diversa de clientes, en
este caso, puede aprovechar los equipos para elaborar productos con empaque al vacio
y ofrecer asi un valor agregado en el mercado actual. Ademas, al dirigir sus esfuerzos a
diferentes nichos, debe adaptar una estrategia de marketing y comunicacién para llegar
a las necesidades de este nuevo segmento. Esto le permitira descubrir nuevas
oportunidades de crecimiento y aprovechar demandas no exploradas. La idea es
proteger a la empresa de los riesgos asociados con la dependencia de un solo cliente,
para mantener un flujo constante de ingresos a largo plazo y seguir en marcha con el

negocio.
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4.3.3. Rentabilidad

La rentabilidad financiera sefala la capacidad de la empresa para producir
utilidades a partir de la inversion realizada por los accionistas. Verde Sur S.A., al tener
ingresos constantes (ventas de dificil incremento), debe buscar una alternativa viable

para reducir costos y mejorar la rentabilidad econémica y mejorar asi este indicador.

Ahora, para aumentar la rentabilidad se debe comenzar por valorar cuales son las
fuentes principales de ingresos, costos y gastos, con la finalidad de determinar acciones
para mejorar sus utilidades. En efecto, la empresa analizada debe implementar una serie
de cambios para mejorar su situacion financiera, uno de ellos es modernizar y no
guedarse estancada, es decir, hacer uso de nuevas tecnologias que agilicen los tiempos
de produccion, ahorre costos de personal y, por ende, mejore la calidad y tiempo de

entrega al cliente final.

La productividad influye directamente en la rentabilidad, por lo que se debe contar
con personal altamente capacitado y con la formacién necesaria para desempefar las
distintas tareas. Ademas, involucrar a los colaboradores en capacitaciones para que
adquieran compromiso, puesto que, si no son productivos, el nivel de beneficios se vera

afectado.

Verde Sur S.A. ha tenido en los ultimos afios una decadencia en este indicadory,
como consecuencia, los tomadores de decisiones se han visto obligados a buscar
nuevas alternativas para recibir ingresos, como lo es el aprovechamiento del terreno
disponible para el desarrollo de otras actividades. La principal problematica es el atraso
en facturas por parte del cliente principal que es el CNP, empeorando cada vez mas.

De donde resulta importante no dejar pasar mas tiempo para abrirse a nuevos
mercados, no en vano, para lograrlo se debe crear un nuevo plan de accién y buscar

nuevas fuentes de financiamiento, ya que no es una tarea facil.
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4.4. Procesos por Considerar para Obtener Resultados Satisfactorios en la
Implementacién de la Estrategia Empresarial para Verde Sur S.A.

Es fundamental que las empresas implementen procesos de mejora continua, que
consiste en realizar acciones para optimizar las actividades competitivamente ante las
exigencias de los consumidores. Para lograrlo, Verde Sur S.A. debe primero encontrar
los indicadores clave de cada uno de los procesos administrativos, operativos y
financieros, para que, a partir de estos, pueda disefiar una estrategia, escoger los
objetivos e identificar qué herramientas podra utilizar. Por lo que, entonces, analizar las

métricas y los resultados obtenidos continuamente.

Como parte del analisis e interpretacion de la informacion, de manera resumida y
con base en los apartados anteriores, se procede a indicar los aspectos claves que se
deben considerar para obtener resultados satisfactorios al implementar la estrategia

empresarial para Verde Sur S.A.
4.4.1. Procesos Administrativos

Con la visita realizada en la planta de Verde Sur S.A. y la opinion de los colaboradores,
se pudo determinar que en los procesos administrativos hay deficiencias en el liderazgo
de la empresa, ya que el gerente operativo asigna sus labores de supervision a otros
colaboradores, lo que ha generado disconformidad y confusion entre los demas

trabajadores al no observar las figuras de autoridad en la planta.

Si bien es cierto, Verde Sur S.A. trabaja con base en los pedidos solicitados por
sus clientes, y que son asignados a los colaboradores de manera ordenada, no significa
gue exista una adecuada planificacion ni tampoco un manual de procedimientos claro

para que los empleados realicen sus funciones conforme a este.

Asi, las etapas basicas de un proceso administrativo son la planificacién,
organizacion, direccion y control, que producto del analisis realizado se obtuvieron
resultados que muestran falencias en la forma de llevarse a cabo. Por esta razon, con el

presente trabajo se elabord una propuesta de estrategia empresarial que permita a la
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empresa establecer objetivos, definir responsabilidades y, sobre todo, asegurarse de que

las acciones planificadas se realicen tal como fueron trazadas mediante indicadores.
4.4.2. Procesos Operativos

Los procesos operativos giran en torno al objetivo final de la empresa, ademas,
tienen relacion con la produccién y venta del producto. Estos son los procesos mas
importantes, puesto que entregan valor al cliente directamente, por lo que, para obtener
resultados satisfactorios, Verde Sur S.A. debe procurar entregar productos inocuos y de
calidad a sus clientes. Asimismo, en los hallazgos, se evidencié una problemética que es
el dafo de los productos por el acarreo. Ante esto, se vuelve necesario buscar otra
alternativa para que los productos sean transportados sin tener que recorrer largas

distancias.

Ademas, como parte de los procesos operativos, se debe buscar mecanismos
para agilizar los tiempos de entrega y ofrecer un valor agregado con el empaque al vacio,
para abrirse a nuevos mercados, sin embargo, para lograrlo se ha de crear una estrategia
para recuperar y aprovechar equipos tecnoldgicos que no se estan utilizando, por el
traslado del leasing a otra organizacion que se hiciera cargo del costo que esto implica.

Adicionalmente, también hay aspectos no tan favorables para Verde Sur S.A.,
como poco mantenimiento de los equipos que aun se encuentran en la planta, ocurriendo

en faltantes de materias primas sin un plan de contingencia ante esta circunstancia.

Como se mencion6 en el apartado de procesos administrativos, existe poca
planificacion con relacién a los manuales de procesos y desconocimiento del diagrama
de flujo de la empresa por parte de los colaboradores, lo que ha provocado que se
realicen las tareas diarias sin una guia clara y con base en la capacitacion que se les
brinda a los demas colaboradores. Ademas, es importante mencionar que si existe un
diagrama de flujo, pero no se evidencian realmente los procesos que fueron observados
en la planta, por lo que se debe actualizar de acuerdo con lo que realmente se lleva a

cabo para preparar los productos al cliente final.
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4.4.3. Procesos financieros

Los procesos financieros son los que miden el éxito de la empresa en términos
monetarios y tienen relacion con las diferentes perspectivas de la organizacion, debido
a gue, por ejemplo, los ingresos provienen de la satisfaccion de los clientes por los

productos entregados y los costos operativos influyen en el beneficio neto que se obtiene.

Uno de los aspectos negativos que influye en el rendimiento de la inversion de
Verde Sur S.A. es el atraso en las facturas del cliente fundamental, el CNP, y, ademas,
el alto costo que se debe pagar por insumos que se consiguen fuera del canton para
lograr un mayor plazo en el pago de las facturas a proveedores. Estas situaciones
provocan que se tenga que recurrir al factoreo para poder hacer frente a las obligaciones

y, por lo tanto, se genera pérdida de ganancia.
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CAPITULO V

PROPUESTA DE ESTRATEGIA EMPRESARIAL



5.1. Descripcion General de la Empresa Verde Sur S.A.

En este apartado se recopila la informacion clave de la empresa analizada, pues
resulta ser un elemento importante al instante de elaborar la propuesta de estrategia
empresarial. Con ello, se destacan aspectos como la historia de Verde Sur S.A., su
ubicacion, actividades comerciales en las que se enfoca, como también su estructura

organizativa.
5.1.1. Antecedentes

La planificacion estratégica es un proceso que involucra a todo el equipo de
trabajo y los niveles jerarquicos que conforman una organizacion, con el fin de alcanzar
las metas establecidas y bajo una misma linea de trabajo. La PE surgi6 décadas atrés,

sin embargo, ha evolucionado como instrumento de gestidn para muchas empresas.

Con base en lo anterior, para elaborar un plan estratégico siempre se debe realizar
un analisis FODA que permita conocer las debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades de la empresa, para que, una vez realizado, se pueda conocer cuél es la
ventaja competitiva que tiene en el mercado en el que se desenvuelve y explotarla de

manera optima desde un punto de vista estratégico.

Por su parte, Verde Sur S.A., una empresa con mas de 15 afios de experiencia
en el mercado institucional del CNP-PAI, se establecié como socio comercial del Centro
Agricola Cantonal de Pérez Zeleddn, ha funcionado como su comercializadora bajo
contrato estipulado, ademas de aportar el recurso humano y tecnolégico para hacer
posible la logistica documental y de transporte del programa PAI-CNP. De igual forma,
contribuye con el mejoramiento de la calidad de vida de los agricultores tanto de la Zona
Sur como de otros lugares fuera del canton de Pérez Zeleddn. También, hace negocios
gue promueven las buenas précticas agricolas y de manufactura, asegurando un precio

justo y participacion en el proceso de comercializacion.
5.1.2. Actividades Comerciales y Productivas

Entre los productos que comercializa Verde Sur S.A. estan picadillo, ensalada,

combinacioén de verduras (mezcla de maiz, ayote y zanahoria, mixto de verduras para
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olla de carne, entre otros) y variedad de productos congelados por separado (elote dulce,
mora, sandia, maracuya, banana, guanabana, papaya, melén, mango, pifia, fresa, coco,

entre otros).

Estos productos se venden a los clientes en distintas formas, entre ellas a granel,
producto ultracongelado (UFS) y producto fresco al vacio. El primero se refiere a aquellos
productos que se transportan en abundantes cantidades, sin empaquetar ni embalar y
en el que el propio medio de transporte ejerce de recipiente, el producto ultracongelado
se trata de un método de congelado de alimentos para extender su vida util, mantener la
frescura y todas sus propiedades al descongelar o utilizar. Ahora bien, el producto fresco
al vacio es aquel que pasa por un riguroso proceso de limpieza, pelado, troceado y

empaque, por lo que debe mantenerse entre 5 a 7 grados Celsius de temperatura.

Por su parte, la tecnologia utilizada en el producto ultracongelado mantiene las
células del producto integras, al formar cristales de hielo menos abrasivos, lo que permite
la integridad del producto en sabor, color y textura. Ademas, elimina la desventaja de

congelacion individual rapida (IQF).

La vida util de los productos frescos al vacio depende del almacenamiento y el
manejo de este, bajo las observaciones hechas en estos productos, se puede determinar
qgue tienen una vida Optima de hasta 22 dias, por lo tanto, para lugares lejanos o
problemas de red de frio, la empresa le recomienda al cliente el producto en
ultracongelado, que tiene una vida Gtil de hasta 24 meses, lo que mantiene la congelacion

en 18 grados Celsius.
5.1.3. Area Geografica Donde Opera

La empresa Verde Sur S.A. tiene sus instalaciones y planta de produccién en
Pérez Zeledodn, especificamente a 400 metros oeste de las oficinas del INDER en Daniel
Flores. Esta, al ser una organizacion que trabaja junto con el Centro Agricola Cantonal
de Pérez Zeledon, fomenta el aumento de la produccidn agricola en esta zona y apoya
a los productores locales. Sin embargo, sus clientes no se encuentran solamente en este

cantdn, sino que, también, en otros lugares de la Zona Sur del pais.
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Figura 9

Informacién de la Regién Brunca

Region Brunca

Nota: Ministerio de Agricultura y Ganaderia (2014).

5.1.4. Estructura Organizativa

En la figura 10 se muestra el organigrama de Verde Sur S.A., con el fin de reflejar
los departamentos en los que se encuentra dividida la organizacién y como se relaciona

cada area entre si.
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Figura 10
Organigrama de Verde Sur S.A.
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5.2.  Marco Estratégico

Las empresas utilizan marcos estratégicos para ayudar a alcanzar los objetivos
futuros y establecer estrategias empresariales sdlidas. Estos marcos muestran como la
empresa utilizara sus esfuerzos para mantener la vision global de las partes interesadas.

A continuacion, se indica la mision, vision y valores del CACPZ, pues Verde Sur
S.A. se enfoca en alcanzar un mismo proposito.
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5.2.1. Misién de CACPZ

Impulsar al sector agricola y ser un puente entre el productor y el progreso en
funcidén de una mejor calidad de vida, para las actuales y futuras generaciones, apoyando

la comercializacion y venta de la produccion local y regional.
5.2.2. Vision de CACPZ

Ser una organizacion representativa del sector agroindustrial y un modelo
propulsor de desarrollo y de conversién de las unidades productivas en pequeiias y
medianas empresas, posicionando al sector agro como un pilar sélido dentro de la

economia local y nacional, funcionando como un en cluster productivo agroempresatrial.
5.2.3. Valores

Honestidad en términos de ser intencionalmente franco y directo. El deshonesto,
lo es siempre con relacidon a otra persona, la cual puede ser, el compaifiero, el cliente

interno y/o el cliente externo

Liderazgo para ofrecer productos de calidad e inocuidad Optima, segun las

necesidades y requerimientos de cada uno de los clientes.

Compromiso es asegurar las buenas practicas agricolas y la trazabilidad en la
produccion y manipulacion de frutas y hortalizas que se comercializan y cumplir con las

demandas especificas de los clientes.

Solidaridad para comprender y atender las necesidades y expectativas de cada

uno de los grupos de interés que conforman la cadena de valor de CACPZ.

Responsabilidad social y ética profesional para que el CACPZ gestione negocios
de conformidad con la ley y los principios basicos de sostenibilidad financiera y

ambiental.
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Respeto es valorar el aporte de cada uno de los miembros de la organizacion y
reconocer el derecho y dignidad de cada una de las personas y grupos de interés que la

conforman.
5.2.4. Grupos de Interés y Propuesta de Valor

Los grupos de interés son un elemento fundamental entre la relacion de la
empresa para con su entorno de actividad, ademas, estan vinculados con su capacidad

para conseguir los objetivos econdmicos y sobrevivir en el largo plazo.

Cada vez adquiere mayor importancia la inclusion activa de los grupos de interés,
debido a que da legitimidad a la empresa, genera credibilidad y confianza. Con esto, las
empresas que buscan sostenibilidad en el mercado deben conocer los grupos de interés,
potenciar el diadlogo, satisfacer demandas y expectativas y ser transparentes en la

rendicion de cuentas de sus acciones.
Los grupos de interés de Verde Sur S.A. se detallan a continuacion:

Clientes: los clientes son las personas mas importantes para cualquier
organizacion, son seres humanos llenos de necesidades y deseos, por lo tanto, la labor
de la empresa es satisfacerlos. En el caso de Verde S.A., el cliente principal es el CNP,
bajo el Programa de Abastecimiento Institucional. Los consumidores son las personas

gue se alimentan en hospitales, escuelas y centros penitenciarios.

Proveedores: en la actualidad importan cada vez mas el concepto moderno de
socios de valor, en el que la relacién pasa de ser una relacion netamente comercial a
una relacion estratégica, donde el beneficio es mutuo, la cooperacion y el desarrollo se

convierten en el eje estratégico de la relacion comercial.

Ademas, Verde Sur S.A. tiene proveedores de equipo tecnolégico y maquinas
especializadas, proveedores de productos de limpieza y, el mas importante de todos, los
proveedores de materia prima, es decir, sus asociados que entregan frutas y verduras

para ser procesadas y comercializadas.
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Asociados: Se consideran los asociados al Centro Agricola Cantonal de Pérez
Zeledon, que pueden ser tanto personas fisicas como juridicas. Para las personas
fisicas, el requisito basico es que sea mayor de 18 afos y productora o productor
agropecuario de la zona. Es importante mencionar que los afiliados de los centros

agricolas aportan una cuota anual que es fijada por la Asamblea General.

Instituciones publicas: las instituciones publicas relacionadas al Centro Agricola
Cantonal y, por lo tanto, con Verde Sur S.A., son principalmente el Consejo Nacional de
Produccion, el Instituto Nacional de Aprendizaje, el Ministerio de Agricultura y Ganaderia,

Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

Empresas privadas: se consideran aquellas que, indudablemente, intervienen en
el desarrollo de la actividad comercial, al buscar conseguir nuevos clientes para emerger
en el mercado local en el que se desenvuelven. Entre estas: Frutas Dofia Mara, Fresh

del Monte, con su facilidad de envios a todo el pais, entre otras.

Ahora bien, una buena propuesta de valor debe ser capaz de destacar entre los
competidores y ha de estar siempre enfocada en como los clientes definen el valor de
los productos que se ofrecen. Todo cliente quiere adquirir un producto que resuelva sus
necesidades, por lo que, aunque una organizacién ofrezca productos estandares, es
necesario incorporar caracteristicas diferenciadoras para hacer que destaquen entre

lineas similares.

Ademas, la propuesta de valor que propone Verde Sur S.A., a través de sus
productos, estd enfocada en facilitar la rutina diaria de sus clientes con alimentos
congelados y empaque al vacio. Con ello, la funcion principal de la congelacion es
extender el plazo de duracion de las frutas y verduras, manteniendo su textura, sabor,
olor y color. Esta técnica ofrece la mas alta posibilidad de mantener los productos frescos

y con la mayor cantidad de propiedades nutritivas.

De esta forma, Verde Sur S.A. es un ejemplo claro de empresa generadora de
valor agregado que, sin importar la competencia que posee en el mercado, intenta

implementar técnicas innovadoras con tecnologias de primera para agilizar sus procesos
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y ofrecer productos de alta calidad y con las caracteristicas que exige el consumidor
actual.

5.2.5. Objetivos Estratégicos

El analisis FODA es una herramienta de gestion que facilita el proceso de
planeacion estratégica, como también proporciona la informacion necesaria para la

implementacion de acciones y medidas correctivas.

Para el presente trabajo final de graduacién se seleccionaron las fortalezas,
oportunidades, amenazas y debilidades, de mayor impacto que pueden ocasionar una
afectacion positiva o negativa sobre el cumplimiento de la misién y la visién de la
organizacion. Ademas, se consideraron factores politicos, econdmicos, sociales,

tecnoldgicos, ecologicos y legales.

Por ello, una vez identificados estos elementos, se procedié con la confeccion de
una serie de objetivos estratégicos desde las perspectivas del Balance Scorecard:
perspectiva aprendizaje y crecimiento, perspectiva procesos internos, perspectiva
clientes y perspectivas financiera, con sus respectivos indicadores de desempefio para
poder realizar ajustes y adaptaciones, de acuerdo con los resultados obtenidos en el

corto, mediano y largo plazo.

El proceso de planeacion estratégica se orienta a las areas de resultados claves
y se considera funcional cuando las debilidades se disminuyen, las fortalezas se
incrementan, el impacto de las amenazas es atendido oportunamente y el
aprovechamiento de las oportunidades van conforme al alcance de los objetivos, la

mision y la vision de la organizacion.
5.2.5.1. Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento incluye indicadores relacionados con
las capacidades de los colaboradores, los sistemas de informacion, la motivacion, entre

otros.
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En las perspectivas financieras, cliente y procesos internos, se busca la eficiencia
mediante procesos clave. No obstante, en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento el
enfoque principal es el recurso humano, que es el medio para alcanzar la excelencia, y

qguienes llevan al término los objetivos estratégicos.

En la tabla 10 se muestran los objetivos, los responsables de cada objetivo, el
indicador, que es el medio con el que cuenta la empresa para visualizar si se estan
cumpliendo o no los objetivos estratégicos, el actualizador y fijador de la meta, como

también la frecuencia de cada objetivo.

Tabla 10

Objetivos perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Fortalecimiento

Esquema Actividades Programa de Comunicacién L Retribucién
de bonificacién recreativas capacitacion asertiva de habilidades salarial justa
del RRHH
PAC-03.
Fortalecer las PAC._O4' Crear un PAC-06. Lograr
- sentido de -
alianzas ertenencia PAC-05. un equilibrio
PAC-02. estratégicas para pertenenciay  — peanudar y entre las labores
fidelizacion hacia .
Fomentar el que los ampliar las encomendadas y

PAC-01. Mejorar la la empresa que

- . buen clima colaboradores . capacitaciones el pago recibido
Objetivo productividad de los o mejore la .
organizacional  obtengan nuevos o gue se obtenian para que el
colaboradores. - estabilidad laboral .
entre conocimientos e por parte del personal esté
. . de los h . .
colaboradores. identifiquen Instituto Nacional motivado en
S colaboradores al -
deficiencias en los reducir la de Aprendizaje. alcanzar los
procesos . . objetivos.
. incertidumbre.
operativos.
Gerente de
Responsable Gerente de operaciones Departamento  operaciones en  Junta Directiva y el Gerente de Departamento
del objetivo P RRHH colaboracion con gerente general.  operaciones. RRHH
los proveedores.
Cantidad de funcionarios
ncluyen m . . lificacion .
qug (.:0 cluyen meta Instrumento de  Prueba escrita Porcentaje de Calificacio Porcentaje de
individual para acumular . L . s mayor a 70 en los s
. satisfaccion con puntaje mayor rotacion del - . rotacion del
Indicador horas en pro de la . cursos impartidos
S . laboral a los a 70 aplicadaa  personal de la personal de la
obtencién del premio . alos
. trabajadores. los colaboradores. planta. planta.
mensual designado por colaboradores.
la Gerencia.
Gerente de
. . Departamento  operaciones en  Junta Directiva y el Gerente de Departamento
Actualizador Gerente de operaciones . .
RRHH colaboracion con gerente general.  operaciones. RRHH
los proveedores.
Gerente de
Fijador de la . Departamento  operaciones en  Junta Directiva y el Gerente de Departamento
Gerente de operaciones - .
meta RRHH colaboracion con gerente general.  operaciones. RRHH
los proveedores.
Frecuencia Mensual Trimestral Mensual Trimestral Trimestral Mensual

Nota: Elaboracion Propia.
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Los resultados que se esperan conseguir con base en los objetivos mencionados

en la tabla anterior son los siguientes.

Con el esquema de bonificacion, el resultado que se espera alcanzar es el
personal dedicado a concluir eficientemente con su meta individual a cambio de una
recompensa por el trabajo bien realizado y, de esta forma, mejorar la productividad
laboral que representa el volumen total de produccion. De las actividades recreativas, un
personal mas colaborativo con sus lideres y compafieros de trabajo, para enriquecer el
trabajo en equipo y mejorar la toma de decisiones, debido a que un buen clima
organizacional permite que la empresa retenga la fuerza laboral y a su vez estén

satisfechos con su trabajo.

Con el programa de capacitaciones se busca que el personal tenga un alto
desempeiio para cumplir eficientemente sus responsabilidades y que tenga motivacion
para lograr las metas individuales. Estas capacitaciones juegan un papel fundamental
para el desarrollo de tareas, puesto que son el medio por el que adquieren nuevos
conocimientos, herramientas, habilidades y actitudes para cumplir con el trabajo

designado.

Ademas, mediante la comunicacion asertiva, el resultado esperado es mejorar la
toma de decisiones por parte de la administracién y la adaptabilidad de los colaboradores
ante los cambios, lo que puede evitar la rotacién del personal y colaboradores con poca
experiencia. Para ello, se deben presentar informes a los colaboradores, en los que se
muestren los resultados trascendentes de la situacion financiera y economica actual de
Verde Sur S.A.

Mediante el propésito del mejoramiento continuo de las habilidades del recurso
humano es que el personal pueda desempeniar las funciones y tareas de la mejor manera
posible. En cuanto a la retribucion salarial justa el propdsito es bajar el nivel de desercion
del personal de la planta y disminuir los costos de capacitaciones por el ingreso de

nuevos colaboradores.

142



5.2.5.2.

Perspectiva Procesos Internos

Para lograr los objetivos de cliente y financiero, es necesario realizar con

excelencia los procesos. A continuacién, en la tabla 11 se presentan los objetivos, los

responsables, el indicador, el actualizador y fijador de la meta, asi como la frecuencia de

cada objetivo.

Tabla 11

Objetivos perspectiva procesos Internos

Asesoramiento
con los
proveedores

Reincorporacion del
equipo alaplantay
capacitacion sobre su
uso

Marketing digital
enfocado ala
conciencia ambiental

Protocolo de calidad
automatizado

Méaximo
aprovechamiento
de la materia
prima

Objetivo

PPI-01. Maximizar
los controles de
limpieza de los
equipos o areas
donde se
transportan y
manipulan los
alimentos que van
a ser
comercializados.

PPI-02. Difundir PPI-03. Crear un protocolo
masivamente de calidad para que los
publicidad al productos estén excelentes
consumidor sobre las  condiciones (frescura,
caracteristicas textura, sabor y color).
especificas de las que Para lograr la fidelizacion
estan hechas las del cliente es necesario
bolsas para empacar al que los estandares de
vacio con laminima  calidad sean aplicados de
afectacion posible al  manera objetiva y
ambiente. ordenada.

PPI-04. Regresar el
leasing del equipo
tecnoldgico a la planta y
coordinar con los
proveedores una
capacitacion intensiva.

PPI-05.
Implementar un
protocolo que
incluya el proceso
optimo sobre el
manejo de las
materias primas,
desde la
manipulacion inicial
del producto hasta
su entrega.

Responsable

Encargado del

Gerente de operaciones

Gerente de operaciones de en coordinacion con los
Personal de mercadeo

Gerente de
operaciones de la

del objetivo  recurso humano la planta. proveedores de los planta
equipos.
e CTR (Clic-through-
Calificacion mayor .
rate): hace referencia e
a 80 en prueba de ; Calificacion mayor a 80
) - . al nimero de personas : 2
ejecucion aplicada . . i . . en prueba de ejecucion .
alos que hicieron clic entre  Aprobacion satisfactoria en aplicada a los Cantidad de
el nimero de personas la inspeccién realizada por P . materia prima
colaboradores, la T colaboradores. Dicha C
. que alcanzaron el el Ministerio de Salud que : desperdiciada
cual consiste en . . ) : prueba consiste en que .
. anuncio. Cuanto mas busca determinar si la antes y después de
Indicador que los los colaboradores son

colaboradores son
instados a realizar
actividades para
comprobar los
conocimientos
adquiridos.

alto sea este indicador, empresa cumple con las
es mejor, porque caracteristicas esenciales
significa que el anuncio para que el producto sea
es atractivo para el inocuo y de calidad.
segmento de audiencia

que se pretende

alcanzar.

instados a realizar
distintas actividades para
comprobar los
conocimientos
adquiridos.

implementar el
protocolo para
carga y descarga
de los productos.

Actualizador

Encargado del
recurso humano

Gerente de operaciones
Gerente de operaciones de en coordinacion con los
la planta. proveedores de los

equipos especializados.

Personal de mercadeo

Gerente de
operaciones de la
planta.

Gerente de operaciones

Gerente de

Fijador de la Encargado del Gerente de operaciones de en coordinacion con los .
Personal de mercadeo operaciones de la
meta recurso humano la planta. proveedores de los lanta
equipos especializados. P )
Frecuencia Mensual Trimestral Semestral Anual Anual

Nota: Elaboracion propia.
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Asi, pues, el asesoramiento con los proveedores busca que el personal tenga los
conocimientos y habilidades necesarias para desarrollar su puesto de trabajo, debido a
gue empresas como Verde Sur S.A., que se encargan de la produccion de alimentos,
han de cumplir con los estandares de calidad e inocuidad para la satisfaccion del cliente

y el aumento en las ventas.

Respecto al marketing digital, el resultado esperado es crear en la mente del
consumidor un posicionamiento de marca y aumentar la visibilidad de la empresa en
cuanto a cultura de cuidado y conciencia ambiental. El medio para lograrlo es mediante
redes sociales, Facebook, Instagram y TikTok, en las que se ofrezca contenido de las
acciones que realiza la empresa para el cuidado del medio ambiente.

Con el protocolo de calidad automatizado, al utilizar las tecnologias para reducir
los tiempos en el despacho de productos que sean inocuos y de calidad, se espera como
resultado que Verde Sur S.A., que sea competitiva en el mercado actual, debido a que,
al aplicar los estandares de manera objetiva y ordenada, se puede lograr mayor

fidelizacion del cliente.

Reincorporacion del equipo a la planta y capacitacién sobre su uso, con esto se
espera que el personal esté capacitado para utilizar nuevamente los equipos
correctamente y prevenir accidentes laborales, como también en dotar a los trabajadores
con las herramientas necesarias para desempefar las funciones con éxito y en un menor
tiempo. El plan a seguir es, una vez regrese el equipo a nhuevamente a la planta, se ha
de coordinar con los proveedores de dicho equipo especializado para que realice una
capacitacion a los colaboradores.

Implementar un protocolo sobre el manejo éptimo de las materias primas con
mecanismos puntuales que garanticen las condiciones higiénicas, temperatura y estado

adecuado, lo que permite que se reduzca la probleméatica de materia prima defectuosa.
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5.2.5.3. Perspectiva Clientes

Como parte de un modelo de negocios, se identifican el mercado y el cliente, hacia
el que se dirigen los productos o servicios. Esto permite a los directivos articular la
estrategia de cliente basada en el mercado, debido a que brinda informacion importante
para generar, adquirir, retener y satisfacer al cliente, obtener cuota de mercado,

rentabilidad, etc.

Para elaborar los objetivos de la perspectiva de cliente, se comenzo6 por la
interrogante: ¢Qué debe hacer la empresa Verde Sur S.A. para satisfacer las
necesidades de los clientes? A partir de ello, en la tabla 12 se planifican estos objetivos,
responsables, indicador, actualizador y fijador de la meta, asi como, la frecuencia.

Tabla 12
Objetivos perspectiva clientes

Diversificacién
concéntrica (integracion
Retencion de clientes de nuevos productos
relacionados con la
produccién principal).

Expansién del
mercado actual y
produccién a mayor
escala.

Satisfaccion del cliente principal (PAI
del CNP).

PC-01. Mejorar la experiencia del cliente  PC-02. Fortalecer la
mediante la recopilacién de informacion relacion comercial que
valiosa. Aplicar encuestas electrénicas a  existe con el Programa
los encargados de recibir los productos en de Abastecimiento

PC-03. Ampliar la cartera
de clientes con nuevas
lineas de productos, tanto
a nivel nacional como a

PC-04. Buscar
nuevos clientes para

Objetivo la disminucion del

las instituciones publicas para la Institucional para L . . riesgo de facturacion

. N . . o - nivel internacional y mitigar

identificacion de areas de mejora, la mitigar el riesgo de la - tan elevada de un
o . L el riesgo de depender de

medicion de la lealtad del cliente y aparicion de nuevos solo comprador.

L . . un solo comprador.
evaluacion del desempefio del personal.  competidores.

Gerente general y
personal
administrativo.

% de disminucién de

Gerente general y gerente
de operaciones.

Responsable

L Personal administrativo de Verde Sur S.A. Gerente general.
del objetivo

Calificacion promedio mayor a 85 en todas
las encuestas aplicadas a las instituciones
para determinar que el grado de
satisfaccion del cliente es alto.

Indicador

Cantidad de clientes
que alcanzan los 100
puntos en el plazo

% de incremento de la
cartera de clientes =
cantidad de clientes del
trimestre actual — la
cantidad de clientes del
trimestre anterior / la
cantidad de clientes del

trimestre anterior X 100.

ventas al CNP =
suma total de ventas
al CNP del trimestre
actual — suma total
de ventas al CNP del
trimestre anterior /
suma total de ventas
del trimestre anterior

X 100.

Gerente general y
personal
administrativo.
Gerente general y

Gerente general y gerente

Actualizador Personal administrativo de Verde Sur S.A. Gerente general. .
de operaciones.

Fijador de la Personal administrativo de Verde Sur S.A. Gerente general. Gerente g_eneral y gerente personal

meta de operaciones. S .
administrativo.

Frecuencia Trimestral Trimestral Trimestral Trimestral

Nota: Elaboracion propia.
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Ahora bien, mejorar la experiencia del cliente considera como resultado cumplir
las expectativas que este tiene en relacion con la calidad de los productos, lo que ayuda
a mejorar la fidelizaciébn con la empresa. Por lo que, para lograrlo, se deben aplicar
encuestas electrénicas a los encargados de recibir los productos en las instituciones
publicas, para poder identificar areas de mejora. Ademas, se debe medir la lealtad y
satisfaccion del cliente externo, como también evaluar el desempefio del personal en

relacion con la experiencia que le brinda al cliente.

Respecto a la retencion de clientes, se espera lograr por medio de un programa
de fidelizacién por puntos que son acumulables por las compras realizadas y que se
retribuya con un 5 % de descuento en la siguiente compra. La estrategia en este caso es

destacar por encima de la competencia para obtener una ventaja competitiva.

Entonces, con la estrategia de diversificacion concéntrica se espera como
resultado el incremento de un 10 % en la cartera de clientes. Y con la generacion de
nuevos productos, la idea es desarrollar un nuevo enfoque para los productos existentes

y buscar otros perfiles de consumidores con necesidades o deseos que atender.

No en vano, para lograr una producciéon a mayor escala, es necesario una planificacion
estratégica ecuanime y eficiente que implemente proyectos para la atraccién de nuevos
clientes con nuevas lineas de productos. El resultado que se espera es la reduccion del
20 % de las ventas gue se realizan al CNP en un periodo trimestral, hasta lograr en un

afio pasar de vender el 80 % de la facturacion a esta institucion a un 20 %.
5.2.5.4. Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera es aquella en que las empresas miden el éxito en
términos monetarios. Para ello, se consideran métricas como los ingresos, el beneficio

neto, el rendimiento de la inversion y los costes operativos.

Para crear los objetivos estratégicos de esta perspectiva fue necesario cuestionar
cudles eran o deben ser los objetivos para asegurar el financiamiento de Verde Sur S.A.
y poder desarrollar su modelo de negocio. En general, un BSC recoge en esta
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perspectiva aspectos como valor, sostenibilidad, ingresos, rentabilidad, costes, inversion,

gestion de activos o estructura financiera, entre otros.

Toda actividad empresarial debe ser capaz de generar valor a largo plazo para los
accionistas y la sociedad. Por lo que se debe poner énfasis en el uso de los recursos,
sus costos y los resultados financieros obtenidos por la organizacién. A continuacion, en
la tabla 13 se presentan los objetivos, los responsables, el indicador, el actualizador y

fijador de la meta, como también la frecuencia de cada objetivo.

Tabla 13

Objetivos perspectiva financiera

Diversificacién
conglomerada (nuevas
actividades de la empresa
gue no tienen relacién con el
modelo de negocio actual).

Produccién a
Cumplimiento del mayor escala con
presupuesto empresarial. la exportacion de

productos.

Reduccion de costos y
aumento de ingresos por parte
del cliente principal.

PF-04. Contar con un plan de
contingencia para aquellas
situaciones en la que el cliente
principal (CNP) solicita en el
pedido fruta o verdura de

PF-01. Explotar oportunidades
rentables en segmentos de
mercados distintos a los que
se han estado dirigiendo los
recursos economicos de la

PF-02. Crear presupuestos PF-03. Aumentar la
operativos a corto plazo para utilidad neta de la
la reduccion de riesgos 'y el empresa por la
monitoreo de las finanzas de produccion a mayor
la empresa. escala.

Objetivo

empresa. temporada.
Gerente general en Gerente general y
Responsable L2 - .
del objetivo coordinacion con la Junta Personal de contabilidad. gerente de Gerente de operaciones.
Directiva operaciones.
. L Utilidad neta Comparativo entre los ingresos y
Criterios de evaluacion de Ingresos y gastos . .
. L . obtenida en el costos percibidos por la
. Periodo de Recuperacion, proyectados trimestralmente . o
Indicador - periodo por la comercializacion de productos al
Valor Presente Neto (VPN)y con los ingresos y gastos o P
: . produccion a mayor CNP, antes y después de
Tasa Interna de Retorno (TIR). reales al final del periodo. . . .
escala. realizado el plan de contingencia.
Gerente general en Gerente general y
Actualizador  coordinacién con la Junta Personal de contabilidad. gerente de Gerente de operaciones.
Directiva operaciones.
. Gerente general en Gerente general y
Fijador de la LS " .
meta coordinacion con la Junta Personal de contabilidad. gerente de Gerente de operaciones.
Directiva operaciones.
Frecuencia Anual Trimestral Trimestral Trimestral

Nota: Elaboracion propia.

Con la diversificacion conglomerada se busca alcanzar una mayor rentabilidad, lo
que implica un mayor riesgo al ingresar a mercados desconocidos, por lo tanto, la

administracion debe iniciar el proceso con una buena planificacion y un estudio de
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factibilidad minucioso para considerar si es rentable o no implementar esta

diversificacion. El resultado esperado es reducir la dependencia de un Unico cliente.

Ahora, el presupuesto empresarial se elabora con base en un periodo de tiempo
determinado. Este contiene tanto los ingresos que se tienen proyectados obtener como
también los egresos en los que se espera incurrir para llegar a las metas planteadas.

Con el cumplimiento del presupuesto empresarial, el resultado que se busca es

minimizar los riesgos y proteger el negocio.

La produccién a mayor escala por medio de la exportacién de productos permite
disminuir la dependencia del factoreo para hacer frente a las obligaciones de la empresa
y para una mayor solvencia econémica. Con una economia a escala eficiente, la empresa
puede lograr el aumento en la produccion, pues los costos fijos y variables se reparten
entre un mayor numero de productos, lo que, de igual forma, estimulan el aumento de

utilidad neta.

Verde Sur S.A. no cuenta actualmente con un plan de contingencia para la
problematica de la escasez de fruta y verdura de temporada, lo cual hace que incurra en
mayores costos para encontrar un productor que lo abastezca con materia prima. Por lo
gue contar con un plan de contingencia ante estos casos hace que se reduzcan los

costos y aumenten los ingresos por la fidelizacion del cliente principal.
5.2.6. Mapa Estratégico

El objetivo del mapa estratégico que se muestra a continuacion en la figura 11 es
facilitar un panorama global por medio de la representacion grafica del camino que debe
seguir la empresa para alcanzar sus objetivos estratégicos y entender la interrelacion
entre ellos desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, procesos Internos, clientes

y finanzas, alineados con la vision de Verde Sur S.A.
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Figura 11
Mapa estratégico de Verde Sur S.A.
Diversificacion

Financiera conglomerada para tener
una mayor rentabilidad

Satisfaccion del cliente Retencién de

Cumplimiento del

Clientes principal clientes concéntrica

Reitegrar el equipo
tecnoldgico a la planta

Procesos internos
Alianza estratégica con
proveedor local

Actividades recreativas

Aprendizaje
P L. ok Marketing digital
crecimiento

Retribucidn salarial justa
y esquema de

Nota: Elaboracion propia.

5.2.7. Metas

Marketing de bolsas para
empaque al vacio

Capital Humano

Capital de la Informacién

Capital Organizacional

Diversificacion

Produccion a mayor Reduccidn de costos y
. escala para la reduccién aumento de ingresos por
presupuesto empresarial ) -
de costos por factoreo. parte del cliente principal.

Expancion del mercado actual y
produccién a mayor escala

Optimizar los procesos de la planta
con protocolo de calidad de productos

-Alianza proveedores de limpieza
-Capacitacién para el uso de maquinas

Reuniones de resultados trimestrales

Apoyo de herramientas tecnoldgicas
para capacitaciones

Capacitaciones con el apoyo del INA

Conforme a la metodologia del BSC, se presentan las metas para cada uno de los

objetivos estratégicos que fueron desarrollados.

5.2.7.1. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Los indicadores y las metas que se proponen en la tabla 14 permiten evaluar si la

empresa Verde Sur S.A. logra los objetivos estratégicos planificados. Las metas, en

especifico, son las que se pretende alcanzar en el tiempo y los indicadores son la forma

en que se medira el cumplimento de estas metas.
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Tabla 14

Metas para los objetivos de perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Objetivo estratégico

Indicador

Meta

PAC-01. Mejorar la productividad de los
colaboradores.

Cantidad de funcionarios que
concluyen meta individual entre
total de colaboradores.

Lograr que el 80 % de los colaboradores
alcancen la meta de manera mensual.

PAC-02. Fomentar el buen clima
organizacional entre colaboradores.

Nota promedio mayor a 80 en el
instrumento de satisfaccion laboral
aplicado a los trabajadores.

Alcanzar un resultado promedio mayor o
igual al 80 en el instrumento aplicado a
los colaboradores trimestralmente.

PAC-03. Fortalecer las alianzas estratégicas
para que los colaboradores obtengan nuevos
conocimientos e identifiqguen deficiencias en
los procesos operativos.

Prueba escrita con puntaje mayor a
70 aplicada a los colaboradores.

Que los colaboradores aumenten en un
minimo de dos puntos la nota obtenida
en la prueba escrita anterior aplicada en
las capacitaciones mensuales (puntaje
maéximo 100).

PAC-04. Crear un sentido de pertenencia y
fidelizacion hacia la empresa que mejore la
estabilidad laboral de los colaboradores al
reducir la incertidumbre.

Porcentaje de rotacion del personal
de la planta.

% Rot.personal = salida de
colaboradores / total de
colaboradores de la planta.

Mantener un porcentaje inferior al 10 %
de rotacion de personal de la planta de
manera trimestral.

PAC-05. Reanudar y ampliar las
capacitaciones que se obtenian por parte del
Instituto Nacional de Aprendizaje.

Prueba escrita con puntaje mayor a
70 aplicada a los colaboradores.

Que los colaboradores aumenten en un
minimo de dos puntos la nota obtenida
en la prueba escrita anterior aplicada en
las capacitaciones mensuales (puntaje
maximo 100).

PAC-06. Lograr un equilibrio entre las labores
encomendadas y el pago recibido para que el
personal esté motivado en alcanzar los
objetivos.

Porcentaje de rotacion del personal
de la planta.

% Rot.personal = salida de
colaboradores / total de
colaboradores de la planta.

Mantener un porcentaje inferior al 10 %
de rotacion de personal de la planta de
manera trimestral.

Nota: Elaboracion propia.

5.2.7.2.

Perspectiva de Procesos Internos

Los indicadores que se presentan en la tabla 15 son medidas verificables de
cambio o resultado para la perspectiva de procesos internos. Asimismo, estan disefiados
para contar con un estandar contra el que evaluar, estimar o demostrar el progreso con

respecto a las metas establecidas en esta misma tabla.
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Tabla 15

Metas para los objetivos de Perspectiva de Procesos Internos

Objetivo estratégico

Indicador

Meta

PPI-01. Maximizar los controles de
limpieza de los equipos o areas donde se
transportan y manipulan los alimentos
gue van a ser comercializados.

Prueba de ejecucion con puntaje mayor a 80
aplicada a los colaboradores.

Que los colaboradores
aumenten en un minimo de un
punto la nota obtenida en la
prueba de ejecucién anterior
aplicada (puntaje méaximo 100).

PPI-02. Difundir masivamente publicidad
al consumidor sobre las caracteristicas
especificas de las que estan hechas las
bolsas para empacar al vacio con la
minima afectacion posible al ambiente.

CTR (Clic-through-rate): hace referencia al nimero
de personas que hicieron clic entre el nimero de
personas que alcanzaron el anuncio. Cuanto mas
alto sea este indicador, es mejor, porque significa
que el anuncio es atractivo para el segmento de
audiencia que se pretende alcanzar.

Aumentar el doble del CTR
(Clic-through-rate)  alcanzado
en el trimestre anterior.

PPI-03. Crear un protocolo de calidad
para que los productos sean de
excelentes condiciones en cuanto a
frescura, textura, sabor y color.

Aprobacion satisfactoria por parte del inspector
sanitario del Ministerio de Salud. Estas inspecciones
son realizadas por la autoridad competente sin
previo aviso para revisar que los establecimientos
dedicados al proceso de alimentos cumplan con las
caracteristicas esenciales para que el producto sea
inocuo y de calidad.

Evitar al 100 % sanciones del
Ministerio de Salud en cuanto al
procesamiento de los productos
en la planta.

PPI-04. Regresar el leasing del equipo
tecnoldgico a la planta y coordinar con
los proveedores una capacitacion
intensiva.

Prueba de ejecucion con puntaje mayor a 80
aplicada a los colaboradores. Se realiza observacion
directa en la planta para que los colaboradores sean
puestos a prueba y verificar que se le esta dando el
uso correcto a los equipos tecnolégicos de la planta
de acuerdo con los conocimientos adquiridos en las
capacitaciones.

Que los colaboradores
aumenten en un minimo de un
punto la nota obtenida en la
prueba de ejecuciéon anterior
aplicada (puntaje méaximo 100).

PPI-05. Implementar un protocolo que
incluya el proceso 6ptimo sobre el
manejo de las materias primas, desde la

Cantidad de materia prima desperdiciada antes y
después de implementar el protocolo para carga y

manipulacion inicial del producto hasta su descarga de los productos.

entrega.

Reducir el desperdicio de
materia prima por el mal manejo
de los productos en la carga y
descarga. Este indicador debe
ser menor a un 5 % del total de
materia prima transportada.

Nota: Elaboracion propia.

5.2.7.3.

Perspectiva de Clientes

Los indicadores definidos en la tabla 16 se centran en los resultados deseados
por la organizacion desde la perspectiva de los clientes. Estos indicadores son clave para

evaluar si Verde Sur S.A. esta alcanzando sus metas estratégicas.

Uno de los beneficios clave de formular estos indicadores y metas es la capacidad
de detectar desviaciones a tiempo para tomar acciones correctivas y evitar que afecten

los resultados finales.
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Tabla 16

Metas para los objetivos de perspectiva de clientes

Objetivo estratégico

Indicador

Meta

PC-01. Mejorar la experiencia del cliente
mediante la recopilacién de informacién
valiosa.

Nota promedio mayor a 85 en el instrumento de
encuesta aplicada a las instituciones para
determinar que el grado de satisfaccion del cliente
es alto.

Mantener una nota promedio en el
instrumento de encuesta de
satisfaccion del cliente en un rango de
85 a 90.

PC-02. Fortalecer la relacién comercial
con el Programa de Abastecimiento
Institucional para mitigar el riesgo de la
aparicion de nuevos competidores.

Porcentaje mayor o igual al 80 % en el indicador
de fidelizacion de clientes por puntos acumulables.
% de fidelizacion de clientes por puntos
acumulables = cantidad de clientes que alcanzan
los 100 puntos trimestralmente / total de clientes.

Lograr un porcentaje mayor o igual al
80 % en el indicador de fidelizacion de
clientes por puntos acumulables.

PC-03. Ampliar la cartera de clientes
con nuevas lineas de productos, a nivel
nacional e internacional y mitigar el
riesgo de depender de un comprador.

% de incremento de la cartera de clientes =
cantidad de clientes del trimestre actual — la
cantidad de clientes del trimestre anterior / la
cantidad de clientes del trimestre anterior X 100.

Aumentar la cartera de clientes en un
minimo de 10 % trimestralmente.

PC-04. Ampliar la cartera de clientes
para la disminucion del riesgo de
facturacion tan elevada de un solo
comprador.

% de disminucion de ventas al CNP = suma total
de ventas al CNP del trimestre actual — la suma
total de ventas al CNP del trimestre anterior / la
suma total de ventas del trimestre anterior X 100.

Reduccion del 20 % de ventas que se
realizan al CNP en un lapso de cada 3
meses hasta lograr en un afio pasar de
vender el 80 % de la facturacion a esta
institucion a un 20 %.

Nota: Elaboracion propia.

5.2.7.4.

Perspectiva de Finanzas

Los indicadores conforman una de las herramientas indispensables en la

planificacion estratégica, debido a que constituyen unidades de medicién que permiten

evaluar el rendimiento de los objetivos planteados. En la tabla 17 se muestran las metas

e indicadores para cada objetivo de la perspectiva de finanzas.

Tabla 17

Metas para los objetivos de perspectiva de finanzas

Objetivo estratégico Indicador Meta
PF-01. Explotar oportunidades rentables en Criterios de evaluacién de Periodo de Obtener una mayor rentabilidad en la
segmentos de mercados distintos a los que Recuperaciéon, Valor Presente Neto empresa con el nuevo proyecto de

se han estado dirigiendo los recursos
econémicos de la empresa.

(VPN) y Tasa Interna de Retorno (TIR)
del nuevo proyecto.

diversificacion conglomerada.

PF-02. Crear presupuestos operativos a
corto plazo para la reduccién de riesgos y el
monitoreo de las finanzas de la empresa

Ingresos y  gastos  proyectados
trimestralmente con los ingresos y
gastos reales al final del periodo.

Disminuir la desviacién desfavorable entre el
resultado real y el proyectado para mantener
el equilibrio entre gastos e ingresos.

PF-03. Aumentar la utilidad neta de la
empresa por la produccién a mayor escala.

Utilidad neta obtenida por la produccion
a mayor escala.

Aumentar en un 10 % la utilidad neta de la
empresa.

PF-04. Contar con un plan de contingencia
para aquellas situaciones en la que el
cliente principal (CNP) solicita en el pedido
de fruta o verdura de temporada.

Corporativo entre los ingresos y los
costos percibidos por la comercializacién
de productos al CNP, antes y después
de realizado el plan de contingencia.

Disminuir costos por la comercializacion de
productos al CNP un 5 % y aumentar ingresos
en un 10 % por la disponibilidad de fruta o
verdura de temporada para pedidos que
realiza el cliente principal.

Nota: Elaboracion propia.
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5.2.8. Iniciativas Estratégicas

Las iniciativas estratégicas tienen como proposito lograr el cumplimiento de los
objetivos estratégicos. Ademas, mantienen una relacion horizontal con los objetivos, en

la que, a través de su ejecucion, se logra lo planteado. En la tabla 18 se muestran las

iniciativas disefiadas para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

Tabla 18

Iniciativas estratégicas de perspectivas de aprendizaje y crecimiento

S Fecha de
S - Fecha de inicio e Presupuesto
Nombre de lainiciativa estratégica Responsable finalizacion -
propuesta Estratégico
propuesta
Crear una lista de premios mensuales que obtiene Gerente de Diciembre Recurso
. Enero 2025 .
el colaborador que resulte ganador. operaciones. 2025 interno
Organizar una actividad recreativa cada tres
meses, donde se detalle el refrigerio a repartir a los Lo Marzo, junio,
Personal encargado Enero, abril, julioy . Recurso
colaboradores, el lugar del evento, la persona septiembre y .
o del recurso humano. octubre 2025 L interno
encargada de la charla motivacional y las diciembre 2025
dinamicas a realizar.
Solicitar a los proveedores de maquinas y
roductos de limpieza el material didactico que . Recurso
P . L P o q Gerente de Diciembre .
sera utilizado en las capacitaciones que se . Enero 2025 interno y
. S operaciones. 2025
impartirdn a los colaboradores, para elaborar la externo
prueba escrita que se aplicara.
Planificar una reunién trimestral con informacién N o Marzo, junio,

. . ) . Junta Directiva y Enero, abril, julioy . Recurso
trascendente de la situacion financiera y erente general octubre 2025 septiembre y interno
econémica de Verde Sur S.A. g 9 ' diciembre 2025
Coordinar con el Instituto Nacional de Aprendizaje Lo Marzo, junio,

. Gerente de Enero, abril, julioy . Recurso
la matricula de los colaboradores de la planta en . septiembre y

. . operaciones. octubre 2025 L externo
cursos funcionales que imparten. diciembre 2025
Investigar los salarios minimos establecidos por
Le ublicados de manera oficial por el ministerio Personal encargado Recurso
yyp . . L P o 9 Enero 2025 Febrero 2025 .

de trabajo, asi como su revision periédica para el del recurso humano. interno

respectivo pago de planillas.

Nota: Elaboracion propia.

Asimismo, las iniciativas estratégicas se refieren al conjunto de actividades que
tienen un inicio y un fin, como también requieren de la asignacion de recursos. En la tabla
19 se muestran las iniciativas que fueron disefladas para alcanzar la meta de cada

objetivo estratégico.
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Tabla 19

Iniciativas estratégicas de perspectivas de procesos internos

Fecha de

S . Fecha de inicio O Presupuesto
Nombre de la iniciativa estratégica Responsable finalizacién pu
propuesta Estratégico
propuesta

Crear en conjunto con los proveedores una prueba

j ion r | itacion | Personal encar | . Recur:
de ejecucion aco de a la capacitacion que se les Personal encargado del Enero 2025 Diciembre 2025 | ecurso
va a brindar a los colaboradores de manera recurso humano. interno
mensual.
Contratar a una persona encargada de difundir
masivamente publicidad al consumidor, por medio S Marzo, junio,

h Enero, abril, julio . Recurso
de redes sociales como Facebook, Instagram y Personal de mercadeo. octubre 2025 septiembre y interno
TikTok. Asi como validar con el gerente general el y diciembre 2025
contenido que sera divulgado.

Crear un protocolo de calidad eficiente para el
procesamiento de productos en la planta y
actualizarlo semestralmente de acuerdo con las Gerente de - .
. ) Eneroyjuliodel  Junioy Recurso
necesidades encontradas. Se deben elaborar operaciones de la o
o . . ) 2025 diciembre 2025 externo
politicas que especifiquen las sanciones a ejecutar planta.
en caso de que los colaboradores no estén
cumpliendo al 100 % dicho protocolo.
o Gerente de
Elaborar un manual que especifique el uso operaciones con los Recurso
correcto de cada equipo de la planta de P Enero 2025 Febrero 2025
L proveedores de los Interno
produccion. .
equipos.
Elaborar un manual de procedimientos para la
carga y descarga de productos, desde la
obtencién de materia prima de Io_s' proveedores, Gerentg de Enero 2025 Febrero 2025 Recurso
descarga en la planta de produccién y carga de operaciones. Interno

camiones que van a transportar los productos al
cliente final.

Nota: Elaboracion propia.

Por medio de las iniciativas estratégicas se pueden canalizar los recursos hacia
resultados concretos, ademas estos sirven para planear las actividades inmediatas a
ejecutar que ponen en movimiento la estrategia. En la tabla 20 se plantean las iniciativas
disefiadas para la perspectiva de clientes con toda la informacion pertinente de manera

detallada.
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Tabla 20

Iniciativas estratégicas de perspectivas de clientes

Fecha de Fecha de
S L . T, Presupuesto
Nombre de lainiciativa estratégica Responsable inicio finalizacion Estratéqico
propuesta  propuesta 9
- . . Enero, abril, Marzo, junio,
Elaborar encuesta electrénica aplicada trimestralmente a los . -
L . . Personal Julioy septiembre, Recurso
encargados de Instituciones Publicas que adquieren los productos. L . o .
. : administrativo octubre diciembre interno
Debe actualizarse de acuerdo con las necesidades encontradas
2025 2025
- e, . Gerente
Disefiar un programa de fidelizacion de clientes donde se detallen eneral Recurso
los puntos que se obtienen segln los montos de compras de los 9 y Enero 2025 Febrero 2025 .
; personal interno
clientes. o .
administrativo
. . - . Gerente
Confeccionar un catalogo digital con nuevas lineas de productos -
. P general y Diciembre Recurso
atractivos y empacados al vacio para ser presentados a otros Enero 2025 .
) . . . . . gerente de 2025 interno
perfiles de clientes, tanto a nivel nacional como internacional. -
operaciones
e - - - Gerente
Con una planificacién estratégica ecuanime y eficiente, se debe .
. L : general y Diciembre Recurso
implementar proyectos para la atraccion de nuevos clientes y la Enero 2025
personal 2025 Interno

produccion a una mayor escala con lineas de productos nuevos.

administrativo

Nota: Elaboracién propia.

Las iniciativas estratégicas se alinean con los objetivos para determinar tareas

gue deberan cumplirse en la organizacion para alcanzar las metas. A continuacion, en la

tabla 21 se especifican las iniciativas estratégicas para la perspectiva de finanzas.

Tabla 21

Iniciativas estratégicas de perspectivas de finanzas

Fecha de Fecha de
S L e L, Presupuesto
Nombre de lainiciativa estratégica Responsable inicio finalizacion Estratégico
propuesta  propuesta 9
Formular al menos dos nuevos proyectos de diversificacion Gerente
. . o L . Recurso
conglomerada y analizar por medio de criterios de evaluacion cual general y la Enero 2025  Febrero 2025 interno
opcion es mas rentable. Junta Directiva
. L . Personal de Enero, abril, Marzo, junio,
Realizar una reunion trimestral para elaborar el presupuesto " - -
. . . contabilidad julioy septiembrey  Recurso
operativo para las operaciones del periodo con base en S .
resupuestos histéricos de la empresa con el gerente  octubre diciembre interno
P : general 2025 2025
Buscar nuevos clientes a nivel nacional e internacional y Gerente Enero, abril, Marzo, junio,
ofrecerles el catadlogo de productos empacados al vacio para general y julioy septiembrey  Recurso
poder producir a una mayor escala y aumentar la utilidad neta de gerente de octubre diciembre interno
la empresa. operaciones 2025 2025
Formular plan de contingencia a seguir cuando ocurra la escasez . -
Enero, abril, Marzo, junio,
de fruta y verdura de temporada. Se debe detallar las personas o - -
- Gerente de julioy septiembrey  Recurso
empresas con las que se va a negociar para enfrentar la . o
e . . operaciones octubre diciembre Interno
problematica y el costo del producto. Ademas, actualizar el plan 2025 2025

de contingencia cuando sea necesario una mejor alternativa.

Nota: Elaboracion propia.
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6.1. Conclusiones

La empresa Verde Sur S.A. tiene a disposicion activos tangibles que pueden ser
aprovechados de una forma distinta, expandiéndose a nuevos mercados, sin embargo,
al realizar el diagnostico situacional se pudo determinar que no existe una adecuada
planificacion estratégica en el area administrativa, operativa y financiera. Su alianza
comercial con el Centro Agricola Cantonal afecta negativamente los ingresos de la
empresa, debido al atraso en la facturacion del Consejo Nacional de Produccion bajo el
Programa de Abastecimiento Institucional.

De igual manera, con el analisis realizado se evidencié que la empresa esta
siendo mal gestionada, con la disminucion acelerada de sus ingresos, esto ocurre por la
concentracion en exceso de facturacion al Consejo Nacional de Produccion. No obstante,
esta situacion no es reciente, puesto que es un problema existente desde hace muchos
afios al que no se le ha dado el tratamiento adecuado. Ademas, la técnica de empaque
al vacio es una fortaleza con la que la empresa puede aumentar las ganancias, ya que
es un procedimiento moderno y tecnoldgico que sirve incluso para exportar fuera de las
fronteras costarricenses.

Ahora bien, se concluye que el modelo mas adecuado para la elaboracion e
implementacion de la estrategia empresarial en Verde Sur S.A. es el Balance Scorecard,
bajo las cuatro perspectivas de aprendizaje y crecimiento, procesos internos, clientes y
finanzas, debido a que es la metodologia que mas se ajusta a las necesidades de la
organizacion, al establecer objetivos estratégicos y un plan de accién empresarial con
indicadores medibles a corto, mediano y largo plazo.

Asimismo, la empresa debe implementar acciones orientadas a aumentar sus
ingresos y disminuir costos, por consiguiente, una forma de lograrlo es enfocar los
esfuerzos en metas medibles para las cuatro areas criticas de cualquier negocio, puesto
gue asi podra obtener un mayor control y vision de la operatividad de cada departamento.

De igual forma, al realizar una inclusibn de mecanismos estratégicos durante
todos los procesos, se pueden obtener resultados favorables, como también se
mostraron varias herramientas de planificacion que pueden ser implementadas, como lo

son la matriz FODA, el analisis PESTEL, el diagrama de Ishikawa y el diagrama de flujo,
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cada una de ellas con caracteristicas particulares y completas que se pueden adaptar al
departamento correspondiente y lograr crear una direccion y un control para el
mejoramiento.

6.2. Recomendaciones

Para que Verde Sur S.A. mejore su gestion, en primera instancia se recomienda
qgue la Administracion en conjunto con el personal administrativo, reformulen su mision,
vision y objetivos estratégicos hacia otros mercados, para que no exista una alta
dependencia econémica con el Centro Agricola Cantonal.

Se recomienda actualizar el manual de procedimiento, el protocolo de calidad y
diagrama de flujo, debido a que no es acorde con la realidad de la empresa, por lo tanto,
lo colaboradores no tienen un conocimiento claro de las pautas a seguir, como tampoco
una capacitacion intensiva a los colaboradores para que se sientan motivados y
disminuyan los errores en la planta de produccion.

Ademas, para mejorar la cadena de valor de la empresa, se considera pertinente
buscar nuevos proveedores de materia prima, ya que con el que se tiene actualmente
existe mucha lejania, lo que provoca situaciones desfavorables por ser insumos mas
susceptibles al deterioro.

No obstante, para que los colaboradores tengan un mayor compromiso con la
organizacion, se debe mejorar el liderazgo, debido a que el jefe inmediato de la planta
de produccion ha dejado de lado sus funciones para encomendarlas a otros
colaboradores, lo que ha generado confusion entre el personal por la falta de una
estructura definida que garantice la consecucion de las metas.

De manera similar, se le aconseja a Verde Sur S.A. mejorar la comunicacién entre
la autoridad y los subordinados, para evitar confusiones y generar un ambiente de trabajo
mas agradable. Lo que, a su vez, también producira que estos se involucren mas, estén
mas orgullosos del trabajo y mas dedicados a dar por concluida la jornada laboral.

Asimismo, otra de las ventajas de seguir esta recomendacién es la fidelizacion de
los empleados y la disminucion de rotacion, pues, si una persona se siente a gusto en el

trabajo, no querra dejarlo.
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Apéndices

Apéndice A. Instrumento de entrevista aplicado al Gerente General de Verde Sur
S.A.

Pregunta N°1: ¢ Cudl es la actividad comercial que desempefia Verde Sur S.A.?

Actualmente Verde Sur S.A. se dedica a logistica, compra, venta y entrega de producto
al Consejo Nacional de produccién (CNP) por medio del programa de abastecimiento
institucional (PAIl), vende el servicio de logistica y transporte al Centro Agricola Cantonal
de Pérez Zeleddén (CAC-PZ), con el que tiene un contrato y un documento de asociacion

elevado a escritura para trabajar en conjunto.
Pregunta N°2: ¢ Quiénes son los clientes de Verde Sur S.A.?

Los clientes de Verde Sur S.A. son el Consejo Nacional de produccion (CNP) y al Centro
Agricola Cantonal de Pérez Zeledon (CAC-PZ) actualmente.

Pregunta N°3: ¢ Cudles son los proveedores con los que cuenta Verde Sur S.A. para el

abastecimiento de productos?

Verde Sur S.A., les compra a productores de Cartago, especificamente de la zona de
Cachi, les compra a empresas transnacionales representadas por empresas locales,
como por ejemplo Fruta Internacional e Interfruit, ademas, compra producto a pequefios
productores de la zona de Pérez Zeledon. Ademds, le compra servicios de

mantenimiento y combustible a talleres y bombas locales.

Pregunta N°4: ¢ Cuales son los requerimientos que debe cumplir un proveedor para ser
parte de Verde Sur S.A.?

Existe un documento que rige la parte de los proveedores y actualmente se les esta
exigiendo por parte del MAC (unidad fitosanitaria) que todos los proveedores tienen que
estar al 2024 con un curso y una capacitacion, donde estén aprobados como proveedor

directo. Es importante mencionar que existe un problema porque muchisimos
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proveedores no quieren someterse a estos cursos fisicos o virtuales por el tiempo que

consumen y sobre todo por la falta de una estimulacion financiera o econémica.

Pregunta N°5: ¢;Con cuantos colaboradores fijos y temporales cuenta Verde Sur S.A.,

en cada una de las areas o departamentos?

En la Caja Costarricense de Seguro Social (CCSS) se encuentran inscritos 8
colaboradores fijos y 16 que no son fijos y que trabajan 2 o 3 dias a la semana. Estos
colaboradores se distribuyen de la siguiente manera; la unidad administrativa esta
compuesta por un gerente general, un gerente operativo, una persona encargada de la
facturacion y un contador con un auxiliar contable. En el area productiva se encuentran
3 colaboradores de tiempo completo que reciben apoyo de los colaboradores temporales

cuando sea necesario.

Pregunta N°6: ¢ Tiene la empresa misidn, vision y valores definidos? Si su respuesta es

si, indique cuél es cada uno de estos.
Si (en el documento que envio).

Pregunta N°7: ¢(La empresa tiene un plan operativo anual con objetivos, metas e

indicadores para darle seguimiento?

La empresa si cuenta con un plan operativo anual, el cual es revisable y ejecutable con
respecto a los objetivos anuales. El plan operativo y los objetivos se encuentran
separados, los objetivos en la Asamblea General anual deben de revisarse los anteriores

y ajustarse a los nuevos.

Pregunta N°8: ;Posee la empresa un manual para cada uno de los puestos de los

colaboradores?
Si (en el documento que envid).

Pregunta N°9: ¢;Tiene Verde Sur S.A., para el area productiva un manual donde se

especifique los procedimientos y uso de los distintos equipos?
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Si (en el documento que envio).

Pregunta N°10: ¢Cuenta la organizacion con capacitaciones periddicas para los

colaboradores?

Si cuenta con capacitaciones, sin embargo, el gerente general considera que el
profesional se forma de acuerdo a su interés personal, muchos tienen sus certificados,

pero no los aplican.

Pregunta N°11: ;Qué estrategias implementa la organizacién para la resolucion de

conflictos?

Verde Sur S.A. no posee una unidad de recursos humanos, por lo tanto, la resolucion de
conflictos la ejerce la misma gerencia general y operativa, los cuales tratan de resolver
con las partes involucradas sin llegar a conflictos. Las herramientas implementadas son
las permitidas por el Ministerio de Trabajo (MTS) como las llamadas de atencién por

escrito o verbales.

Pregunta N°12: ;Qué métodos utiliza la organizacion para recibir las sugerencias y

disconformidades de los clientes?

Las disconformidades que puedan existir de los clientes son directas del CNP hacia
Verde Sur S.A., como proveedor que este es, ya que existe un tiempo establecido para
poder resolver y subsanar el problema, normalmente se tiene comunicacion directa con
el cliente, la cual permite en menos de 24 horas solucionar el problema sin que haya

conflicto.

Pregunta N°13: ¢Se ha medido alguna vez el grado de satisfaccion de los clientes? Si

Su respuesta es afirmativa indique de qué manera

El gerente de Verde Sur S.A. considera que es el CNP el que deberia aplicar una
herramienta de satisfaccion, sin embargo, dicha herramienta al estar dirigida al CNP
correrian el riesgo de que muestre las disconformidades que tienen muchos clientes con

este organismo.
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Pregunta N°14: ¢ Cuenta la organizacién con un diagrama de procesos?
Si (en el documento que envio).

Pregunta N°15: ¢Tiene establecidos la organizacion indicadores para medir el

desempeifio de los colaboradores?

Si, tiene un sistema establecido para medir y calificar el nivel de desempefio de los
colaboradores, anteriormente como parte de esto, se les brindaba un premio econémico
por el rendimiento que tuvieran en un periodo establecido, sin embargo, actualmente no
se estéa utilizando debido a las dificultades econdmicas que pasa la empresa, por lo tanto,
se estd aplicando para solventar esta situacion, los horarios minimos con salarios sobre

el minimo establecido.

La evaluacion que Verde Sur S.A., esta aplicando a sus colaboradores, se realiza cada
afio al momento de pagar los aguinaldos, la misma se realiza y se les brinda el resultado
obtenido por medio de un documento. Cabe mencionar que, si existe un problema

inmediato se les comunica de manera inmediata.

Pregunta N°16: ¢ Se elaboran informes anuales de la situacion de la organizacion? Si su

respuesta es afirmativa indique si son presentados a los colaboradores.
Si.

La perspectiva que tiene el gerente general es que estos informes no deben ser
comunicados a los colaboradores en tanto la empresa cumpla con las obligaciones
(salario, obligaciones patronales, etc.), no deberia ser necesario brindar este tipo de

informacion, ya que la considera de confidencialidad.

Pregunta N°17: ¢ Tienen inspecciones periodicas para dar mantenimiento a los equipos

y maquinaria de produccién?

Si, se subcontrata especialistas para dar mantenimiento y reparacién, sin embargo,

existen varios equipos dafiados que no se han podido reparar, ya que son eléctricos y
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necesitan varias baterias costosas, por lo tanto, no se ha podido cubrir estos costos. Las
maquinas de produccion como romanas, perras hidraulicas necesitan mantenimiento

periodico de engrase.

Una de las empresas que realizan mantenimiento asiste de manera mensual a las
instalaciones para el control de roedores, insectos por medio de bitacora y controles para
esto.

Pregunta N°18: ¢Cuenta la empresa con un método para controlar la calidad de cada

producto y revisar la existencia de defectos?
Si.

Pregunta N°19: ¢Posee Verde Sur S.A. expectativas de ofrecer sus productos

internacionalmente?

Si, sin embargo, actualmente no cuentan con el capital necesario para poder hacer este
tipo de inversiones que béasicamente lo que se necesita son productos para llenar
contenedores, asi como equipo especial de congelado para ser enviados al exterior.
Existe proyeccion de compra en Europa y pedidos en espera para ser entregados, pero

esto no ha sido posible.
Pregunta N°20: ¢ Cudl es la vision que tiene Verde Sur S.A. para un futuro cercano?

Mantenerse dentro del CNP como un cliente minoritario, con menos del 40 % de las
ventas totales de Verde Sur S.A., y crecer en las ventas externas por medio de la

colocacién de producto directo tanto a la parte turistica como en la parte de exportacion.

Apéndice B. Taller participativo de matriz FODA.

Este taller estara a cargo de las estudiantes de la Universidad Nacional Michelle Pérez
Garcia, Treissy Chinchilla Barrantes y Natasha Serrano Badilla, que actualmente cursan

la carrera de Administracién en grado de Licenciatura con énfasis en Gestién Financiera.
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Se solicita involucrar a los 8 colaboradores fijos de la empresa Verde Sur S.A., debido a
gue se estos se consideran pertinentes para brindar su opinidbn por su experiencia y

conocimiento sobre la organizacion.

1. Las estudiantes a cargo brindan una breve presentacion del alcance que tiene es
estudio en cuestion y una explicacién del taller participativo que se va a realizar.

2. Se proyecta en una presentacion PowerPoint la definicion de fortaleza de una
empresa y ejemplos que sirvan como guia para los participantes del taller.

3. Posteriormente, se entrega un papel de color naranja a cada participante y se les
solicita anotar en cada uno de ellos lo que consideran una fortaleza de Verde Sur
S.A. En la presentacion se indica por medio de un cronémetro el tiempo maximo
para cumplir con este punto, el cual sera de 5 minutos.

4. En una pizarra se encontraran 4 sobres rotulados con los componentes de la
matriz FODA, con el fin de que, una vez concluido el punto anterior cada uno de
los participantes deposite las fortalezas anotadas.

5. Una vez recolectada toda la informacién sobre las fortalezas se procede a pegar
los papeles en una cartulina del color al que corresponda este componente.
Seguidamente, se dialoga de manera general con los colaboradores de la
empresa que estan participando para poder validar este aspecto.

6. Cabe recalcar que una de las estudiantes se encargara de documentar en una
presentacion PowerPoint los factores que fueron validados entre los participantes,
esto para que al finalizar el taller se proyecte la matriz FODA de Verde Sur S.A.

7. Este mismo proceso se repetira con cada uno de los componentes de la matriz
FODA, a diferencia de que en las oportunidades el papel que se entregue sera de
color rosado, el de las debilidades sera de color amarillo y por ultimo, para las
amenazas sera de color verde.

8. Para finalizar se proyectara la presentacion PowerPoint con la matriz FODA
validada.

9. Se comparte con los participantes un refrigerio como forma de agradecimiento por

su participacion.
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Apéndice C. Presentacion utilizada en taller participativo de matriz FODA.

. if@ Matriz FODA

LJNA VERDE SUR S.A.

%Nl}-'j:’lﬂ;’lDAD Estudiantes a cargo:
NACIONAL Michelle Pérez- Treissy Chinchilla-Natasha Serrano

FORTALEZAS

Fortalezas

* Representan los puntos fuertes, ventajas y
cualidades de la organizacion.

* Podria tratarse de los atributos de Ila
organizacion.

» Caracteristicas que nos detacan de los
competidores.

« Son recursos y elementos internos positivos que
ayudaran a alcanzar los objetivos a futuro.

* ¢ Qué te diferencia de la competencia?
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Ejemplos

« Disposicién de recursos * Colaboradores con amplia
tecnologicos. experiencia.

« Excelente comunicacion. » Fidelizacién de los clientes.

« Prestigio. * Buena posicién econémica.

« Calidad del producto final. * Productos innovadores.

¢« Buena relacion con los « Agradable lugar de trabajo.
proveedores.

OPORTUNIDADES

Oportunidades

Son todos los factores externos en los que se
puede apoyar la empresa para conseguir sus
metas y objetivos laborales.

Estos aspectos son capaces de otorgar a la
organizacion una ventaja competitiva sdlida.

Se vinculan directamente con los recursos que JD

puede usar la empresa para mejorar las areas en
las que existen debilidades.

il

Las oportunidades son una combinacion de
factores que la organizacién puede aprovechar
para crecer y ampliar su mercado nacional e
internacional si asi lo desea.
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Ejemplos

Facil adaptacion a las
nuevas tecnologias.

Tendencia favorable en el
mercado.

Experiencia de compra
(diferenciacion).

Mejora en los habitos de
consumo.

Utilizacién de nuevos canales
de ventas.

Buena relacién con
proveedores.

Preferencia por los mercados
locales (menos costos).

Posible expansién a mercados
internacionales

+ Méas lineas de productos.

5.

DEBILIDADES

Son todos los factores internos que hacen que la
empresa se encuentre en una posicion desfavorable
frente a sus competidores.

Son las deficiencias que tiene la empresa y que
pueden afectar en el logro de los objetivos y metas
que espera alcanzar.

La empresa debe conocer sus debilidades, porque al
conocerlas se puede determinar qué es lo que se esta
haciendo mal o de manerainadecuada.

Las debilidades se puedan aprovechar y convertirlas
en fortalezas que le ayuden a competir en forma
superior.
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Una planificacion estratégica
inadecuada.

Protocolo de calidad ineficiente.
Falta de comunicacion.

Deficiencias o ausencia en los
factores relacionados con las
capacitaciones del personal.

Problemas de produccién y
tecnologia que lleven a la
empresa a la obsolescencia.
Falta de motivacion en el
personal.

Deficiencia en la atencién al
cliente.

Procesos inadecuados.
Objetivos pocos realistas.
Problemas relacionados con
financiamiento, asi como el logro

de utilidades para el negocio.

Altos costos en los procesos de
produccién.

Falta de manuales y protocolos
de procesos.

AMENAZAS

Amenazas

Factores que representan una afectacion negativa,
ya sea econémica, politica o administrativa.

Es una perspectiva externa que no se puede
controlar.

Desafios que pueden perjudicar el alcance de tus
objetivos.

Se pueden anticipar algunas amenazas al evaluar
la situacién actual y tomar decisiones proactivas.
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Ejemplos
Finanzas Clientes y
mercado

* Inversiones

+ Rentabilidad « Globalizacién
+ Politicas internacionales +  Ingreso de nuevas marcas
+ Crisis economicas de gran alcance + Estancamiento del mercado

« Faltade decisiones

* Objetivos estrategicos « Poco conocimiento
« Aumento de mercaderia defectuosa « Faltade capacitacién
+ Defensafrente a nuevas plagasy +  Servicios innovadores
enfermedades.
Procesos Internos Aprendizaje y crecimiento

Muchas Gracias
por la atencion
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Apéndice D. Presentacién para taller participativo PESTEL aplicado al Gerente
General de Verde Sur S.A.

PES]EL

Michelle Pérez Garcia
Natasha Serrano Badilla

MN: Muy negativo
N: Negativo
R: Regular

: P: Positivo

.. MP: Muy positivo
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Aspectos politicos

Ne Afirmacion

Para el Ministerio de Relaciones Exteriores y Culto, el hecho de que
Costa Rica forme parte de la integracion econémica entre Chile,
Colombia, México y Pert bajo la Alianza del Pacifico, representaria una
ventaja, debido a que los cuatro paises comparten el principio de libre
comercio, siendo directo el ingreso de inversiones extranjeras para
generar bienestar y desarrollo de empresas nacionales.

'Con una economia pequeria y abierta, Costa Rica es altamente
vulnerable afectando directamente a las empresas locales, ya que los
hoques externos como la entrada de transnacionales son cada vez mas
* frecuentes, lo que genera una mayor incertidumbre econémica para las

organizaciones.

\ | |
Aspectos politicos e
Ne Afirmacion MN | N R P » MP

Existe una percepcion sesgada del grado de corrupcion presente en las

instituciones publicas, debido a que no es solo la malversacion de los

fondos publicos, sino también cuando se toman decisiones para

favorecer a ciertos sectores y personas, o bien se utilizan puestos

laborales para servirse o para beneficios personales, dejando en

. | evidencia la carencia de una conciencia social y falta de una cultura del
" -compromiso.

Ne Afirmacion

1. | Lainflacién se produce cuando se da un aumento generalizado de los

precios que afecta el poder adquisitivo de los consumidores, provocando

la contraccion de la demanda que repercute directamente en la

disminucion del consumo de los productos, esto a su vez genera miedo e

incertidumbre para las empresas y las obliga a tomar medidas, como por

ejemplo, bajar los precios de los productos que se ofrecen para reducir el
riesgo de desaparecer y poder competir en el mercado.

| El factoreo es un tipo de financiamiento que permite a la empresa
solicitante recibir el importe de sus facturas por adelantado por parte de
una entidad financiera, la necesidad de obtener liquidez provoca que
algunas organizaciones tengan que recurrir a este método, sin embargo,
se’debe tomar en cuenta que esto representa el cobro de comisiones

- elevadas por cada operacion que se realiza, lo cual podria afectar las
utilidades netas y el rendimiento para los accionistas.

@0

@0
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Aspectos econdmicos

Ne Afirmacién | MN
|

La mayor parte de los ingresos del gobierno provienen de los impuestos,
sin embargo, cuando los gastos son mayores que los ingresos fiscales se |
da el déficit fiscal, a pesar de que Costa Rica a realizado grandes

esfuerzos para evitar esta situacion, la reputacion financiera [
internacional se ha desgastado, lo cual imposibilita conseguir O O O O O
: prestamistas para cubrir las deudas del pais, y si se encuentran, se deben

.| pagar intereses muy elevados que crean presién al alza de las tasas de

‘interés y como consecuencia que los empresarios estén menos
interesados en invertir en negocios y generar empleo.

Aspectos sociales

Ne Afirmacién MN| N | R | P |MB| "

Las actividades que realizan las organizaciones locales, mayormente se 1
encuentran enfocadas en conseguir objetivos y metas que generen algiin -
tipo de beneficio social dentro del cant6n, las empresas que O O O O 10‘
comercializan productos de pequenos y medianos agricultores se [
visualizan como entidades que buscan fomentar el crecimiento y
desarrollo del sector agrario.

2. | Lapoblacién estudiantil del cantén de Pérez Zeledén se encuentra en [
-. | decrecimiento, asi lo evidencia el censo 2011, donde segtin estadisticas
“la poblacién en edades entre los 5 y 14 afios, pas6 de 31 284 personas en
€l 2000 a 25 148 personas en el 2011, este dato confirma la tendencia O O O O O
actual donde muchas parejas planean tener pocos hijos en comparacién
.a décadas anteriores, afectando la necesidad de consumo de las escuelas

del cantén y a su vez, el volumen de ventas de empresas que las
abastecen con productos. |

Aspectos sociales

Afirmacién MN| N | R | P | MP

La técnica de congelacion se ha convertido en uno de los métodos mas
efectivos para la conservacion de alimentos, tanto el tiempo limitado del |

estilo de vida actual, como el trafico y la distancia entre los lugares se
convierten en obstaculos para que las personas puedan asistir a ferias O O O O O
del agricultor o sitios donde se adquieran productos frescos, es por esto

"' que, se hace necesario el consumo de productos congelados, ya que

E 4 facilitan y agilizan las tareas diarias.
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Aspectos tecnologicos

Ne Afirmacion MN | N R P

El modelo de trabajo del gobierno actual insta a las empresas a utilizar
sistemas informaticos avanzados que agilicen en gran nivel las |5
operaciones que se desarrollan, lo cual le permite mantener un control O O O O Ot
adecuado en el drea administrativa y contable, sin embargo, esto se |
convierte en un costo de inversién y mantenimiento elevado que debe
asumir la organizacién.

| El marketing es una de las estrategias mas utilizadas a nivel mundial por
' las empresas para alcanzar diversos objetivos como, mejorar la visién de
- os clientes sobre la empresa, potencializar las ventas, promocionar los O O O O O
wgmductos y abrirse a nuevos mercados, por lo tanto, quiénes no se
adapten a la transformaci6n digital perderan posicion en el mercado
St - | ‘dejando espacio libre a la competencia y perdiendo opciones de ventas.

Aspectos tecnolégicos

Afirmacion MN| N R | P MPi"

Las empresas que implementan la automatizacion industrial [

disminuyen el trabajo manual que realizan los trabajadores en cada

proceso, reduce los riesgos de errores humanos y accidentes laborales, O O O O O

.| incrementando la productividad y la competitividad en comparacién
" con aquellas organizaciones que no la utilizan, debido a que disminuye

@.ﬁ tiempos de produccidén y aumenta la calidad de los productos.

Aspectos ecoldgicos

Ne Afirmacion MN | N R P

La Tierra es mucho mas caliente que hace un siglo, el nuevo informe de
cambio climético de Grupo Intergubernamental de Expertos sobre el
cambio climatico (IPCC), asegura que los efectos de la crisis climatica no |
se han visto en milenios, a pesar de ello muchas personas piensan que 1
esta problematica significa principalmente temperaturas mas calidas, O O O O O‘
olvidando que la Tierra es un sistema en el que todo esta conectado y ‘
| que indudablemente limita el acceso a recursos indispensables para ‘
" vivir como los alimentos basicos y el agua, debido a que sus efectos
¢ 4 contribuyen a debilitar la agricultura que es el sector encargado de
[\ “ producir cultivos. |
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Aspectos ecoldgicos

Ne Afirmacién MN| N| R | P |MPI

por su lenta degradabilidad y por la composicion quimica que
presentan, por ello la contaminaci6n de los plasticos se ha convertido en
uno de los retos medioambientales mas urgentes de nuestro tiempo, 1
donde cada vez se suman més empresas para eliminar los plasticos de O O O O O
un solo uso, buscando una transicién a empaques reciclables,
| .. | reutilizables o compostables tanto como sea posible, sin embargo,
|| aquellas que no aplican estos cambios se ven afectadas porque los
L | clientes tienen mas consciencia ambiental y rechazan los productos de
(" ( el empresas que no evitan el uso de plastico desechable.

El impacto medioambiental del plastico es muy agresivo, especialmente ‘

Aspectos ecoldgicos

[
Ngi Afirmacion MN | N R P | MP

-3 ‘ Gestionar correctamente lo residuos no es una opcién sino una

" | obligacién impuesta por ley, sin embargo, las organizaciones pueden

* | utilizarlo también como una herramienta de marketing con la que
definen su imagen empresarial y fomentan el cambio para reducir el
impacto sobre el medio ambiente, en el caso de aquellas que generan O O O O O
residuos organicos los cuales se descomponen naturalmente, tienen una

"+ repercusion muy positiva para la sociedad y el planeta porque pueden

ser utilizados como abono orgénico para la agricultura, mejorando a su
< @ vezla calidad de los suelos.
) ta

N -

Aspectos legales

Ne Afirmacion

En todos los paises la alimentacidn se rige por un complejo sistema de [
‘ leyes y reglamentos en los que se establecen los requisitos [
gubernamentales que deben cumplir los operadores de la cadena O O O O ‘ O‘

alimentaria, el cumplir con lo que establece la legislacion costarricense |
es positivo para competir en el mercado porque garantiza que los ‘ ‘

alimentos sean inocuos y de calidad adecuada. [
! I ! |

" 2. | En el Decreto Ejecutivo 12137 de la Creacion de los Centros Agricolas
"*-| Cantonales (CAC), se establece especificamente en articulo 29 que parte
| de los recursos de los CAC son las subvenciones del Estado, es decir,

’aj?udas en forma de transferencia de recursos de parte del Gobierno O O O O O
costarricense, siendo esto de gran ayuda para el CAC porque le ayuda a [

.| ‘no quebrar, causando a su vez que sus socios comerciales se mantenga
compitiendo en el mercado. |
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Aspectos legales

Ne | Afirmacién MN | N R P | MP |

3. | La Contraloria General de la Republica presenté un informe de los
“*-. | servicios brindados por el Consejo Nacional de Produccion (CNP) en el ‘ ‘
afo 2020, en donde una de las deficiencia encontradas son los plazos de
pago a los proveedores, pues la auditoria identificé que para el periodo
2018-2020, el 92,4% de las facturas pagadas no cumplieron con los
tiempos de pago establecidos segun la linea de productos, por ejemplo O O O O O
.| enel caso de los productos hortofruticolas que comercializa el CAC se
"' tiene un plazo méaximo de 40 dias, sin embargo, ha existido un
jncumplimiento de los plazos que indudablemente afecta la liquidez y
apacidad de solvencia de las empresas que hacen posible la logistica y
el transporte de los productos.

Aspectos legales

Afirmacién [MN| N | R | P | MP:

Existe un proyecto de Ley que propone excluir las compras que realiza
el CNP en el marco del Programa de Abastecimiento Institucional (PAI)
de la aplicacién de la Regla Fiscal, con el fin de que se pueda asegurar
las adquisiciones requeridas por las instituciones publicas, sin embargo, O O O O O

) de no ser aprobado se veria ahogado el programa que tiene efectos
"*-.| beneficiosos sobre el agro, debido a que significa una limitacién de los
“contratos con los proveedores, como es el CAC, afectando a su vez
negativamente a sus socios comerciales.

Muchas Gracias
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