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RESUMEN EJECUTIVO

De acuerdo al Manual de Oslo (2005), la innovacion es definida como la introduccién de un
nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo
método de comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las practicas internas de
la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores; este es el primer

punto de referencia de la investigacion.

La importancia de este estudio, radica en el hecho de que los paises deben procurar su
seguridad alimentaria, esta solo se puede propiciar cosechando todos aquellos productos que
son parte de la alimentacion basica de los habitantes; sin embargo, la agricultura hoy en dia
enfrenta una serie de retos para procurar esta seguridad alimentaria, tales como la
variabilidad climética, la competitividad y subsidios de los paises méas poderosos, el rezago de
la innovacién en la agricultura y el poco apoyo al sector. Con lo cual, con la presente
investigacion, se procura por medio de la innovacién, crear valor agregado para productos
como la papa. Esta se puede ver, como una opcién para garantizar a los agricultores la

compra de sus cosechas y de ahi, que sea un incentivo para seguir cultivando.

Ojala se desarrollaran otros tantos proyectos de agro industria, para muchos de los productos
gue forman parte de la alimentacion basica del pais, procurando de esta forma, precios justos
para los agricultores por sus cosechas, variedad de opciones de consumo de los productos
que se cosechan a nivel nacional e independencia de las importaciones de productos

extranjeros.

Es con base en lo anterior, que se define como objetivo de la investigacion, generar una
estrategia de innovacion para la industrializacion de papa, por medio del analisis de la Agro
cadena de la papa, que permita obtener productos de valor agregado, que puedan ser

desarrollados a futuro en la empresa familiar Los Sitios S.A.; asi la empresa Los Sitios S.A.
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podra vender su cosecha de papa no sélo como producto fresco, sino también por medio de
productos de valor agregado.

Aunado a lo anterior, se pueden identificar una serie de aportes con el presente estudio tales
como: el diagndstico de la situacion actual sobre la produccion, industrializacién y consumo
de la papa a nivel nacional, el analisis FODA de la Agro cadena de la papa actual, la
identificacion de las posibilidades de productos innovadores a base de papa, que se pueden
desarrollar, la identificacion de las posibles fuentes de apoyo y financiamiento y el modelo de

negocio con base en el CANVAS, con el cual se define la propuesta de valor de los productos.

A nivel metodoldgico, se hace uso de una investigacion descriptiva, ya que primeramente se
busca realizar una caracterizacién de un hecho, fenémeno, individuo o grupo, con el fin de
establecer su comportamiento. Ademas, se hace uso de la investigacion proyectiva, ya que se
intenta proponer soluciones a una situacién determinada a partir de un proceso previo de
indagacion. El andlisis de datos se realiza por medio del juicio de expertos, personas con
trayectoria en el tema, que son reconocidas por otros como expertos cualificados en éste, y

gue pueden dar informacion, evidencia, juicios y valoraciones.

Dentro de las principales conclusiones, una vez realizados los andlisis de los productos, con
mayor potencial de desarrollo, se desprende que, aquellos con mayor potencial son: la fécula
de papa, el puré de papa empacado y los productos minimamente procesados de papa;
ademas, es evidente la clara oportunidad que tiene la empresa Los Sitios S.A., para
incursionar en la agro industria, ya que existe un vasto mercado potencial para el consumo de
papa, pocos procesos de industrializacion de papa y la una amplia capacidad técnica en el

pais para el desarrollo de los productos.
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|: ELPROBLEMAY SU IMPORTANCIA

1.1ANTECEDENTES DE LA EMPRESA FAMILIAR LOS SITIOS S.A.

El negocio del cultivo de papa y cebolla de la empresa familiar Los Sitios S.A. de la familia
Viquez Quir6s, lo inicié el sefior Eduardo Viquez desde hace mas de 40 afios, el cual ahora
es apoyado por sus hijos, quienes se dedican a la agricultura y uno de ellos se especializé en
el area de ingenieria agrénoma, con el fin de fortalecer el componente técnico. La empresa
familiar Los Sitios S.A. esta ubicada en la Zona Norte de Cartago, especificamente en el
distrito de Tierra Blanca; de acuerdo a la clasificacion de PYME, esta empresa se puede
identificar dentro del grupo de pequefia empresa, debido al personal contratado en un periodo
fiscal, el valor de los activos, el valor de ventas anuales netas y el valor de los activos totales

netos.

Del total de la produccién anual de la empresa familiar Los Sitios S.A., un 70% corresponde al
cultivo de papa y un 30% corresponde al cultivo de cebolla y la empresa cuenta varias
extensiones de terrenos destinados al cultivo de papa y cebolla, ubicados en la Zona Norte de
Cartago.

1.2ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

Hoy en dia la dinamica mundial ha cambiado, esta dinAmica acelerada y que no ofrece
treguas exige entornos mucho mas competitivos, tanto de las economias, asi como de las
empresas, es en estos entornos altamente competitivos que los consumidores buscan

productos cada vez mas innovadores y que ayuden a simplificar las tareas de la cotidianidad,
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es por esto que los sectores agricolas no pueden obviar esta nueva dinamica y exigencia de

los consumidores.

De ahi que, dentro de esta investigacion se abordard un breve andlisis de la realidad
internacional de la produccion y el consumo de papa y la realidad nacional de los productores
de papa ubicados en la Zona Norte de Cartago, ya que en este momento este producto
cuenta con pocos procesos de industrializacién, lo que dificulta diversificar el mercado de
consumo de papa, siendo esta deficiencia suplica por importaciones de los paises que si han

dado el salto en la industrializacién del producto.

Tal como lo indica la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura (FAO) (2008), “la papa es uno de los cuatro alimentos mas importantes del mundo
junto al maiz, el trigo y el arroz, por lo que se constituye en el principal alimento de origen no
cereal para la humanidad.” Igualmente, la papa es un alimento estratégico para la seguridad
alimentaria del mundo por su alto contenido nutricional y por ser una fuente facilmente
digerible, virtualmente libre de grasa, con valores minimos de azlcares solubles y frente a
otras fuentes ricas en almidon, aporta pocas calorias a la dieta. De la misma manera, por su
amplia diversidad genética, es un alimento versatil para multiples preparaciones culinarias y

usos industriales.

En los dltimos tiempos, el comercio internacional ha sufrido un considerable aumento como
resultado del proceso de globalizacién y apertura de mercados, esto ha traido una serie de
reformas (econémicas, comerciales, institucionales, entre otras) que buscan mejorar siempre

los niveles de competitividad de los productos y por ende de los paises.

Tal como lo indica Scott (1995), la economia agricola juega un papel estratégico en este
proceso, ya que la liberalizacion del comercio ha llevado a la apertura comercial, la cual exige
mejorar la competitividad, es en este sentido que la economia de la cosecha de la papa ha

experimentado una rapida transformacion, siendo considerada un ejemplo del dinamismo
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comercial de los productos no tradicionales. Con la aparicion de nuevos mercados, se han
producido incrementos tanto en los beneficios como en los niveles de produccion de la papa a
nivel mundial. Ademéds, y aunado a su versatilidad, se facilita la comercializacion de distintas

maneras: papa consumo (fresco), papa semilla y papa procesada.

1.2.1 LAPRODUCCION DE PAPAANIVEL INTERNACIONAL

De acuerdo a Gutiérrez, Linares y Guerrero (2008) después del descubrimiento de América
en 1492, la papa (Solanum Tuberosum L.), se considera uno de los cultivos de mayor difusion
en el mundo, considerandose hoy en dia como uno de los rubros mas importantes en la
produccion de alimentos (se cultiva desde 5.500 m.s.n.m. en los Himalayas hasta unos
metros bajo el nivel del mar en los Paises Bajos (Holanda)), aunque tiene ciertas restricciones
para su cultivo en zonas tropicales de baja altitud, especialmente debida a su alta temperatura
media anual. Existen unas 300 variedades de papa cultivadas, sobre todo, en paises

europeos, América del Norte y Latinoamérica.

De acuerdo con la Organizacion de las Naciones para la Alimentacion y la Agricultura (FAO),
la produccion mundial de la papa ha aumentado considerablemente en las tres ultimas
décadas, con un volumen promedio anual de 295 millones de toneladas en el Gltimo decenio y
un rendimiento promedio de 17,2 toneladas por hectareas. En cuanto a la evolucién de la
producciéon mundial de papa desde el afio 1989 hasta el afio 2005, en este periodo, la
produccion mundial de papa se increment6 desde 276.311.694 TM en 1989, a 321.974.152

TM en el 2005, lo que significé un crecimiento promedio anual del 0,96%.

21



ESTRATEGIA DE INNOVACION PARA LA INDUSTRIALIZACION DE PAPA, QUE PERMITA OBTENER PRODUCTOS DE VALOR
AGREGADO EN LA EMPRESA FAMILIAR LOS SITIOS S.A., UBICADA EN LA ZONA NORTE DE CARTAGO

Los principales paises productores del mundo de papa que presentan mayores rendimientos
son: EE.UU., Francia, Holanda y Alemania, con una produccion superior a las 40 TM por
hectérea.

Como complemento a lo anterior, se debe indicar que la distribucién geogréfica de la
produccibn mundial de papa se encuentra en transicion, en 1982, la produccion se
concentraba en Europa, siendo la Rusia y Polonia los mayores productores de papa de la
region, teniendo una participacion de un 41,5% de la produccién mundial, luego seguidos por
China y Alemania con un 9,7% y 6,3% respectivamente (FAOSTAT, 2006).

Sin Embargo, esta situacion indicada ha cambiado en los Ultimos 30 afios, mientras Rusia ha
mostrado una reduccion constante en la produccion de papa, China ha experimentado la tasa
de crecimiento de produccion mas alta del mundo. Entre 1982 y 2005 la produccién de papa
en China se ha multiplicado 2,9 veces, al pasar de 25.729.955 toneladas en 1982 a
73.776.500 toneladas en el 2005. Dentro de los principales factores que han contribuido en
este incremento son: el surgimiento de plantas de procesamiento para la industria de comida

rapida y la influencia de los sistemas de mejoramiento de riego.

Para el caso de América del Norte y Central, el cultivo de la papa mostré6 un rapido
crecimiento para el afio 1998, especialmente en Estados Unidos, en donde se estima que
para este afio cubre el 77,6% de la produccién de América del Norte y Central; a pesar de
este crecimiento acelerado, para el afio 2005 hay una disminucion de 5,6 puntos. A
continuacioén, en el cuadro N° 1, se muestra la produccion de papa a nivel mundial hasta el
2005.
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Cuadro N° 1
Produccion de papa a nivel Mundial
Afos 1992-2005
(Toneladas)

1992 1995 1998 2005

Mundo 271132 285.850| 300.411| 321.974
América Norte y Central 24.747 25.875| 27.799 26.536
América Latina y Caribe 11.708 14.659 15.657 16.218
Asia 77.111 87.239| 108.510f 132.803
Africa 8.063 9.841| 10.544| 15394
Europa Occidental 52.683 47.046| 44.870 45.179
Europa Oriental 32.375 33.968| 35416 19.984
Oceania 1.472 1.603 1.874 1.804

Fuente: FAOSTAT. Varios afios. Calculos Propios

1.2.2 EL CONSUMO DE PAPA A NIVEL MUNDIAL

A nivel mundial los mayores consumidores de papa son los paises europeos; para los afios
70’s y 80’s, Europa Oriental, fue la region de mayor consumo per capita de papa,
actualmente aln es considerado como el mayor consumidor per capita de papa. En el cuadro

N° 2, se muestran los principales consumidores per capita a nivel mundial.
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Cuadro N° 2
Principales consumidores per cépita de papa a nivel Mundial
Afos 1978-2003
(Kilogramos)

Aiios 1978, 1988, 1998 y 2003 (kg/p/aiio)
. Aifios
S 1978 1988 1998 2003
Mundo 29,6 5 30,9 32,9
Europa Occidental 85,6 ' 83,9 76,2 75.9
Europa Oriental 96,6 81,3 90,1 88.3
Oceania 39,9 46 49,7 43,0
América Nor Central 41,6 39,6 46,1 48,2
América del Sur 293 32,6 31,9 29.0
Asia 11 11,9 20,1 23,9
Africa 8,5 9.3 10,9 13,0

Fuente: FAOSTAT, hojas de balance. Varios afios.

Al realizar el andlisis sobre los principales factores que influyen en el incremento del consumo
de papa a nivel mundial, se puede destacar: el aumento de los ingresos reales en algunos
paises, la influencia de la cultura occidental, el uso extendido del horno microondas, el

turismo, la rapida urbanizacion, la diversificacién de las dietas, entre otras.

Sin lugar a dudas otro elemento que puede explicar esta tendencia, es el cambio en los
hébitos de consumo, debido a la preferencia de la poblacion por la industria de comida rapida.
En casi la mayoria de los paises, debido al cambio en los hébitos de consumo de la
poblacion, la estructura de la demanda de alimentos ha cambiado, generando un fuerte
impulso para el desarrollo de la agroindustria de la papa. Aunado a lo anterior, se debe de
considerar ademas el aumento de la poblacién, que ha influenciado en el crecimiento de
sectores relacionados con alimentos procesados, generado un fuerte estimulo para el

desarrollo de la agroindustria de la papa a nivel mundial.
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1.2.3 LAPRODUCCION DE PAPA A NIVEL NACIONAL

La papa es el principal producto de produccién en la regién de Cartago, de acuerdo al dltimo
Censo Agropecuario realizado en el 2014, se destinan alrededor de 2.942 hectéreas para la
siembra de papa, de las se obtuvieron 76.749 toneladas de papa. Tal como se expuso
anteriormente el principal uso es la venta de producto fresco; en esta actividad participan
alrededor de 800 agricultores, ademas en la zona se acostumbra dar prioridad a este

producto y se alterna con cebolla, zanahorias y cruciferas.

En el cuadro N° 3, se muestra la distribucién de los agricultores involucrados en el cultivo de
la papa; si bien es cierto se puede considerar que 800 agricultores pueden ser pocos, se debe
de analizar la cantidad de personal contratado por cada agricultor, y los nucleos familiares
conformados por estos. con lo cual el area de influencia de este cultivo tiene un mayor

impacto en las familias involucradas y dependientes del cultivo de la papa.

Cuadro N° 3
Numero de productores de papa por localidad

Localidad No. Area Rendim.(ton/ha)
productores (ha/ano)
Alvarado 264 540.81 22.51
Tierra Blanca 181 455 .46 19.23
Llano Grande 156 532.23 18.84
Oreamuno 88 122.26 16.8
Dota 62 86.85 23.48
Paraiso 10 9.47 15.77
Totales 761 1747.08 Prom 19.44

Fuente: CNP. Censo de Papa. 2005-2006.

Cartago es la provincia en la cual se cultivan mayor cantidad de hectareas de papa en el pais,
siendo la zona que concentra la mayor produccion de papa. En el cuadro N° 4, se muestra la

cantidad de fincas por area cosechada de papa:
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Cuadro N° 4
Afo 2014

(Miles de kilogramos por afio)

Costa Rica: Total de fincas con cultivo de papa por extension sembrada y
cosechada en hectareas, segln provincia

2014
- Total de Extension
Provincia fincas
Sembrada Losechada

Costa Rica 1554 3747,2 3429,5
San José 154 82,8 73.3
Alajuela 321 700,3 b7¢3
(artago 1004 29421 2 bb4,7
Heredia 34 13,4 12,4
buanacaste 8 2.5 2.0
Puntarenas 28 18 40
Limén 5 1.3 0.8

Fuente: INEC. VI Censo Nacional Agropecuario, 2014.

En Costa Rica las principales variedades de papa cultivadas son: Atzimba, Rosita, Tollocan,
Birris, Istaru, Floresta para mesa e ldiafrit (variedad industrial), la mayoria son accesibles por
medio de los mismos agricultores, ademas se puede acceder a semillas en la Estacion
Experimental Carlos Duran en Tierra Blanca. La mayor parte de la produccion de papa es
para el consumo nacional de producto fresco y un pequefio porcentaje se destina para

industrializacion.

Tal como lo indica Marin (2015), para el mes de agosto y después de alrededor de 10 afos de
investigacion, la Universidad de Costa Rica (UCR) puso a disposicion de los agricultores
nacionales una nueva variedad de papa llamada ELBE, esta fue desarrollada en el
Laboratorio de Biotecnologia de Plantas (LBP) del Centro de Investigaciones Agrondmicas

(CIA). Esta nueva variedad de papa tiene una alta resistencia al tizon tardio, que es el mayor
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problema del cultivo en el ambito mundial y al minador de la hoja, una importante plaga de la
papa en el pais, lo que permitirA al agricultor aplicar menor cantidad de fungicidas y
plaguicidas, asi podra disminuir costos en el proceso de cosecha. En cuanto a las
caracteristicas para procesos de industrializacion de esta variedad de papa ELBE, cuenta con
caracteristicas favorables para su industrializacion, ya sea en hojuelas tostadas o bastones
para papas a la francesa, debido a que tiene un alto contenido de materia seca y bajos
niveles de azucares reductores, sin lugar a dudas esta nueva variedad de papa en el pais,

viene a crear un gran beneficio para el desarrollo de la industria de la papa.

De acuerdo a Marin (2015), en cuanto a los derechos de uso de esta nueva variedad de papa,
por medio de la Oficina de Transferencia de Tecnologia (PROINNOVA), se logra la protecciéon
de esta nueva variedad y por medio de la vinculacién con la empresa cartaginesa Del Surco
Semillas (ubicada en Tierra Blanca), contara con una licencia no exclusiva para poner a
disposicién esta semilla a los agricultores de una forma agil y accesible, manteniendo siempre

la articulacion con la UCR.

Tal como lo explica Marin (2015), la papa utilizada para la industrializacion es aquella que se
encuentra en su etapa de madurez, y que contiene una alta gravedad especifica y alto
contenido de sélidos. Se debe destacar que el proceso industrial mas comun en la zona es el

tostado de papa.

En cuanto a los canales de comercializacion para la papa, existen diversos caminos que
recorre la papa desde que sale de la finca hasta el consumidor final, tal como se muestra en

la figura N° 1:
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Figura N° 1

Canales de comercializacion de la papa en Costa Rica

Agricultor ﬂ

Acopiador
Mayorista
' Cenada I M"uln“ic!il.plallle!sl ' Superm. I Restaur. I Agroind. I Agricult.

Mayorista Mayorista Mayorista

[

Consumidorﬂ

Fuente: SIM/CNP con datos del MAG, PROCOMER, CNP, 2005.

Asociado al tema de los canales de distribucién, se tiene un breve analisis del margen bruto
de comercializacion que tienen los agricultores productores de papa, este es el porcentaje del
precio pagado por el consumidor que recibe el agricultor y el intermediario, en cada uno de los
canales de comercializacion como lo son: el Mercado Borbon, las Ferias del Agricultor y
Cenada. Es importante resaltar que estos son margenes asociados directamente con la venta
de producto fresco, es evidente que al incursionar en procesos de industrializacion estos

margenes pueden ser mucho mayores en beneficio de los agricultores.
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Cuadro N° 5

Margen Bruto de Comercializacion en diferentes mercados. 2005 (%)

Borbon- Finca Feria - Finca Cenada - Finca
Mes Agricultor Inter. Agri|cu|tor Inter. Agricultor Inter.
Ene 58% 42% 67% 33% 85% 15%
Feb 50% 50% 55% 45% 79% 21%
Mar 48% 52% 55% 45% 7% 23%
Abril 43% 57% 53% 47% 71% 29%
May 43% 57% 51% 49% 68% 32%
Jun 50% 50% 59% 41% 87% 13%
Jul 43% 57% 48% 52% 63% 37%
Ago 42% 58% 49% 51% 71% 29%
Sep 41% 59% 46% 54% 70% 30%
Oct 39% 61% 47% 53% 61% 39%
Nov 43% 57% 52% 48% 64% 36%
Dic 51% 49% 60% 40% 74% 26%
Promedio 46% 54% 53% 47% 72% 28%

Fuente: SIM/CNP con datos del CNP, PROCOMER, MAG y Sanidad Vegetal. 2005

Como conclusibn se puede decir que el productor percibe mayores margenes de

comercializacion si vende a los comerciantes que revende en CENADA.

1.2.4 EL CONSUMO DE LA PAPAA NIVEL DE AMERICA LATINAY EL CARIBE

De acuerdo a Gutiérrez, Linares y Guerrero (2008), en cuanto al consumo de papa en
América Latina y el Caribe, Argentina es el pais que tiene el mayor consumo per capita de la
region, a pesar de que es bajo comparado con otros paises del mundo. Tal como en otras
regiones del mundo, en los Ultimos afios América Latina ha experimentado grandes cambios
en la demanda de papa, generando un fuerte estimulo para el desarrollo de la agroindustria
de la papa en varios paises de la region. Este dinamismo del sector de procesamiento de
papa, pudiera atribuirse al cambio en los habitos de consumo con la mayor preferencia de la
industria de comida rapida, por una parte, y a una serie de factores socioeconémicos, como:

cambios en los patrones de consumo, la incorporacion de la mujer al mercado laboral, el
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acelerado crecimiento de la poblacién urbana en la mayoria de los paises latinoamericanos,
entre otros.

En el cuadro N° 6, se visualiza el consumo per capita de papa en América Latina y el Caribe,
hasta el afio 2003.

Cuadro N° 6
Consumo per capita de papa en América Latina y El Caribe
Afos 1978-2003

(Kilogramos)

Pais Anos

1978 1988 1998 2003
América Latina y El Caribe 23,1 25,0 250 244
Bolivia 88,8 88,9 40,2 55,8
Pertt 64,5 66,9 68,0 72,1
Colombia 51,7 53,6 4.8 46,7
Argentina 49,2 78,4 76,5 43,6
Chile 48,1 553 48,7 51,8
Ecuador 38,5 25,1 30,4 243
Uruguay 22,1 30,3 38,0 32,5
Brasil 12,9 12,7 14,9 15,1
México 11,9 9,9 12,7 17,2
Venezuela 9,5 10,1 17,8 13,5

Fuente: FAOSTAT, Hojas de Balance de Alimentos, varios afios

1.3IDENTIFICACION DEL PROBLEMA Y JUSTIFICACION

Una de las principales razones que motivan esta investigacion, se debe a que de acuerdo a lo
anteriormente analizado la demanda de la papa ha cambiado, generando un fuerte estimulo

para el desarrollo de la agroindustria de la papa en varios paises de la region. Este fenébmeno
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del cambio en los habitos de consumo de la poblaciéon con mayor preferencia de la industria
de comida rapida, comida facil de preparar, y saludable, no es extrafio en Costa Rica;
actualmente el pais esta atravesando ese proceso de transformacion y tal como lo indica el
Presidente de la Camara de Paperos de Costa Rica, Fabian Segura (2013) “los consumidores
prefieren comer papas procesadas, la mas comun papa pre frita congelada, en lugar de

cocinar papa fresca en sus casas”.

En la investigacion se pretende abordar esta realidad mundial, la cual sin lugar a dudas afecta
al productor nacional y que si no se toman acciones, podria provocar una disminuciéon
significativa de los mismos o0 hasta su desaparicion; es por ello y en vista de esta situacion
que ha llegado el momento de que la innovaciébn haga su aparicién en los procesos de
industrializacién de la papa en el pais, para que asi bajo esta tendencia mundial muchos de
los agricultores de papa se conviertan en agroindustriales y asi aprovechar la versatilidad de

un producto como la papa en varios procesos que pueden generar valor agregado.

En cuando a los cambios en los habitos de consumo de papa en el pais, segun la Camara de
Paperos (2013), se consumen alrededor de 1,100 toneladas mensuales de papa pre frita
congelada, esto quiere decir que existe un mercado potencial para el consumo de papa
industrializada a nivel nacional; ademas se consumen anualmente 21 kilos per capita de papa

a nivel nacional.

Tal como lo indica Vindas (2013), a pesar de la gran demanda de papa procesada a nivel
nacional, en el pais no existe una industria de papa para abastecer esta demanda, por lo que
se importa a totalidad, tal es el caso de la papa pre frita, tenido como resultado la importacion
anual de alrededor de 19.000 toneladas; el 100% de estas importaciones provienen de

Estados Unidos, Canada y Holanda, principalmente.

El problema que motiva esta investigacion, es que en Costa Rica se carece de una industria
de procesamiento de papa, a pesar de la demanda existente, el crecimiento vertiginoso que

tiene la misma, y la versatilidad que muestra la papa debido a sus propiedades. Con base en
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el problema planteado, se buscan identificar los procesos de valor agregado que se puedan
implementar por parte de la empresa Los Sitios S.A., de acuerdo al analisis de la Agro cadena
de la papay a las tendencias de consumo nacionales.

Con el fin de identificar las posibles causas y consecuencias, del poco desarrollo de la
industria de procesamiento de papa, se consulta a los miembros de la empresa patrocinadora
Los Sitios S.A., quienes tienen relacion directa con la produccion de papa. Una de las
personas consultada pertenece de la Camara de Paperos (Carlos Viquez), otra de las
personas es estudiante de la carrera de agronomia de la UCR y de Tecnologia de Alimentos
(Bryan Viguez) y dos personas son agricultores productores de papa (Eduardo Viquez y Allan

Viquez).

Como resultado de la consulta se identifican posibles causas las siguientes:

I.  Poco desarrollado de la investigacion orientada a procesos de industrializacion de la
papa, debido posiblemente a escasez de recursos econOmicos orientados a la
investigacion para este sector en especifico.

II. Lento desarrollo de la mejora en la variabilidad genética de la papa orientada a
procesos de industrializacion, que permita al agricultor y al sector industrial contar con
distintas variedades a utilizar.

[ll.  Débil apoyo por parte del Estado en procesos de industrializacion de la papa, a pesar
de que el 14 de setiembre del afio anterior, el actual Gobierno firma un Decreto
Ejecutivo, en que se “Declara de interés publico y nacional la producciéon e
industrializacion de papa”, a la fecha aun no se puesto en operacion este decreto.

V.  Deébil articulacién de los sectores de apoyo (Ministerio de Agricultura y Ganaderia,
Universidades, Camara de Paperos de Costa Rica, entre otros), ya que, no son
visibles los esfuerzos que cada uno de los sectores realizan en pro de este tema, cada
uno tiene su vision y la lleva a cabo, sin embargo, no existe una vision conjunta de los

sectores sobre los procesos de industrializacion de la papa.
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Junto a las posibles causas se identifican posibles efectos, los cuales se agrupan de la
siguiente forma:
I.  Incapacidad del sector de aprovechar la oportunidad de negocio que existe de la
demanda de papa a nivel nacional.
II.  Desaprovechamiento de la versatilidad de la papa para usos industriales.
lll.  Incapacidad de aprovechar las temporadas de sobre produccion, para usos
industriales.
IV.  Limitacion de emplear mas recurso humano por parte de la Zona Norte de Cartago, lo

que obliga a muchos de los pobladores a desplazarse a la ciudad para buscar empleo.

Dentro de los esfuerzos que se identifican a nivel nacional para desarrollar la industria del
procesamiento de la papa, se cuenta con el Plan Nacional de Desarrollo 2015-2018, dentro de
uno de los dos objetivos del Sector Agropecuario y Rural esta “Aumentar el valor agregado
agropecuario, impulsando la mejora en la productividad y el desarrollo rural sostenible”, para
lograr este objetivo se incluyen las acciones estratégicas o programas tales como:

— Programa Nacional de Seguridad y Soberania Alimentaria y Nutricional.

— Creacion del Centro Nacional de Valor Agregado Agropecuario.

— Programa de Fomento de la Agroindustria Rural.

Basicamente pretende incrementar la participacion de la produccién local en el consumo
nacional, proveer de servicios integrados e interrelacionados a las agro empresas que
permitan generar valor agregado y finalmente dotar al territorio rural de capacidades para el
acceso a los mercados de sus productos. Es en este sentido que con el Decreto 38631-MAG
del 14 de setiembre de 2014, con el cual se declara de interés publico y nacional “EL
PROYECTO DE PRODUCCION E INDUSTRIALIZACION DE LA PAPA (Solanum
tuberosum)”, este proyecto sera desarrollado por la Camara Costarricense de Productores de
Papa de Costa Rica (CCPPCR), y se pretende ampliar la investigacién y produccion de

variedades de papa para la industria e incrementar el area de siembra de este tubérculo.
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Es gracias a este Decreto que actualmente se esta desarrollando el proyecto de inversion de
valor agregado agropecuario, por medio del Centro de Valor Agregado de Cartago
denominado: Planta industrializadora de papa de la zona norte de Cartago, el cual es
impulsado por la Camara Costarricense de Productores de Papa.

Es evidente la existencia de una serie de areas o puntos de mejora, mediante la aplicacion de
la innovacion, que se espera brinde soluciones de industrializacion para la papa, enfocadas
siempre a cumplir con las demandas de consumo actuales y futuras. Tal como se ha puesto
de manifiesto en varios foros, es urgente insertar tecnologia en los sectores agrarios, la cual
sea accesible, que permita optimizar los procesos productivos, reducir costos y mejorar la

calidad de vida.

Por ultimo, se debe de considerar que Costa Rica aln sigue siendo un pais que depende de
la agricultura para su desarrollo, para el afio 2015 de acuerdo a datos del Banco Central de
Costa Rica, con respecto a la composicion del Producto Interno Bruto, la agricultura,

silvicultura y pesca representan un 8,5% del total.

Es innegable el aporte que realiza dentro de las exportaciones el sector agricola a la
economia costarricense, de acuerdo a datos de la Promotora de Comercio Exterior para el
afio 2013 del valor total de las exportaciones (100%) un 21,2% corresponder al sector
agricola, teniendo como consecuencia que este sector sea el segundo generador de empleo a

nivel nacional, de ahi la importancia de fortalecer el sector promoviendo la innovacion.

34



ESTRATEGIA DE INNOVACION PARA LA INDUSTRIALIZACION DE PAPA, QUE PERMITA OBTENER PRODUCTOS DE VALOR

AGREGADO EN LA EMPRESA FAMILIAR LOS SITIOS S.A., UBICADA EN LA ZONA NORTE DE CARTAGO

1.40BJETIVO GENERAL:

Generar una estrategia de innovacién para la industrializacion de papa, por medio del analisis

de la Agro cadena de la papa, que permita obtener productos de valor agregado, que puedan

ser desarrollados a futuro en la empresa familiar Los Sitios S.A., ubicada en la Zona Norte de

Cartago.

1.50BJETIVOS ESPECIFICOS:

Diagnosticar la situacion actual sobre la produccion, industrializacion y consumo de la

papa a nivel nacional.

Realizar un analisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)
de la Agro cadena de la papa actual, con el fin de identificar los posibles productos de

valor agregado de papa, que se pueden generar.

Identificar las posibilidades de productos innovadores a base de papa, que puede

desarrollar la empresa familiar Los Sitios S.A.

Identificar las posibles fuentes de apoyo y financiamiento, a los cuales podria acceder
la empresa familiar Los Sitios S.A. para el desarrollo de los productos de valor

agregado.

Disefiar un modelo de negocio con base en el CANVAS, con el fin de identificar una

propuesta de valor para el mercado nacional.

A continuacion, se desglosan cada uno de los objetivos especificos definidos, con base en los

resultados esperados y las actividades a realizar en cada uno de ellos:
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OBJETIVO

RESULTADO

ACTIVIDADES A REALIZAR

Diagnosticar la situacion
actual sobre la produccién,
industrializaciéon y consumo

de la papa a nivel nacional

Identificaciébn de variedades
de papa para

industrializacion.

Identificacion de épocas de
cosecha y sobre produccién

de la papa.

Identificacion de tiempos de

cosecha de la papa.

Identificacion de procesos de

industrializacion actuales.

Identificacion de principales
empresas industrializadoras

de papa.

Identificacion de principales

hébitos de consumo de papa.

Identificacion del principal
producto industrializado que

Se consume.

Buscar literatura  sobre
produccion, industrializacion

y consumo de papa en CR.

Buscar revisar revistas
cientificas sobre produccion

de papa.

Buscar informacion de
consumo de papa en el
PIMA.

Realizar entrevistas a
expertos en produccion de
papa, en industrializacién de

papa.

Realizar entrevistas a los
encargados de la Camara de

Paperos.

Realizar un analisis FODA de
la Agro cadena de la papa
actual, con el fin de
identificar los posibles
productos de valor agregado
de papa, que se pueden

generar

Identificacion de Fortalezas,
oportunidades, debilidades y
amenazas de la Agro cadena

de la papa.

Identificacion de posibles

procesos de valor agregado

Analizar los  principales
habitos de consumo de papa

a nivel nacional.

Analisis de la Agro cadena
de papa en todas sus

componentes.
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de papa.

Identificar las posibilidades
de productos innovadores a
base de papa, que puede
desarrollar la empresa

familiar Los Sitios S.A.

Identificacion de los posibles
productos a base de papa

que se puede generar.

Priorizar de acuerdo al
analisis de un criterio
experto, cuales productos a
base de papa se pueden
desarrollar en el corto,

mediano y largo plazo.

Realizar entrevistas a
expertos de la Escuela de
Tecnologia de Alimento de la
UCR, sobre los productos
identificados, para definir su

factibilidad.

Identificar las posibles
fuentes de apoyo y
financiamiento, a los cuales
podria acceder la empresa
familiar Los Sitios S.A. para
el desarrollo de los

productos de valor agregado

Identificacién de
oportunidades de
financiamiento a nivel

nacional.

Identificacion de fuentes de
apoyo para el desarrollo de
los productos identificados.

Buscar las posibles opciones
de financiamiento
disponibles, ya sea de
fondos reembolsables o no
reembolsables en el
mercado nacional para este

tipo de iniciativas.

Buscar las fuentes de apoyo
a nivel nacional para el
desarrollo de los productos

identificados.

Disefiar un modelo de
negocio con base en el
CANVAS, con el fin de
identificar una propuesta de
valor para el mercado

nacional

Disefio de un modelo de
negocio con base en los
procesos de papa

identificados.

Identificar y definir las nueve
areas del modelo de negocio

propuesto.
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1.6 ALCANCES Y BENEFICIOS DEL PROYECTO

Existe una clara realidad los costarricenses consumen alrededor de 1.100 toneladas
mensuales de papa pre frita congelada, contra 4.200 toneladas de papa fresca, es el
momento de hacer frente a esta realidad impulsando a los agricultores de papa a convertirse
en agroindustriales, ya que de lo contrario el Sector podria llegar a un momento en el cual
hasta podria desaparecer.

Tal como se evidencia en algunos datos presentados los procesos de industrializacion y
comercializacion de la papa son casi inexistentes, a pesar de que la papa tiene una serie de
propiedades muy versatiles, que la hacen muy diferente a muchos otros productos, aspectos

gue dan una ventaja competitiva importante.

Existe en el pais mucho potencial para desarrollar procesos de industrializacion de papa, se
cuenta con el Centro Nacional de Ciencia y Tecnologia de Alimentos (CITA), el Centro de
Investigaciones Agronémicas (CIA) de la Universidad de Costa Rica, area que se encarga de
desarrollar nuevas variedades de papa, una cantidad importante de productores de papay lo

mejor aun, un mercado potencial que podria absorber y consumir estos productos de papa.

Debido a los datos analizados, se considera que se debe insertar una innovacion, para
desarrollar procesos de valor agregado para la papa. Con base en esto, lo que se espera en
esta primera etapa de la investigacion es diagnosticar la situacion actual sobre la produccion,
industrializacion y consumo de la papa en Costa Rica y con base en esto, identificar procesos

de industrializacion de papa acordes a los habitos de consumo de los consumidores.

En este momento, se debe de entender que el consumidor quiere papa procesada, quiere
facilidad, simplicidad y Costa Rica tiene todo el potencial para cumplir con estos deseos de
consumo, se deben iniciar ahora mas que nunca con los procesos de industrializacion de la
papa, el mercado lo exige y es una forma de competir y mantenerse en el mercado por parte

del agricultor.
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1.6.1 BENEFICIOS DEL PROYECTO

Los beneficios al desarrollar una propuesta de este tipo se pueden dividir por sectores, a
saber:

« Hacia los Agricultores:

o Transformacion de la agricultura tradicional de un producto como la papa, en
una agroindustria, esto puede aumentar los precios en el mercado.

o Al diversificarse el mercado, el productor puede asegurar la venta de gran
parte de su cosecha para industrializacion, que para producto fresco (mercado
en caida).

o Desarrollo de nuevas variedades de papa, asi se puede diversificar la
produccién de la papa.

% Hacia el Consumidor:

o Acceder a productos industrializados de papa de elaboracion nacional, lo que
eventualmente podria mejorar los precios.

o Diversificacion del mercado de consumo de papa, lo que le permite tener al
consumidor mas opciones de escogencia del producto.

+« Patrocinador del proyecto:

o Generar una innovacion al modelo de negocio tradicional, por medio de valor
agregado a la produccion de papa y por ende diversificacion de ingresos al
negocio.

o Generar ventaja competitiva ante otros posibles competidores, al ser la primera
empresa en desarrollar nuevos procesos de industrializacién de papa.

o Generacion de fuentes de ingreso con base en los procesos de

industrializacion y no sélo por la cosecha y venta de producto fresco.
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o Desencadenar a nivel de empresa mas procesos innovadores de

industrializacion o comercializacion de la papa.

% Hacia la Comunidad:
o Generacion de nuevas fuentes de empleo, que evite la migracion de los
habitantes de la Comunidad hacia la ciudad en busca de trabajo.
o Programas de proyeccién comunitaria, basados en el desarrollo de procesos

de industrializacion de tubérculos, entre otros.

% Hacia el estudiante:

o Generacibn de nuevo conocimiento de la innovaciébn aplicada a la
agroindustria.

o Puesta en practica de los conceptos y material desarrollado a lo largo de la
Maestria.

o Aportar informacién y conocimiento, a la Comunidad.

o Aportar informacion y conocimiento, a la empresa Los Sitios S.A. para
diversificar la empresa familiar, con base en las nuevas tendencias de mercado
y la innovacién.

o Desarrollar un proyecto de graduacion aplicado a la actividad familiar, con el fin

de generar nuevas fuentes de ingresos.

Uno de los grandes mitos de la innovacion es que, estd asociada con elementos muy
sofisticados y de alta tecnologia, pero con esta propuesta se busca demostrar como una
innovacion impacta una actividad tradicional de la economia costarricense, que es catalogada
como sencilla, si se quiere ver hasta simple, pero fundamental para la sobrevivencia del ser
humano y que, sin lugar a dudas, con un alto impacto para la sociedad y la economia, como

lo es la agricultura.
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Por ultimo, a lo largo del capitulo anterior, se muestra tanto los antecedentes de la empresa
familia Los Sitos S.A. y los antecedentes del problema que motivan esta investigacion, se
realiza todo un analisis de la realidad del mercado de la papa tanto a nivel como internacional,
se describe el problema a abordar en esta investigacion y su importancia, ademas se definen
los objetivos de la investigacion, los alcances y beneficios del proyecto.

Con el siguiente capitulo, se busca abordar el primer objetivo definido dentro de la
investigacion, a saber, diagnosticar la situacion actual sobre la produccion, industrializacion y
consumo de la papa a nivel nacional, de ahi que se aborda todo lo relacionado con la papa,
su produccién, tipos de variedades cultivadas, volimenes de produccion y el estado de la
industrializacién de la papa en el pais. Ademas, se definen dentro del marco conceptual todos

aguellos importantes relacionados con la investigacion.
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CAPITULO N° I
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II: MARCO TEORICO-CONCEPTUAL

Segun A. Brenes (2004), el marco teérico se trata de una serie de tdpicos atinentes o
relevantes para desarrollar, de manera que le den al lector el suficiente contexto para
entender mejor toda la investigacién o algunas de sus partes. Esta seccion no tiene por qué
limitarse a explicar una o mas teorias que sustente el trabajo, ni a citar estudios similares o
complementarios, ni a describir el ambito dentro del cual se realiza; es la suma de esos
aspectos y de cualesquiera otros que provean el mencionado contexto lo que ocupara el

capitulo.

2.1REVISION DEL ESTADO DE LA CUESTION:

2.1.1 PRODUCCION DE PAPA A NIVEL INTERNACIONAL

La papa (Solanum tuberosum) se desarrollé6 hace unos 8 000 afios en las montafias de los
Andes, donde generaciones de campesinos han creado la imponente cantidad de 5 500
variedades de este cultivo. La papa fue llevada a Europa por los espafioles en el siglo XVI,
este tubérculo se adapté con rapidez a las condiciones del norte y pronto se convirtié en

alimento basico en una época de acelerado crecimiento demogréfico.

De acuerdo a la FAO (2006), de Europa se propagé hacia otras regiones del mundo y hoy en
dia se producen papas en una superficie estimada de 180 000 kilometros cuadrados, desde la
planicie de Yunnan en China y las tierras bajas subtropicales de la India, hasta las montafias

ecuatoriales de Java y las estepas de Ucrania.
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A pesar de que las papas tienen relativamente pocos nutrientes, tienen bastantes
carbohidratos, por lo que son considerados una buena fuente de energia. Tienen el contenido
de proteinas més elevado (en torno al 2,1% del peso del producto en fresco) de la familia de
cultivos de raices y tubérculos, y proteina de buena calidad, con aminoacidos adecuados a
las necesidades humanas. También tienen un gran contenido de vitamina C: una papa de

tamafio medio contiene casi la mitad de la ingesta diaria recomendada.

De acuerdo a datos de la FAO, se indica que, en zonas templadas y subtropicales, un cultivo
irrigado puede producir en unos 120 dias de 25 a 35 toneladas por hectarea de tubérculos
frescos, y los productores de las zonas tropicales pueden cosechar de 15 a 25 toneladas a los
90 dias de la siembra. En las tierras bajas de Bangladesh y el oriente de la India, la papa se
ha convertido en un valioso cultivo de invierno, mientras que, en las Filipinas e Indonesia, la
produccién de papa ayuda a satisfacer la demanda del acelerado crecimiento de la industria
de comidas rapidas. En las zonas urbanas del Africa subsahariana las papas han adquirido
gran popularidad, y se han convertido en importante alimento bésico y cultivo comercial en las

zonas montafosas de produccién del Camerun, Kenya, Malawi, Nigeria, Rwanda y Sudéafrica.

De acuerdo a la FAO, para el afio 2012, estos son los principales paises productores de papa
a nivel mundial, para el afio 2012:
1. China
India
Estados Unidos
Rusia
Alemania
Ucrania
Bangladesh

Paises Bajos

© ©® N o O bk~ 0D

Polonia

10. Francia
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2.1.2 IMPORTANCIA DE LA PAPA DE ACUERDO A LOS ORGANISMOS
INTERNACIONALES

De acuerdo a la FAO (2008), en noviembre de 2005, durante la Conferencia bienal de la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion (FAO), el
Representante Permanente de Per( propuso una resolucion, la cual fue aprobada por la
Conferencia, con el fin de dirigir la atencion mundial a la importancia de la papa como medio
para dar seguridad alimentaria y reducir la pobreza. Esta resolucion se trasmitié al Secretario
General de las Naciones Unidas, con el objetivo de que la Asamblea General de la ONU

declarara 2008 Afio Internacional de la Papa.

Durante la 162 reunién de la Asamblea General, realizada en diciembre de 2005, se acepto la
resolucion y se invité a la FAO a facilitar la ejecucién del Afo Internacional de la Papa 2008.
Esta resolucién indica que la papa es un alimento basico en la alimentacibn mundial y
confirmé la funcién que este producto puede desempefiar en el cumplimiento de los objetivos

de Desarrollo del Milenio.

Basicamente el objetivo del Afio Internacional de la Papa, es resaltar este importante cultivo y
producto alimentario, haciendo énfasis en sus atributos bioldgicos y nutritivos, y promover de
esta manera su produccion, elaboracion, consumo y comercializacion. No es nada

despreciable, saber que se ha destinado un afio para un producto como lo es la papa.

2.1.3 LAPAPAY LA SEGURIDAD ALIMENTARIA

Es evidente que, con la declaracion del Afo Internacional de la Papa, esta forma parte
importante del sistema alimentario mundial; este es un producto no cereal nimero 1, con una
produccion mundial que para el afio 2007, alcanzé la cifra sin precedentes de 325 millones de

toneladas. ElI consumo de papa se extiende por todo el mundo en desarrollo, que hoy produce
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mas de la mitad de la cosecha mundial, y donde la facilidad de cultivo y el gran contenido de
energia de la papa la han convertido en un valioso producto comercial para millones de

agricultores.

A diferencia de los principales cereales, s6lo una parte del total de la produccién de la papa
entra en el engranaje del comercio internacional y los precios se determinan por los costos
locales de produccién y no por las fluctuaciones del mercado mundial. Por lo tanto, es un
cultivo vital para la seguridad alimentaria, ya que puede ayudar a los agricultores de bajos
ingresos y a los consumidores con menos recursos, en el suministro y la demanda mundial de

alimentos.

A nivel de ejemplo sobre este tema, en Perl el gobierno ha intervenido para reducir las
costosas importaciones de trigo alentando a la poblacion a consumir pan con harina de papa.
En China, quien es el primer productor mundial de papa, expertos agronomos han propuesto
que la papa se convierta en el principal cultivo alimentario de gran parte de las tierras

agricolas del pais y la India prevé duplicar su produccién de papa en los proximos afios.

En los préximos 20 afios, se prevé que la poblacion mundial aumente en promedio alrededor
de 100 millones de personas al afio y mas del 95% de este aumento se dara en los paises en
desarrollo, donde ya se ejerce una intensa presion por el uso de la tierra y el agua. En este
momento, el mundo afronta un reto crucial: garantizar la seguridad alimentaria a las
generaciones actuales y futuras, y a la vez proteger los recursos naturales basicos de los que

toda la humanidad depende.

Se considera que la papa formard parte importante de las acciones dirigidas a afrontar estos

retos, por cuatro razones:
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En todo el mundo se producen papas.

Las papas alimentan a las personas que pasan hambre: la papa produce un
alimento mas nutritivo en menos tiempo, con menos tierra y en climas mas dificiles
que cualquier otro cultivo importante. Hasta un 85% de la planta es comestible para

las personas, en comparaciéon con el 50% en el caso de los cereales.

Las papas hacen bien: una papa mediana contiene cerca de la mitad de la ingesta
diaria recomendada, y contienen una quinta parte del valor recomendado diario de

potasio.

Crece la demanda de papas: la produccién mundial de papa ha aumentado a una
tasa media anual del 4,5% en los ultimos 10 afios, y ha superado el crecimiento de la
produccién de muchos otros importantes productos alimentarios en los paises en
desarrollo, particularmente en Asia, todo anterior indica que en el futuro aumentara el

consumo y por ende la produccion mundial de papa.

PRODUCCION DE PAPA EN COSTARICA

Para producir papa se requiere un clima frio o fresco las temperaturas éptimas para su

crecimiento y tuberizacién se encuentran entre 15 a 20 grados centigrados. A nivel nacional

existen tres principales zonas de cultivo de papa de acuerdo a la altitud: entre 1.500 y 3.000

msnm, como la zona norte de Cartago, zona norte de Heredia y Alajuela y la parte alta del

canton de Dota; entre 1.000 y 1.500 msnm, comprende lugares como Cervantes de Cartago,

San Rafael y San Isidro de Heredia; menos de 1.000 msnm, la papa se puede cultivar en esta

altitud en aquellas zonas y épocas que presentan una temperatura minima nocturna a igual o

menor a 18°C durante el ciclo del cultivo. Y se cultiva entre los meses de mayo y junio, y

octubre y noviembre.
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En la Zona de Cartago, la papa es el principal producto, se siembran alrededor de 2.473
hectéreas, en la zona se acostumbra dar prioridad a este producto y se alterna con cebolla,

zanahorias y cruciferas. En el cuadro N° 7 se muestran los principales productos cosechados

por area:
Cuadro N° 7
Principales productos cosechados en la Zona de Cartago
Afo 2006
(Ha/Prod/Unid)
Principales productos de la zona
Cultivo Area Prod./ha Unid Prod. Total
(ha)

HORTALIZAS

Papa 2473 22.500 Kg 55.642.500
Cebolla 447 24.400 Kg 10.911.680
Chayote 699 80.000 Kg 55.920.000
Zanahoria 350 35.000 Kg 12.250.000
Cruciferas 592 26.000 Ka. 4.920.000

Fuente: Ministerio de Agricultura y Ganaderia. Region Central Oriental, 2006.
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En el cuadro N° 8 se detalla el volumen de produccién y los cantones que se dedican a la

produccién de papa segun los censos y verificaciones del afio 2014.

Cuadro N° 8
Volumen de produccion por Canton
Afo 2014

(Area sembrada, produccién total y rendimiento)

Cantdn Area (ha) Produccién Rendimiento
®

(t/ha)
Zarcero 608 14.893 24,48
Naranjo 107 2.545 23,71
Turrialba 110 2.674 24,36
Oreamuno 1064 22.441 21,09
El Guarco 1 18 24,32
Cartago 536 11.058 20,64
Alvarado 999 23.089 23,11
Paraiso 2 30 13,63
Total 3.427 76.748

Fuente: Elaboracién SIA/CNP con datos de Censos y Verificaciones

49



ESTRATEGIA DE INNOVACION PARA LA INDUSTRIALIZACION DE PAPA, QUE PERMITA OBTENER PRODUCTOS DE VALOR
AGREGADO EN LA EMPRESA FAMILIAR LOS SITIOS S.A., UBICADA EN LA ZONA NORTE DE CARTAGO

2.1.5 TIPOS DE VARIEDADES DE PAPA COSECHADAS

En Costa Rica existente diversas variedades y clones de papa para cultivar, las cuales tienen
caracteristicas que las hace aptas ya sea para el consumo de producto fresco o para los

procesos de industrializacion, dentro de las cuales se encuentran:

- Variedades industriales: se caracterizan por su alto contenido de féculas (alrededor
del 20 por ciento); son resistentes al frio y a las enfermedades generalmente tardias;
la pulpa esta formada por células grandes y de color blanco.

- Variedades de consumo: tienen la pulpa blanca formada por células pequefias, son
utilizadas tanto en la alimentacion de humanos como en la de algunos animales

domésticos, también se emplean para la extraccion de fécula.

- Otros clones: son materiales genéticos en proceso de investigacion que aun no han
sido liberados, ya que no se ha delimitado zonas de adaptacion y potenciales de mesa

e industria.

En el pais las principales variedades de papa cultivadas son: Granola para consumo, Desiré
(variedad industrial), Unica (variedad industrial), Maleque para consumo, Duran (variedad
industrial), Kamuk (variedad industrial), Oceanica (variedad industrial), Floresta para mesa e
Idiafrit (variedad industrial), la ELBE (variedad industrial), esta fue recientemente liberada a
los productores bajo contratos de produccion, la mayoria accesibles por medio de los mismos

productores.

De acuerdo con el Censo Agropecuario realizado en 2014, los agricultores tienen preferencia
por el cultivo de las variedades floresta, granola y Unica en ese orden de importancia, tal
como se expone en el grafico N° 1 donde se resume el area sembrada de cada variedad en

los principales cantones productores.
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Gréafico N° 1

Area sembrada de las principales variedades de papa por Cantén de mayor produccion.
Censo 1-2015
(Hectareas)
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Fuente: Elaboracién SIA/CNP con datos de Censos.

2.1.6 VOLUMEN DE PAPA COSECHADA

De acuerdo al ultimo Censo Agricola, en Costa Rica se cultivan alrededor de 1.500 fincas de
papa, las cuales representan una extension de alrededor de 3.700 hectareas. En cuanto al
rendimiento por area, en promedio en las 3.700 hectareas destinadas para el cultivo de la
papa, se producen un promedio de 76.000 toneladas al afio, tal como se muestra en el

siguiente gréfico:
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Gréfico N° 2
Produccion nacional total de papa, anual
Afos 2011-2014

(Toneladas)
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Fuente: Elaboracion SIA/CNP con datos de Censos y Verificaciones

2.1.7 INDUSTRIALIZACION DE LA PAPAEN COSTARICA

Tal como lo indican Alfaro y Monge (2002), la industria de la papa en el pais no esta
suficientemente desarrollada, sin embargo, en los Ultimos afios se ha visualizado un creciente
dinamismo, producto de una demanda cada vez mayor por productos procesados en forma de
“chips” o papas tostadas tipo hojuela. En torno a este tipo de productos, se ha desarrollado
un sector industrial, estimandose su participacion en la compra de materia prima del orden

entre el 18-20% de la produccién nacional.

Este tipo de industria constituye una demanda importante para los productores de papa, pero
el nivel de organizacion existente y el tipo de relaciones que se mantienen entre ellos, no ha

permitido establecer alianzas a largo plazo que aseguren ventajas para las partes; debido a
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esto los industriales tienen dificultades con el abastecimiento y la calidad de la materia prima
y los productores no han podido aprovechar el mercado en todas sus potencialidades.

El trabajar en el mejoramiento de los procesos industriales, a nivel tecnoldgico y
administrativo, es indispensable para incrementar la competitividad de esta industria,
especialmente el mas pequefio y artesanal. El agroindustrial de alimentos a base de papa,
requiere de un suministro continuo de materia prima de calidad con un precio justo para
ambas partes. Para ello, se necesita de un compromiso entre ambos para encadenarse, y que

ninguno sea perjudicado econémicamente.

En este momento, la papa pre-frita para la fabricacion de papas tipo “a la francesa” frita
congelada, utilizadas principalmente por los restaurantes de comidas rapidas esta siendo
abastecida en el 100% con importaciones provenientes de Estados Unidos, Canada y

Holanda principalmente.

En el siguiente grafico se muestra la distribucion de las importaciones de papa pre frita

congelada, por pais:

Gréafico N° 3

Importacion papa frita tipo francesa congelada, por pais exportador. Afo 2000.
Toneladas.
Fuente: SIM/CNP
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De acuerdo al MAG (2007), la agroindustria de hojuela de papa, posee una ventaja
competitiva dentro del mercado nacional, pero su reto es introducir cambios orientados a
ofrecer nuevos productos y aprovechar la demanda de estos nuevos productos, ya que es
claro que los nuevos esquemas laborales de las personas en las zonas urbanas asociados a

las comidas rapidas promueven un alto consumo de "papa a la francesa" y de papas tostadas.

Tal como lo indica el MAG (2007), en la Zona de Cartago se identifican pocas plantas
procesadoras de papa, por lo general estas se ubican cerca de los centros poblacionales,
donde tienen acceso a mejores caminos y el personal de planta vive cerca. Existen plantas
procesadoras de papa en: Potreo Cerrado de Oreamuno (Papas El Volcan), San Blas de
Cartago, Llano Grande (Papas Kitty, Papas Sofi), Pacayas (Papandina, Rikis), el Alto de

Oreamuno (Industrias Gomer), Tablon del Guarco (La Victoria), San Rafael (Irazu).

2.2MARCO CONCEPTUAL

2.2.1 ACTIVIDAD AGROPECUARIA

SEPSA (2014), es toda aquella actividad que tiene como fin la produccién de bienes y
servicios de origen vegetal y o animal, tales como alimentos, materias primas, plantas
medicinales y bienes intermedios en las cadenas agro productivas, para consumo interno o
exportacion, a partir de la utilizacion racional de los recursos suelo, el uso de los sustratos
sustitutivos del suelo, agua y biodiversidad. Comprende la produccion primaria agricola,
pecuaria, acuicola, pesquera y de otros productos del mar; los procesos de transformacion, el
mercadeo, la produccién y comercializacion de insumos, asi como los bienes y servicios

relacionados a estas actividades
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2.2.2 SUB SECTOR AGRICOLA

SEPSA (2014) incluye la produccion orientada al mercado y al consumo familiar de
actividades de origen vegetal tales como: granos basicos, raices tropicales, cultivos
azucareros, oleaginosas, hortalizas, frutales, café, cacao, especias, productos forrajeros,

ornamentales y otros productos de interés para el sector agricola costarricense.

2.2.3 PLAN SECTORIAL DE DESARROLLO AGROPECUARIO Y RURAL 2015-2018

Dentro del Plan Sectorial de Desarrollo Agropecuario y Rural, se plantean dos objetivos

estratégicos sectoriales a saber:

- Aumentar el valor agregado agropecuario, impulsando la mejora en la productividad y
el desarrollo rural sostenible, con un crecimiento entre el 6 y el 8% en el periodo. Esta
meta esta sujeta para su cumplimiento del aumento presupuestario que requiere el
sector publico y del apoyo financiero que requiere el sector privado; asi como del
acompafiamiento de otros sectores como Transporte e Infraestructura; Ciencia,
Tecnologia y Telecomunicaciones; Economia, Industria, Comercio y Turismo; Politica

Internacional y otros.

- Apoyar la meta nacional de reduccion de la pobreza mediante acciones que mejoren
las condiciones de vida en los territorios rurales y propicien la dignificacion de la
poblacion rural. Se plantea una reduccion de la pobreza rural en 6.5 puntos
porcentuales; siempre que sea una meta conjunta entre varios sectores,
especialmente de los sectores: Trabajo y Seguridad Social; Desarrollo Humano e
Inclusién Social; Educativo; Salud, Nutricibn y Deporte; Vivienda y Asentamientos

Humanos, entre otros. Por otro lado, es necesario que se den las condiciones
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macroeconomicas adecuadas para que el aporte del sector sea efectivo en el ambito

nacional.

El plan estd fundamentado en cinco pilares, los cuales estan orientados al cumplimiento de

los objetivos propuestos. Cada uno comprende las areas estratégicas, los lineamientos

prioritarios y las acciones estratégicas. Los pilares son los siguientes:

Pilar 1.
Pilar 2.
Pilar 3.
Pilar 4.
Pilar 5.

224

Seguridad y soberania alimentaria y nutricional

Oportunidades para la juventud del agro y de los territorios rurales
Desarrollo rural territorial

Adaptacién y mitigacion de la agricultura al cambio climatico

Fortalecimiento del sector agroexportador

INSTITUCIONES DE APOYO AL SECTOR AGROPECUARIO

Consejo Nacional de Produccién (CNP)

Instituto de Desarrollo Agrario (IDA)

Servicios de Riego y Avenamiento (SENARA)

Programa de mercado Agropecuario (PIMA): Que brinda financiamiento a proyectos
productivos de las organizaciones de productores y administra el Centro Nacional de
Abastecimiento y Distribucion de Alimentos (CENADA), donde se transan alrededor de
300.000 toneladas de alimentos perecederos al aio entre frutas, vegetales y pescado.
Ministerio de Ambiente y Energia (MINAE): Que participan con dos areas: el Area de
Conservacion de la Cordillera Volcanica Central y el Area de Conservacion La Amistad
Pacifico.

Instituto Nacional de Aprendizaje (INA)

Instituto Costarricense de Electricidad
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- Ministerio de Salud: Se coordinan acciones de proteccion al ambiente humano, donde
se valora actos inseguros, procesos de manipulacion y funcionamiento de sistemas de
tratamiento.

- Secretaria de Planificacion del Sector Agropecuario (SEPSA): Es la que establece la
coordinacion del nivel Nacional y Regional en los Comité Sectoriales Agropecuarios.

- Sistema Bancario Nacional.

- Universidades.

2.2.5 CADENADE VALOR

Tal como lo definen Hellin y Meijer (2006) una cadena de valor se define como todo el
conjunto de actividades que son requeridas para llevar un producto o servicio desde su
concepcioén, a través de las diferentes fases de la produccion (incluyendo una combinaciéon de
transformacion fisica y los insumos de varios servicios de productores), entrega a los

consumidores finales y desecho después de ser utilizado.

Dentro de todos los actores de la cadena que realizan transacciones con un producto
particular que se mueve a lo largo de la cadena estan: los proveedores de materia prima (por
ejemplo, semillas de papa), agricultores, comerciantes, procesadores, transportistas,
mayoristas, minoristas y consumidores finales. En el caso de una Agro cadena se pueden
identificar todo el flujo de la semilla que va hacia los agricultores y de grano o tubérculos que

va hacia el mercado que ocurre a lo largo de cadenas.

Lo importante de las cadenas de valor es que mientras el producto se mueve de actor en
actor dentro de la cadena, por ejemplo, de un productor a un intermediario y a de estos al

consumidor, el producto gana valor.
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Un ejemplo a nivel grafico de una Agro cadena se nuestra a continuacion:

Figura N° 2
Ejemplo de Agro cadena
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o » »

Importadores
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Fuente: Elaboracion propia, 2016.

En muchos casos, las cadenas de insumos y de producto comprenden mas de un canal y

estos canales también pueden ofertar a mas de un mercado final, por lo que pueden ser

mucho mas complejas que la anteriormente indicada, tal como la cadena de valor que se

muestra a continuacion:

Figura N° 3
Ejemplo de Agro cadena compleja
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Fuente: Lineamientos para el analisis de la Agro cadena, 2006.
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2.2.6 INNOVACION

De acuerdo al Manual de Oslo (2005), la innovacion es definida como la introduccién de un
nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo
método de comercializacién o de un nuevo método organizativo, en las practicas internas de

la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores.

Dentro de los principales tipos de innovacion, el que se enmarca de acuerdo a la presente
investigacion es, la innovacion de producto, la cual de acuerdo al Manual de Oslo (2005), es
la introduccién de un bien o de un servicio nuevo, o significativamente mejorado, en cuanto a
sus caracteristicas o en cuanto al uso al que se destina. Las innovaciones de producto
incluyen todas aquellas introducciones de nuevos bienes y servicios y las mejoras que sean
significativas de las caracteristicas funcionales o de utilizacion de bienes y servicios

existentes.

Con respecto a la innovacion en la agricultura, es innegable el hecho de que ha permitido a la
creciente poblacion del mundo superar hambrunas masivas, mediante el incremento de la
produccién agricola y, en consecuencia, contar con una mayor disponibilidad de alimentos, y
de la mejora de los ingresos de los productores agricolas, lo que tiene como una

consecuencia directa la reducciéon del hambre y de la pobreza.

2.2.7 INNOVACION EN LAAGRICULTURA

Tal como lo indican Sonnino y Ruane (2012), la innovacion en agricultura ha permitido a la
creciente poblacion del mundo soslayar hambrunas masivas, mediante el incremento de la
produccion agricola y, en consecuencia, de la disponibilidad de alimentos, y de la mejora de
los ingresos de los productores agricolas, que conllevan la reduccion del hambre y de la

pobreza.
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Para enfrentar los desafios globales, la union del aumento de la productividad de la
agricultura, la conservacion de la base de los recursos naturales y la innovacion en agricultura

parece obvio.

De acuerdo a Sonnino y Ruane (2012), el concepto de innovacion en agricultura considera
que la innovacién no puede ser un proceso liderado por los centros de investigacion, basado
simplemente en procesos de transferencia de tecnologia, sino que debe ser un proceso de
generacion, acceso, intercambio y aplicacion de conocimientos en el que los diferentes
actores aprenden e innovan juntos, ordenan los riesgos y comparten los beneficios. En este
marco el cambio tecnolégico no siempre proviene de las instituciones de investigacion
agricola, sino que puede ser generado por otros actores, portadores de perspectivas y

necesidades diferentes.

Tal como se muestra en el cuadro N° 9, existen diversos participantes en el sistema de

innovacién agropecuaria.
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Cuadro 9
Participantes en el sistema de innovacion agropecuaria
Sectores Actores de la innovacién en agricultura
Sector produc- | 1.  Asociaciones de productores.
tivo 2. Cooperativas.
1. Proveedores de insumos, servicios, asistencia técnica, etc.
2. Agronegocios (intermediacion y distribucion
de productos agricolas).
Sector privado i . g 5] . )
3. Organizaciones financieras (bancos, cooperativas de crédito).
A.  Industrias da procesamiento de alimentos.
5. Centros de acopio.
1. Universidades estatales.
2. Institutos de investigacion.
3. Servicios de extension agricola.
Sector piblico | 4. Ministerios y gobiernos locales.
5. Agencias de certificacion de calidad (semillas, productos).
6. Servicios de sanidad animal y vegetal y de inocuidad de ali-
mentos.
Sociedad civil 1. Organizaciones no gubernamentales (ONG).
Organismos 1. Centros internacionales de investigacion
internacionales | 2. Agencias internacionales de desarrollo
Medios de 1. Radios rurales.
comunicacion | 2. Otros medios.

Fuente: La innovacion en agricultura como herramienta de la politica de seguridad alimentaria: el caso de las
biotecnologias agricolas, 2012.

Segun, el Banco Mundial (2008), el ambiente, la produccion, comercio y consumo para la
agricultura y los productos agricolas es crecientemente dinamico y evoluciona en forma
impredecibles. Si los agricultores y las compafiias esperan resistir, competir y sobrevivir en la

agricultura contemporanea, necesitan innovar continuamente.
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2.2.8 FINANCIAMIENTO

De acuerdo a la Real Academia Espafola el concepto de financiamiento es el acto de dotar
de dinero y de crédito a una empresa, organizacion o individuo, es decir, es la contribucion de
dinero que se requiere para concretar un proyecto o actividad, como ser el desarrollo del
propio negocio. Tesoreria, gestion de los cobros y pagos, movimiento de dinero y relacién con
entidades bancarias y provisiones de fondos. Generalmente las maneras mas comunes de

obtener la financiacion son a través de préstamos o de créditos.

2.2.9 BUSINESS MODEL CANVAS

De acuerdo a Alexander Osterwalder e Yves Pigneur (2010), un modelo de negocio es la
descripcibn de como la organizacion crea, entrega y captura valor. El Business Model
CANVAS, constituye una herramienta esencial para crear modelos de negocios, describiendo
diferentes aspectos de una idea de negocio necesarios para el correcto funcionamiento de un

proyecto.

El Business Model CANVAS, es un lienzo con distintos apartados interrelacionados entre ellos
que cubren todos los aspectos basicos de un negocio: segmentos de clientes, propuesta de
valor, canales, relacién con el cliente, fuentes de ingresos, recursos clave, actividades clave,
socios clave y estructura de costos. Estos nueve moédulos cubren las cuatro areas principales

de un negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econémica.

A continuacion, se describen cada uno de los médulos del Business Model CANVAS:
e Segmento de clientes: los segmentos de clientes representan la segmentacion del
mercado, es decir a que grupos de personas se desea ofrecer el servicio o producto.

Para segmentar el mercado se puede agrupar por diferentes necesidades a las que
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satisfacer, diferentes canales a través de los que llegar, diferentes tipos de relaciones
o diferentes tipos de oferta.

Propuesta de valor: describe el conjunto de caracteristicas y beneficios que crean
valor a un segmento especifico. Explica el servicio o producto que se ofrece a los

clientes.

Canales: para la comunicacion, alcanzar y entregar la propuesta de valor a los clientes
se pueden utilizar diversidad de canales diferentes. Los canales pueden ser propios o

de socios, o incluso directos o indirectos.

Relacion con los clientes: existen diferentes tipos de relaciones que se pueden
establecer con segmentos especificos de clientes.

Fuentes de ingresos: representa la forma en que la empresa genera los ingresos para
cada cliente. La obtencién de ingresos puede ser de un solo pago o de un pago

recurrente.

Recursos clave: describe los recursos mas importantes que se requieren para que

funcione el modelo de negocio.

Actividades clave: en toda empresa existen unos procesos que seran los mas

importantes para el desempeiio de su actividad.

Socios clave: describe la red de proveedores y partners necesarios para que el

modelo de negocio funcione.

Estructura de costos: describe todos los costes en los que se incurren al operar el

modelo de negocio.
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Tal como se puede observar, con el presente capitulo se puede obtener una serie de
informacion clara para conocer la realidad de la papa a nivel nacional y mundial, por medio
del desarrollo de temas como lo es la produccién de papa a nivel internacional, ¢ por qué se
considera la papa tan importante a nivel mundial?, cobmo se visualiza la papa con respecto a
la seguridad alimentaria y el abordaje nacional, permite conocer la realidad de los agricultores
de este tubérculo en el pais, tomando los datos de su produccion, tipos de semillas, cantidad
de hectareas cosechadas y el estatus de la industrializacién de la papa y abordando una serie

de conceptos afines a la investigacion.

Es asi como, con base en el desarrollo de este capitulo y conociendo las diversas aristas de
las realidades de la papa a nivel nacional e internacional, es posible en la presente
investigacion brindar una solucion para desarrollar productos innovadores de valor agregado,
a base de papa para la empresa Los Sitios S.A., ya que se identifica claramente el poco
desarrollo de la industrializacién de la papa en el pais, identificando asi una clara oportunidad
de negocio para desarrollar otros productos de valor agregado, que puedan ser incorporados
en el mercado nacional; ademas se cuenta con datos de produccion y la caracterizacion de la

cadena de valor, lo que permite contar con informacion clara, de como se podria empezar.

Es claro que, con este estudio, no se pretende realizar un plan de negocios y menos un
sistema de innovacion para la empresa Los Sitios S.A., ya que esta esta en una fase muy
temprana en su proceso de cambio, pero si se busca, realizar un esbozo de solucién de con
gué productos podria iniciar, las posibles fuentes de financiamiento y un mapa de un posible

modelo de negocio.

Con el siguiente capitulo, se realizard todo el abordaje del marco metodolégico que guia la
presente investigacion, de acuerdo al tipo de investigacion, el disefio y todo el proceso de

diagnostico, con el analisis y la interpretacion de los datos resultantes de la investigacion.
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CAPITULO N° Il
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I1l: MARCO METODOLOGICO

Segun A. Brenes (2004), el marco metodolédgico es el apartado que describe como va a
realizarse la investigacion, los pasos para realizarla y su método. El investigador debe elegir
y presentar el método y los instrumentos que considere mas adecuados para llevar a cabo la
investigacion. En Educacion se utilizan métodos diversos por lo que una primera decision sera
la de elegir el método que mejor se ajuste a los objetivos y problema de investigacion

formulados.

3.1ENFOQUE O TIPO DE INVESTIGACION

Segun A. Brenes (2004), con el tipo de investigacion se inicia el procedimiento metodoldgico
indicando al lector e qué tipo de estudio se trata (descriptivo, experimental, histoérico, etc.) y

por qué razoén es que se define de esa manera.

Con la presente investigacion se busca hacer uso de una investigacion descriptiva, la cual
segun Arias (2006), consiste en la caracterizacion de un hecho, fenémeno, individuo o grupo,
con el fin de establecer su comportamiento. Ademas, se har4 uso de una investigacion
proyectiva, ya que de acuerdo a Finol y Camacho (2006), esta intenta proponer soluciones a

una situacion determinada a partir de un proceso previo de indagacion.
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3.2ALCANCE DEL PROYECTO

Dentro del alcance el proyecto, se definen un objetivo general y una serie de objetivos
especificos que coadyuven al cumplimiento del objetivo general; dentro de los entregables
definidos por cada uno de los objetivos se identifican los siguientes:

OBJETIVO RESULTADO

— ldentificacion de variedades de papa para

industrializacion.

— ldentificacion de épocas de cosecha y sobre

produccion de la papa.

— ldentificacion de tiempos de cosecha de la

papa.
Diagnosticar la situaciéon actual
sobre la produccion, — Identificacion de procesos de industrializacion
industrializacién y consumo de la actuales.

papa a nivel nacional. e o
— Identificacion de principales empresas

industrializadoras de papa.

— Identificacion de principales habitos de consumo

de papa.

— Identificacion del principal producto

industrializado que se consume.

Realizar un analisis FODA de la — ldentificacion de Fortalezas, oportunidades,
Agro cadena de la papa actual, debilidades y amenazas de la Agro cadena de la
con el fin de identificar los papa.

posibles productos de valor
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agregado de papa, que se pueden

generar

Identificacion de posibles procesos de valor

agregado de papa.

Identificar las posibilidades de
productos innovadores a base de
papa, que puede desarrollar la

empresa familiar Los Sitios S.A.

Identificacion de los posibles productos a base

de papa que se puede generatr.

Priorizar de acuerdo al andlisis de un criterio
experto, cuales productos a base de papa se
pueden desarrollar en el corto, mediano y largo

plazo.

Identificar las posibles fuentes de
apoyo y financiamiento, a los
cuales podria acceder la empresa
familiar Los Sitios S.A. para el
desarrollo de los productos de
valor agregado

Identificacion de oportunidades de

financiamiento a nivel nacional.

Identificacion de fuentes de apoyo para el

desarrollo de los productos identificados.

Disefiar un modelo de negocio
con base en el CANVAS, con el
fin de identificar una propuesta

de valor para el mercado nacional

Disefio de un modelo de negocio con base en

los procesos de papa identificados.

3.3DISENO DE LA INVESTIGACION

Con respecto al disefio de la investigacion, basicamente este se refiere a un plan o a la
estrategia definida para obtener la informacion que se desea, en este caso especifico se

busca realizar una investigacion no experimental. Brenes (2004), la cual se trata de estudios



ESTRATEGIA DE INNOVACION PARA LA INDUSTRIALIZACION DE PAPA, QUE PERMITA OBTENER PRODUCTOS DE VALOR
AGREGADO EN LA EMPRESA FAMILIAR LOS SITIOS S.A., UBICADA EN LA ZONA NORTE DE CARTAGO

donde no se hace variar de forma intencional las variables independientes para ver su efecto
en otras variables; basicamente se observan los fenébmenos tal como se dan en el contexto

natural y luego se analizan.

Tal como lo indican Herndndez, Fernandez y Baptista (2010), sobre la investigacion no
experimental, se hara uso de una investigacion transeccional o transversal, ya que esta
recolecta datos en un solo momento, en un tiempo Unico. Su objetivo es describir variables y
analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado. Es como tomar una fotografia de

algo que sucede.

Y con respecto a la investigacion transeccional, se hara uso de un disefio transeccional
exploratorios, ya que en este caso especifico se trata de una exploracion inicial de los
procesos de industrializacion de papa, en este momento especifico. Este tipo de disefios se
aplican por lo general, se aplican a problemas de investigacibn nuevos o poco conocidos,

ademas constituyen el preambulo de otros disefios (no experimentales y experimentales).

Figura N° 4
Disefio de la investigacion para el analisis de la insercién de dos procesos innovadores para

la industrializacion de la papa

Exploratorios

Disefios transeccionales Descriptivos

Investigacidn

; Correlacionales-causales
no experimental

Disefios longitudinales

Fuente: Metodologia de la Investigacion, 2010.
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3.4PROCESO DE DIAGNOSTICO

3.4.1 FUENTES DE INFORMACION:

En el caso especifico del proyecto a desarrollar, sobre el analisis de la inserciébn de dos
procesos innovadores de industrializacion de la papa, en la empresa familiar Los Sitios S.A.

las fuentes de informacion a consultar seran las siguientes:

— Fuentes primarias: herramientas tecnologicas como internet, entre estas el Sistema de
Bibliotecas, Documentaciéon y Consulta (SIBDI) de la UCR (libros y revistas
especializadas); medios escritos; el Censo Agropecuario de 2014; periédicos,
documentacién generada en algunas de las Instituciones de apoyo al Sector y visitas

de campo.

— Fuentes secundarias: entrevistas.

3.4.2 TECNICAS DE INVESTIGACION

La obtencién de la informacion para el desarrollo de la presente investigacion, se realizara por

medio de los siguientes instrumentos:

3.4.2.1 CUESTIONARIOS:

De acuerdo a Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), un cuestionario consiste en un

conjunto de preguntas respecto de una 0 mas variables a medir; el contenido de las preguntas
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de un cuestionario es tan variado como los aspectos que mide. Basicamente se consideran
dos tipos de preguntas: cerradas y abiertas. Las preguntas cerradas son las que contienen
opciones de respuesta previamente delimitadas, son mas faciles de codificar y analizar,
mientras que las preguntas abiertas no delimitan las alternativas de respuesta, estas son
utiles cuando no hay suficiente informacion sobre las posibles respuestas de las personas. Se
podrian realizar cuestionarios a varios de los interesados o actores de los procesos, con el fin
de conocer percepciones, validar algunas premisas y demas, sobre los procesos de

industrializacién de la papa.

3.4.2.2 LA OBSERVACION:

Brenes (2004), es una técnica que consiste en el registro sistematico, valido y confiable de
comportamientos y situaciones observables, a través de un conjunto de categorias y
subcategorias. Se observa atentamente el fendmeno, hecho o caso, tomar informacion y
registrarla para su posterior andlisis. Basicamente en este tépico se realizaran visitas de
campo a los laboratorios del CITA, con el fin de observar el uso que se le da a la innovacion y
la tecnologia en procesos de industrializacion de la papa. Ademas, durante este proceso de

observacion se recabara una serie de informacién valiosa para el desarrollo del proyecto.

3.4.2.3 DATOS SECUNDARIOS:

Implica la revision de documentos, registros publicos y archivos fisicos o electronicos. Se
podrd analizar documentacién generada principalmente por el Sistema de Bibliotecas,
Documentacién e Informacion (SIBDI), de la UCR; documentos generados por instituciones

como el Ministerio de Agricultura y Ganaderia; revistas cientificas, entre otros.
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3.4.2.4 LA ENTREVISTA:

Brenes (2004), es una técnica para obtener datos que consisten en un dialogo entre dos
personas: El entrevistador "investigador" y el entrevistado; se realiza con el fin de obtener
informacion de parte de este, que es, por lo general, una persona entendida en la materia de
la investigacion. En este caso se haré entrevistas a los productores, investigadores del CITAy
de la Escuela de Tecnologia de Alimentos e ingenieros agronomos.

3.5ANALISIS DE LOS DATOS

El analisis de los datos se realizara por medio del enfoque cualitativo, en el cual Hernandez,
Fernandez, Baptista (2010), utiliza la recoleccion de los datos sin medicibn numérica para
describir o afinar preguntas de la investigacion en el proceso de interpretacion de los datos. O
sea, los datos son presentados de manera verbal.

Las etapas para realizar el enfoque cualitativo son:

Preparacion y descripcion del material bruto.
Reduccion de los datos.

Eleccion y aplicacion de los métodos de analisis.

P 0D

Analisis transversal de los casos estudiados (si hubiera mas de uno).

El analisis de datos se realizara por medio del juicio de expertos, de acuerdo a Escobar y
Cuervo (2008), el juicio de expertos se define como una opinién informada de personas con
trayectoria en el tema, que son reconocidas por otros como expertos cualificados en éste, y
que pueden dar informacion, evidencia, juicios y valoraciones. Para el caso del presente
estudio, se aplicara el juicio de experto, de los especialistas en procesos de la Escuela de

Tecnologia de Alimentos de la UCR, quienes con base en su experiencia podran aportar todo
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el conocimiento para diferencias los productos a base de papa con mayor y menor potencial
de desatrrollo.

3.5.1 INMERSION INICIAL:

Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), durante la inmersion se deben realizar diversas
observaciones del ambiente, las cuales junto con sus impresiones se anotan. Se conversa
con integrantes del ambiente, consulta documentos y otros materiales y realiza diversas
actividades para comenzar a responder al planteamiento del problema de investigacion. Con
base en estos primeros datos, se reflexiona y evalla el planteamiento; como producto de las
reflexiones se empieza a esbozar conceptos claves que ayuden a responder al planteamiento
y entender los datos.

3.5.2 INMERSION PROFUNDA:

Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), este proceso reflexivo se mantiene conforme se
recolectan mas datos; las observaciones se van enfocando para responder al planteamiento,
las platicas son cada vez mas dirigidas y las anotaciones mas completas. En ocasiones, esto
depende de la investigacion en particular, se hacen las primeras entrevistas, observaciones
con una guia, sesiones de grupos y recoleccion de materiales y objetos. Se reevallua el
planteamiento del problema, ambiente y muestra. Se comparan nuevos datos con los
primeros similares, de manera inductiva y paulatina, emergen categorias iniciales,

significados, patrones, relaciones, hipétesis primarias y principios de teoria.
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3.6INTERPRETACION DE LOS DATOS

Tal como lo plantea Encinas (1993), los datos en si mismos tienen limitada importancia, es
necesario "hacerlos hablar”, en ello consiste, en esencia, el analisis e interpretacion de los
datos. El proposito del analisis es resumir las observaciones llevadas a cabo de forma tal que
proporcionen respuesta a las interrogantes de la investigacion.

Los datos, a partir de los cuales inicia el andlisis, son diferentes segun el nivel de elaboracion
realizado, el cual depende de la naturaleza del problema de investigacion v,
consecuentemente, del tipo de investigacion; también de las técnicas y procedimientos
seguidos en la elaboracion; de acuerdo al presente estudio, los datos utilizados son datos no

estructurados.

Los datos no estructurados, segun Encinas (1993), es el material no estructurado es el que
proviene, de observaciones o entrevistas no estructuradas, en las cuales se recoge mucho
material valioso, pero sin ninguna pauta que permita alguna forma de organizacién y menos

de clasificacion.

3.6.1 SUPOSICIONES

Dentro del presente estudio, se mantiene el supuesto de que se podra encontrar en los
medios de consulta, toda la informacién relacionada con la industrializacion de la papa, de los

expertos en el tema, de los recursos técnicos y humanos que se requieren.
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3.6.2 RESTRICCIONES

Una de las restricciones mas importantes a la hora de desarrollar el presente estudio son las
limitaciones del tiempo, ya que existe mucha informacion que puede ser analizada, ademas
de una serie de expertos en el tema, sin embargo, debido a la limitacion de tiempo puede que

no se pueda hacer uso de alguna informacién o un criterio experto.

Una vez establecidos los lineamientos del marco metodolégico bajo los cuales en enmarca la
presente investigacion; en el siguiente capitulo se busca abordar el segundo objetivo, con el
cual se realiza un analisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) de
la Agro cadena de la papa actual, con el fin de identificar los posibles productos de valor
agregado de papa, que se pueden generar.
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CAPITULO N° IV
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IV: DIAGNOSTICO Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

4.1 AGROCADENAY CONSUMO DE PAPA

Tal como se indica en el Plan Estratégico Nacional para el desarrollo de la Papa desarrollado
en el 2002, la industria de la papa en el pais no esta suficientemente desarrollada, sin
embargo, en los ultimos afios se ha visualizado un creciente dinamismo, producto de una
demanda cada vez mayor por productos procesados en forma de “chips” o papas tostadas
tipo hojuela; a pesar de esto no se ha desarrollado en el pais los procesos de industrializacién
de papa pre frita congelada y fécula de papa.

Con el fin de generar una estrategia de innovacion para la industrializacién de la papa, que
permita obtener productos de valor agregado en la empresa familiar Los Sitios S.A., a
continuacién, se desarrollara un andlisis de Fortalezas Oportunidades Debilidades y
Amenazas de la Agro cadena de la papa; sin lugar a dudas el andlisis de la Agro cadena
complementara la informacién del capitulo anterior y mostrara la realidad de la Agro cadena
de papa actual, con lo cual se podra identificar una serie de acciones a realizar por parte de la

empresa Los Sitios S.A. para generar valor agregado.

Antes de realizar el analisis FODA de la Agro cadena de la papa en Costa Rica, se presentara
una breve descripcion de la misma, de los actores que forman parte de ella y de sus
procesos, esto con base en la informacion que muestra el Ministerio de Agricultura y
Ganaderia, sobre la Caracterizacion de la Agro cadena de papa en Cartago (2007), con el fin

de que exista claridad sobre los principales aspectos analizados dentro del FODA.
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1. PREPRODUCCION:

Tal como lo plantea MAG (2007), dentro del proceso de preproduccion de la papa se

encuentran los siguientes subprocesos:

a. Semillas: este es uno de los procesos vitales para el desarrollo de un cultivo
sano y que genere rendimientos importantes por area de cultivo, dentro de los
principales elementos a considerar para contar con una buena preproduccion
de papa estan:

= Seleccion de la semilla

= Tratamiento de la semilla

= Almacenamiento de la semilla con luz difusa

= Variedades de semilla existentes y viables: existente diversas
variedades y clones de papa, las cuales poseen caracteristicas que las

hace aptas para el consumo fresco o para la industrializacion.

b. Insumos: En la zona existen gran cantidad de ventas de agro insumos; por lo
general el productor tiene su casa de mayor confianza o afinidad donde realiza
Sus compras, ya sea por cercania, por los precios, la amistad o el tipo de
crédito o arreglos de pago al comprar sus insumos. Las casas comerciales son

fuertes, dada la gran demanda de sus servicios.

c. Asistencia técnica: la Zona Norte de Cartago es atendida por ingenieros y

técnicos de las Agencias de Servicios agropecuarios de Tierra Blanca, Llano
Grande y Pacayas; el Ministerio de Agricultura y Ganaderia brinda asistencia y
apoyo técnico, asi como colaboracion para la implementacion de programas de
fondo para el financiamiento de proyectos que les permitan un desarrollo del

cultivo en la zona. Ademds, estdn presentes otras instituciones como el



ESTRATEGIA DE INNOVACION PARA LA INDUSTRIALIZACION DE PAPA, QUE PERMITA OBTENER PRODUCTOS DE VALOR
AGREGADO EN LA EMPRESA FAMILIAR LOS SITIOS S.A., UBICADA EN LA ZONA NORTE DE CARTAGO

Servicio de Riego y Avenamiento (SENARA), Instituto Nacional de Aprendizaje

(INA), Programa de Mercado Agropecuario (PIMA), entre otros.

d. Servicios de apoyo: dentro de los principales servicios de apoyo se pueden

identificar:

Crédito
Sistemas de Transporte
Informacion

Infraestructura en servicios basicos, de salud, educacion, entre otras.

2. PRODUCCION:

En cuanto a la produccién, el MAG (2007), establece los siguientes subprocesos:

a. Sistemas de manejo: los sistemas de manejo en la produccién de la papa se

pueden identificar como los siguientes:

Seleccion y preparacion del terreno
Fertilizacion

Siembra

Aporca

Control de malezas

Cosecha

b. Sistemas de produccién: en Costa Rica existen dos sistemas de produccion

para papa, uno es el que usan los pequefios productores, que utilizan la

semilla proveniente la misma cosecha, donde se seleccionan los mejores

tubérculos, y otro en el que se utiliza semilla certificada, la cual genera mejores

rendimientos.
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C.

Estructura de costos de produccion y relacién costo/beneficio: la distribucién de

los costos asociados a la produccion de papa es: en cuanto a los insumos
estos representan un 73%, las labores ordinarias representan un 18% vy las
labores contratadas representan un 9%, todas del 100% del total de los costos.

En relacion al costo beneficio, este se determinar de acuerdo, a los costos o
gastos en los que se debe de incurrir por hectarea cultivada, al rendimiento por
el area cultivada y al precio promedio del kilogramo de papa. En promedio en
un cultivo de papa con un buen rendimiento, con costos estables y un precio
medio en el mercado se puede considerar que un agricultor podria tener una

ganancia de un 20% a un 30%.

Capacidad recibida y su impacto en la actividad y en las fincas: el Ministerio

de Agricultura y Ganaderia (MAG) a través de sus Agencias de Servicios
Agropecuarios, ofrece a los agricultores capacitacién y seguimiento en nuevas
tecnologias sobre produccion; de forma permanente se extienden charlas,
métodos demostrativos, visitas a fincas y entregas de boletines realizados en
las Agencias de Servicios Agropecuarios 0 en otras dependencias

colaboradoras.

Sistema de manejo de post cosecha: en el pais los agricultores deben cumplir

con normas de limpieza y secado de los productos que ofrecen al consumidor,
de acuerdo a las Normas Relativas a la Calidad para las Ferias del agricultor.
En la zona este proceso se ha mantenido por largo tiempo sin cambios
importantes; la cosecha es manual; en el campo se depositan los tubérculos en
sacos que se pesan en campo (con tierra); son trasladados en camiones o
tractores hasta el lugar de lavado, donde los tubérculos deben llevar un
proceso de lavado y cepillado con agua, el cual puede realizarse de forma

rustica o en maquinas eléctricas, la cuales son disefiadas y fabricadas en el
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pais, para el lavado de papa u otras hortalizas. Estds maquinas requieren gran
cantidad de agua, mano de obra, y espacio, donde no se cuenta con
dispositivos para reciclaje de aguas o aprovechamiento de la tierra, gran

remanente de estos procesos.

f. Plagas y enfermedades: controlar las plagas en el cultivo de la papa es de vital

importancia ya que estas destruyen las plantas cultivadas reduciendo la
produccién en forma significativa. Ademas, si se realiza inadecuadamente
usando productos quimicos se puede generar resistencia por parte de las
mismas, generando un impacto adn mayor. Dentro de las principales plagas y
enfermedades se encuentran: Polilla de la papa (Phthorimea operculella y
Tecia solanivora), Jobotos (Phyllophaga sp), Gusanos cortadores (Agrotis
ipsylon y Feltia experta), Nematodos (Meloidogyne spp.), Tiz6n Tardio
(Phytophthora infestants), Tizén Temprano (Alternaria solani), Rhizoctonia
(Rhizoctonia solani), Pudricion seca de los tubérculos (Fusarium solani y
Fusarium roseum), Marchitez bacterial (Pseudomonas solanacearum), Pie
Negro (Erwinia sp), Virus del enrollamiento de las hojas de la papa (PLRV),

Virus del mosaico rugoso (PVY), entre otras.

g. Infraestructura tipica existente en las fincas: es comin que cada productor

posea en sus terrenos, lugares de almacenamiento llamados “trojas” donde se
guardan los fertilizantes, pesticidas, implementos de tractores, herramientas,
equipos, semillas y otros implementos para el trabajo de campo; es ahi donde
se refugian cuando hace frio o llueve mucho. En las fincas es comun encontrar
caminos de acceso lastrados en su mayoria y en algunos casos y zonas se

cuenta con infraestructura para riego.
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3. AGROINDUSTRIA:
En Costa Rica el proceso de la agroindustria de acuerdo al MAG (2007), es bastante limitado,
el principal proceso industrial es el de papa tostada, este proceso consume alrededor del 20%
de la produccion de papa a nivel nacional, el otro 80% se destina principalmente a la venta de
producto fresco.

Dentro de los principales subprocesos Agroindustria se pueden encontrar:

a. Ubicacién geografica de las plantas industriales: tal como se indico

anteriormente el principal producto de la agroindustria es la papa tostada o en
chips, por lo tanto, en la zona hay pocas plantas agroindustriales; por lo
general estas plantas se ubican cerca de los centros poblacionales, donde
tienen acceso a mejores caminos y el personal de planta vive cerca. Se puede
encontrar plantas procesadoras de papa en: Potreo Cerrado de Oreamuno
(Papas EIl Volcan), San Blas de Cartago, Llano Grande (Papas Kitty, Papas
Sofi y papas la Negrita), Pacayas (Papandina, Rikis), Cot de Oreamuno (el Alto
de Oreamuno (Industrias Gomer), Tabl6n del Guarco (La Victoria), San Rafael
(Irazd). La papa utilizada para la industrializacion es aquella que se encuentra
en su etapa de madurez, y que contiene una alta gravedad especifica y alto

contenido de sdlidos.

b. Caracteristicas del transporte a planta y de la planta industrial al mercado de

distribucion detallista: por lo general la papa llega en sacos a la planta, en

carros tipo pick-up, camiones o tractores con carretas; en la industria se tienen
las maquinas lavadoras que acondicionan y clasifican el producto; luego del
proceso, las papas son transportadas en camiones cerrados adaptados para el

comercio local. El transporte del campo a la planta se realiza en forma
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individual; una vez industrializado el producto, el duefio de la industria se
encarga de distribuirlo en los diferentes puntos de venta.
c. Infraestructura industrial disponible: al ser la papa tostada o tipo chip el

proceso mas comun, basicamente la planta tostadora consta con las siguientes
partes: area de recibo, acondicionamiento de la papa, pelado de la papa,
troceado, tostado, empaque, almacenamiento del producto final, y por altimo

empaque y etiquetado.

d. Estructura de costos industriales y la relacion costo/beneficio del

procesamiento: esta informacion no es suministrada por los propietarios de las
plantas procesadoras, sin embargo, evidentemente al ser un producto de valor
agregado, se debe de obtener mayor ganancia que al venderlo como producto

fresco.

e. Acceso a informacién vy al conocimiento en la agroindustria respectiva: varios

de los agroindustriales de la zona son sinceros al indicar que iniciaron en el
negocio sin muchos conocimientos, muchos de los cuales, han ido acumulando
con su propia experiencia y la de otros comparieros del gremio. En muchos
casos el control, calibracién y determinacion de los puntos Optimos para el
producto, con las variedades de papa existentes en la zona, han sido resultado
del método de prueba y error, lo cual ha generado pérdidas, debido a que se
han tenido que perder lotes del producto cuando se cambia de variedad de

papa.

4. COMERCIALIZACION Y MERCADEO:

En cuanto a la comercializaciéon y el mercadeo, el MAG (2007) define:
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a. Sistemas de distribucién y mercados de destino: en el pais existen diversos

canales de comercializacion para la papa, existen diversos caminos que
recorre la papa desde que sale de la finca hasta el consumidor. En el primer
eslabon de los canales de comercializacion que sigue la papa se encuentra el
agricultor; este tiene varias opciones para vender su producto: una serd llevar
por sus propios medios la produccién al mercado de su eleccion, en cuyo caso
debera realizar el proceso de lavado, secado y seleccion de la misma de
acuerdo con los niveles de calidad y empaque que puede variar desde la
presentacién a granel, en sacos de 50 kilos, hasta pequefias mallas selladas
con clip metélico en paquetes de 0,5, 1 o 2kg. Otra opcion seria vender la
produccién al intermediario que le visite 0 al acopiador mayorista, que en este
caso le paga menos, pero le ahorra los costos que implica dejar la finca y
trasladarse al punto de venta, dentro de lo que se deben considerar costos de

transporte y el tiempo invertido.

En el segundo, se ubican los Acopiadores Mayoristas, quienes compran la
produccion en la finca, en la mayoria de las ocasiones sin lavar, por lo que
realizan el proceso de lavado, secado y clasificacion del producto de acuerdo a
la calidad, es decir le dan cierto valor agregado antes de comercializarlo. En el
tercer nivel del canal se encuentra los diferentes mercados, dentro de los que
se pueden nombrar el Mercado Borbdén, Cenada y las ferias del Agricultor,
Mercados Municipales, Supermercados, en los que se vende el producto para
el consumo fresco; en el caso de Cenada, participan tanto productores como

intermediarios, que a su vez revenden en comercios locales.

Por dltimo, se ubican las industrias, incipientes, dedicadas principalmente a la
presentacion de papa tostada en hojuelas, y los restaurantes, quienes
procesan la papa en diversas presentaciones, como puré de papa, sopas,

picadillos, ensaladas, entre otras.



ESTRATEGIA DE INNOVACION PARA LA INDUSTRIALIZACION DE PAPA, QUE PERMITA OBTENER PRODUCTOS DE VALOR
AGREGADO EN LA EMPRESA FAMILIAR LOS SITIOS S.A., UBICADA EN LA ZONA NORTE DE CARTAGO

b. Tendencias en el comportamiento de la oferta/demanda y precios: en este

momento en el pais se producen alrededor de 76.000 toneladas de papa, de
las cuales el 20% es consumido por la agroindustria; el consumo per capita de
papa es de 21 kilogramos y se importan alrededor de 19.000 tonelada de papa
pre frita congelada anualmente.

A nivel de precios, el mercado Borbdén es el que muestra un precio mas alto,
seguido por las ferias del agricultor, el mercado de Cenada y la venta en la

finca registra el precio mas bajo.

c. Opciones de comercializacion diferentes a las actuales: En relacion con el

mercado internacional, ademas de las exportaciones a Centroamérica, existe
potencial de exportacion hacia algunos paises que consumen papa Yy que no la
producen, incluso con algunos de ellos Costa Rica posee tratados de libre
comercio con los que se puede aprovechar las ventajas que ofrecen. Dentro de

las opciones estan: Trinidad y Tobago, Republica Dominicana y Panama.

d. Estructura de costos de comercializacion: debido a que existe poca informacion

al respecto, se analiza el margen bruto de comercializacién, o sea el porcentaje
del precio pagado por el consumidor que llega al agricultor y el intermediario.
En promedio se estima que el consumidor percibe un 57% del precio final que
paga el productor por cada kilogramo de papa, mientras que el intermediario se
gana un 43% del precio.

e. Modalidades de pago: el industrial recibe el pago por su producto en forma

mensual por parte de los distribuidores de supermercados, y de forma
inmediata de los vendedores al menudeo; el pago que se hace al productor se
realiza después de quince o veintidos dias, después de entregado el producto,
0 luego del procesamiento del mismo, de acuerdo con la calidad que muestra

la papa en el proceso, descartando papas verdeadas, podridas y con polillas.
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f. Capacitacion recibida en comercializacién y sistemas de monitoreo: en cuanto

al tema de la agroindustria, el industrial por lo general siempre va adelante del
técnico agropecuario, ya que, de acuerdo con su formacion, se ha recibido
poco o0 nada en materia de comercializacion o estrategias de mercado, siendo
éste un punto complicado de solucionar, si se quiere que el modelo de agro
cadenas se desarrolle. Ademas, se cuenta con informacién fidedigna de la
capacitacion recibida por parte de los industriales para los procesos de
comercializacion y mercadeo de los productos, excepto aquellos que por su
preparacion académica se encuentran liderando las plantas industriales o

empresas procesadoras.

g. Estrategia de comercializacidn: en este momento la comercializacién se hace

mediante visita puerta a puerta en el caso de los comercios pequefios y
tradicionales y mediante pedidos de las grandes cadenas comerciales; son
muy pocos los industriales con sistemas de monitoreo para darle seguimiento a

sus estrategias de mercadeo.

En relacion con las tendencias de consumo de la papa, se cuenta con el Estudio de
Tendencias de Consumo realizado por el PIMA, para el afio 2013. Dentro de los principales

resultados se consideran:

— En el caso de las hortalizas, estas son preferidas por los costarricenses por su valor
nutricional, por gusto y por costumbre.

— La tendencia de consumo predominante de las hortalizas es de tomate, papa, repollo,
zanahoria, lechuga y chayote.

— El consumo de papa representa un 12,2%, del 100% de hortalizas consumidas por las

familias, lo que lo posiciona en segundo lugar de preferencia.
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Cuadro N° 10
Hortalizas de mayor consumo en los hogares costarricenses
Afios 2000-2012
(Porcentaje)

Afio 2000 Aifio 2001 Afio 2002 Arios 2003-2004 Afio 2009 Afio 2012
Hortaliza %  Hortaliza %  Hortaliza % Hortaliza % Hortaliza %  Hortaliza %
Papa 15.9 Tomate 16.5 Tomate : deleb Lo 12.7
Tomate  13.3 Repollo  10.8 10.6 Papa 11.1 Papa 121 Papa 122 1>
Repollo  10.7 Lechuga 10.7 Repollo N :
Zanahoria 9.8 Zanahoria 8.9 Zanahoria 8.0 Zanahoria 7.8 Zanahoria 8.1 Zanahoria 7.6
Lechuga 9.2 Papa 6.9 Lechuga 7.2 Lechuga 7.2 Lechuga 8.0 Lechuga 7.5

Chayote 8.2 Pepino 5.6 Chayote 5.6 Chayote 5.9 Chayote 6.1 Chayote 6.2
Yuca 4.7 Culantro 4.9 Culantro 5.0 Culantro 4.8 Chile dulce 5.1 Cebolla 4.8

Camote 3.5 Chayote 4.2 Pepino 4.5 Yuca 4.6 Cebolla 5.0 Coliflor 4.5
Pepino 3.1 Chile dulce 3.5 Cebolla 4.3 Pepino 4.3 Culantro 4.6 Chile dulce 4.3
Vainica 2.9 Cebolla 3.3 Yuca 4.1 Ceholla 4.1 Yuca 4.3 Yuca 4.2
Culantro 2.5 Espinaca 29 Chiledulce 3.8 Chiledulce 4.0 Pepino 3.4 Pepino 3.7
Cebolla 2.2 Apio 2.4 Apio 2.8 Vainica 3.1 Vainica 2.8 Culantro 3.4
Chile dulce 2.1 Yuca 23 Vainica 2.6 Remolacha 2.3 Brocoli 2.5 Brocoli 3.4
Brocoli 23 Brocoli 2.3 Apio 2.3 Apio 2.2 Vainica 3.2

Resto 14.8 Resto 17.1 Resto 16.1 Resto 14.1 Resto 13.6

Fuente: PIMA, 2013.

— En relacion con el consumo anual de hortalizas, los costarricense consumen en
promedio 116, 94 kilogramos, de estos la papa es la principal hortaliza de consumo
con 21 kilogramos per céapita.

— En cuanto al tema de las hortalizas que mas gustan a los costarricenses, se evidencia
que la papa es la hortaliza mas gustada; dentro de las razones de este gusto estan
principalmente: por gusto primordialmente, por costumbre, por precio, y por su valor

nutricional.
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Cuadro N° 11
Hortalizas que mas gustan de consumirse en los hogares costarricenses
Afo 2002-2012

(Porcentaje)
Hortalizas | % | Hortalizas | % | Hortalizas | % | Hortalizas
Tomate | 126 | Tomate | 132 | Tomate |
Papa | 10.4 | Papa | 11.0 | Papa | .
Repollo | 103 | Repollo | 106 | Lechuga | 96 | Lechuga | 83|
Lechuga | 84 | Lechuga | 86 | Repolo | 80 | chayote | 7.1 |
Zanahoria | 7.7 | Zanahoria | 7.7 | Zzanahora | 7.7 | zananora | 7.0 |
Chayote | 53 | Chayote | 54 | Chayote | 63 | Repollo | 64|
Pepino | 48 | Pepino | 46 | chieduice | 47 | Yuca | 6.1 ]
Culantro | 45 | Yuca | 46| yuca | 47 | Brocoli | 34|
Yuca | 42 | cuantro | 44 | cuantro | 485 | Pepino | 32|
Cebolla | 39 | cebola | 38 | cebola | 42 | cebola | 31|
Chiledulce | 37 | Chieduice | 37 | Pepino | 37 | chieduice | 30|
Brocoli | 25 | vanica | 28 | Brocoi | 26 | colfior | 25|
vainica | 24 | Brocoi | 23 | wvamnica | 25 | culanto | 24 |
Colifor | 23 | coifior | 21| Apio | 19 | Ayote | 24|
Remolacha | 23 | Remolacha | 19 | Ayote | 18 | vainica | 22|
Apio | 21| Apio | 18|  colfior | 16 | camote | 16|
Resto | 109| Resto | 113| Resto | 9.1 | Resto | 96|

Fuente: PIMA, 2013.

Por dltimo, con respecto a la frecuencia los costarricenses consumen hortalizas
mayormente de forma diaria o de dos a tres veces por semana, o que desprende

debido a su preferencia que se consume papa en los hogares frecuentemente.
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4.2ANALISIS DE LAS FORTALEZAS OPORTUNIDADES DEBILIDADES Y

AMENAZAS (FODA) DE LAAGROCADENA DE LA PAPA

FORTALEZAS
La papa es uno de los cuatro alimentos
mas importantes del mundo junto al maiz,
el trigo y el arroz, por lo que se constituye
en el principal alimento de origen no
cereal para la humanidad.
Se cuenta con semillas de calidad,
certificadas y no certificadas.
Se cuenta con una buena infraestructura
de servicios, salud y educacion. Y buena
infraestructura vial en los centros
poblacionales.
Agricultores con gran experiencia en el

cultivo de la papa.

OPORTUNIDADES
La papa es un cultivo que se cosecha en
un tiempo relativamente corto, si se trata
bien produce mucho y debido a sus
propiedades resulta ser un producto muy
versatil.
Existen variedades de papa tanto para la
industria como para el consumo.
Pocos procesos de valor agregado a
base de papa.
La papa es vital para la seguridad
alimentaria, ya que puede ayudar a los
agricultores de bajos ingresos y a los
consumidores con menos recursos, en el
suministro y la demanda mundial de
alimentos.
Consumo de 21 kilogramos de papa per
capita.
La papa es la hortaliza mas gustada por
los costarricenses para consumo.
Frecuente consumo de papa en los
hogares costarricenses.
Existencia del Centro Nacional de
Ciencia y Tecnologia de Alimentos

conocido como CITA para el desarrollo
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de productos de valor agregado.
— Existencia de diversos fondos de apoyo
a nivel técnico y financiero, para el

desarrollo de productos de valor

agregado.
DEBILIDADES AMENAZAS

— Débil agroindustria, existe sbélo el — La variabilidad climatica, que incrementa
proceso de papa tostada o en chips, por las temperaturas, ya que la papa requiere
ende, existen pocas opciones de de un clima frio y con lluvia para su
productos para los consumidores. produccion.

— Para nuevos procesos de valor — Existen problemas de erosion del suelo,
agregado, existen pocas variedades de debido a la utilizacion para la agricultura
papa que sean competitivas para la por muchos afios sin rotacion.
agroindustria. — Actividad riesgosa debido a los cambios

— Limitado acceso a la informacién sobre del clima, importaciones, entre otras.
la agroindustria. — Altos costos de produccion.

— Existe poca o nada de informacion sobre — El 80% de la produccién de papa se
comercializacion. destina a producto fresco, lo cual es

— Poca capacitacion sobre la agroindustria vulnerable a las importaciones.

y su comercializacion.

— Deébiles estrategias de comercializacion.

— No existe un aseguramiento de la
compra de toda la cosecha de papa a
los productores, pues esta se basa en la
oferta y demanda.

— Deficiente infraestructura vial a las
zonas de produccion.

— Insipiente desarrollo de los seguros para
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cultivos.

— Débil articulacién de acciones de apoyo
al Sector por parte de las diversas
instituciones encargadas.

— Incapacidad del sector de aprovechar la
oportunidad de negocio que existe de
las tendencias de consumo de papa a
nivel nacional.

— Desaprovechamiento de la versatilidad

de la papa para usos industriales

Una vez realizado el andlisis FODA de la agro cadena de la papa a nivel nacional, y
obteniendo las principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la misma; se
procederd en el siguiente capitulo a desarrollar el tercer objetivo planteado en la
investigacion, con el fin de abordar la identificacion de las posibilidades de productos
innovadores a base de papa, que puede desarrollar la empresa familiar Los Sitios S.A., esto

con base en el andlisis FODA desarrollado en el presente capitulo.
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V: SOLUCION DEL PROBLEMA

1.1DESARROLLO DE LA SOLUCION

Con base en el andlisis de Fortalezas Oportunidades Debilidades y Amenazas realizado a la
Agro Cadena de la papa, en el capitulo anterior, se evidencian tres grandes hallazgos con los
cuales se puede enmarcar una propuesta de estrategia de innovacion para productos a base
de papa, o productos de valor agregado. A continuacién, se describen los principales

hallazgos:

a) Mercado potencial: en Costa Rica, los nuevos habitos de consumo de la poblacién, el
gusto por el consumo de la papa y el desarrollo de la industria hotelera y de
restaurantes, muestran un potencial mercado de consumo de papa en diversas

presentaciones.

Tal como lo plantea Rojas (2015), es evidente el vertiginoso crecimiento del mercado
de comidas rapidas, en este momento en el pais existen alrededor de 11.800
restaurantes que ofrecen el servicio de comida, de estos aproximadamente 350
locales, agrupados en 12 cadenas o franquicias, son restaurantes de comidas rapidas
y 3.800 son pequefias sodas o fondas que también brindan el servicio; de acuerdo con
un estudio publicado por la desaparecida cadena de restaurantes Wendy's, Costa

Rica es el tercer pais en el mundo con mas restaurantes por kilometro cuadrado.

En cuanto a los Hoteles, al igual Rojas (2015), los datos no son nada desalentadores,
actualmente en Costa Rica y de acuerdo a los datos del Ministerio de Turismo, de los

2.515 hoteles reportados, méas de la mitad son establecimientos pequefios y con una
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estructura de administracion familiar, mientras que los demas corresponde a hoteles

de grandes cadenas, con un mayor numero de habitaciones.

Pocos procesos de valor agregado a base de papa en el mercado: la industria de
la papa en el pais no esté suficientemente desarrollada, sin embargo, en los ultimos
afos se ha visualizado un creciente dinamismo, producto de una demanda cada vez
mayor por productos procesados. El mayor desarrollo se ha dado en la industria del

proceso de papa en forma de “chips” o papas tostadas tipo hojuela.

Potencial para el desarrollo de productos de valor agregado a base de papa:
existe en Costa Rica, gran potencial para el desarrollo de los procesos de papa, en
este momento el actual Ministro de Agricultura esta apoyando fuertemente el proceso
de industrializacion de papa en Costa Rica, este ingeniero agronomo de la Universidad
de Costa Rica, es un claro defensor de la proteccion al productor nacional y de la
seguridad alimentaria, ademas es quién impulsé el decreto del 14 de setiembre de

2014, relacionado con este tema.

Se cuenta con el Centro Nacional de Ciencia y Tecnologia de Alimentos conocido
como CITA, el cual esta dedicado a la investigacion, la formaciébn de recursos
humanos y a la asistencia cientifica y tecnoldgica del sector productivo agroalimentario
nacional, de este se puede aprovechar sus servicios de analisis y asesorias para
poder desarrollar las pruebas piloto planteadas. Aunado a lo anterior, se cuenta con
otros entes que pueden acompafiar estos procesos de innovacion como lo son el
Sistema de Banca para el Desarrollo, el Programa de Innovacion y Capital Humano

para la Competitividad, el Sistema Bancario Nacional, entre otros.
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Los hallazgos se pueden visualizar de la siguiente forma:

Figura N° 5

Principales hallazgos de la investigacion

Mercado
potencial

Potencial para
el desarrollo
de productos

de valor
agregado a
base de papa

Pocos
procesos de
valor
agregado a
base de papa
en el mercado

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

Con base en estos hallazgos y de acuerdo a la visién de la empresa Los Sitios S.A., es claro
gue existe una enorme oportunidad para la diversificacion del modelo de negocio actual, por
medio de la implementacion de procesos de valor agregado de papa. De acuerdo al analisis
de la Agro Cadena de la Papa y los hallazgos anteriores, se realiza una lluvia de ideas con
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uno de los miembros de los Sitios S.A. Bryan Viquez, quien es estudiante avanzado de la

carrera de Agronomia de la UCR y la carrera de Tecnologia de Alimentos; con base en este

ejercicio se plantean a continuacion una serie de posibles productos de valor agregado de

papa que se podrian desarrollar (estos productos no cuentan con ningun orden de prioridad o

importancia, tal como se indica son el resultado de una lluvia de ideas):

N° de Idea

10

PRODUCTOS DE VALOR
AGREGADO A BASE DE PAPA

Fécula de papa

Cuadritos de papa

Gajos de papa con aceite de oliva
y especias
Gajos de papa pre cocidos con

aceite de olivay especias
Rodajas de papa

Papa mini con aceite de olivay
especias
Papa mini pre cocida con aceite de
olivay especias

Crotones de papa
Puré de papa empacado

Papa entera

USOS

Industria panificadora
Industria de embutidos
Pastas

Alimentos instantaneos
Otros.
Preparacion de  alimentos como:
picadillos, arroz, ensaladas, otros.
Preparacion en casas, restaurantes y
hoteles.

Listos para calentar y servir en casas,
restaurantes y hoteles.

Preparacion de alimentos como tortas de
papa.

Preparacion al horno en casas,
restaurantes y hoteles.

Listas para calentar y servir en casas,
restaurantes y hoteles.

Preparacion de ensaladas

Listo para calentar y servir en casas,
restaurantes y hoteles.

Preparacion de papas rellenas en casas,
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restaurantes y hoteles.
_ - Listas para calentar y servir como papas
Papa entera pre cocida
rellenas en casas, restaurantes y hoteles.
Céscaras o conchas de papa - Preparacion de papa rellenas.
- Listas para consumir como papas tipo
Papa pre frita congelada francesa en casas, restaurantes Yy

hoteles.

1.2PROCEDIMIENTO DE IMPLEMENTACION

1.2.1 PRODUCTOS A BASE DE PAPA CON MAYOR POTENCIAL DE

DESARROLLO

Una vez identificados los productos de valor agregado de papa que se podrian desarrollar, se

hara uso de un instrumento analizado en el curso de Estrategia de Innovacién en la Empresa,

dictado por el profesor Alvaro Meléndez (2015), con este instrumento se busca apoyar la

formulacion de una estrategia de innovacion en la empresa y analizar los procesos, los

modelos de negocios y los productos/servicios. Para esta investigacion en especifico, se hace

uso del apartado de evaluacion de ideas de productos/servicios, con el fin de identificar

aguellos productos con un mayor potencial de desarrollo, tomando en cuenta los siguientes

criterios:

a.

b
C.
d

Factibilidad técnica
Grado de atraccion para el cliente
Analisis de viabilidad econémica

Importancia estratégica
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Este andlisis, consiste en la completacién de 5 matrices, las cuales fueron estudiadas en
clase (ver anexo N° 2), la matriz se debe de completar respondiendo una serie de preguntas
las cuales corresponden a cada uno de los criterios de evaluacién, cada respuesta se realiza
por medio de una ponderacion de una escala de 1 a 10, siendo 1 desfavorable (puntuacion
mas baja) y 10 favorable (puntuacién mas alta). Con el fin de que este analisis sea lo mas
objetivo posible, para completar cada una de las matrices se haré uso del criterio de expertos

de la Escuela de Tecnologia de Alimentos de la UCR.

El andlisis de los productos de valor agregado de papa con un mayor potencial de desarrollo,
se realiza por medio de una sesién de trabajo en la Escuela de Tecnologia de Alimentos de la
UCR, el dia 28 de marzo, con la experta Master lleana Alfaro, quien es experta en
emprendimiento e innovacion, desarrollo de productos e ingenieria de procesos; ademas
participa uno de los miembros de la empresa Los Sitios S.A. Bryan Viquez, quién es

estudiante avanzado de la carrera de Agronomia en la UCR y de Tecnologia de Alimentos.

A continuacion, se desarrollaran cada uno de los criterios de analisis para determinar aquellos

productos a base de papa con un mayor potencial de desarrollo:

a. Factibilidad técnica:

De acuerdo a Meléndez (2015), este es el proceso por el cual se determinan los
requerimientos técnicos de un nuevo producto y se evalia como se adecla a las capacidades
de la empresa; se definen las especificaciones técnicas de la nueva idea de producto,
especifica los requerimientos en términos de disefio y proceso de fabricacion y evalla las
posibilidades técnicas de su fabricacién bajo las condiciones actuales de la empresa, o si es

posible conseguir o rentar dicha tecnologia.

En el siguiente cuadro se presentan cada uno de los criterios a evaluar y sus ponderaciones,

con el fin de identificar la factibilidad técnica de cada uno de los productos:
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Cuadro N° 12
Factibilidad Técnica de los productos a base de papa
Afo 2016

FACTIBILIDAD TECNICA
IMPACTO SOBRE NUESTRO NEGOCIO

Desfavorable: 1 Favorable: 10
Idea Idea Idea Idea Idea Idea Idea Idea Idea Idea Idea Idea
N° 1 N° 2 N° 3 N° 4 N° 5 N° 6 N° 7 N° 8 N° 9 N°10 N°11 N°12
] o ©
o ° o > B = 3
s« & §> 83 gz £z %5 8 § g 8
© o © 2 s’ 8 8 'g o5 a g‘ g : S
Preguntas b 3 §5. 8 o c2 gfu. g o £ s § o
3 - 2 o o c ° s 9 2T o © S p S o
= 2 g7 ¥8 8 2> E£ & g g g °s
R 8% 88,8 ££ EE =8 s & 5 g
< 3 T8 S22 5 2¢ £ s © 8
5] o® 0§ =« a g5 O ¢ -3 2
o S a © H s o
¢Tenemos la 8 8 8 8 8 4 4 8 8 4
capacidad técnica? 7
éTenemos la
organizacion 7 8 8 8 8 8 8 6 6 8 8 8
necesaria?
éExige
conocimientos 8 6 6 6 6 6 6 8 9 6 6 8
especificos?
éTenemos el
personal 6 8 8 8 8 8 8 5 6 8 8 8
adecuado?
éGrado de
exclusividad del 9 5 5 5 5 5 5 9 7 5 5 5
know how?
éGrado de novedad
en el producto o 10 6 6 6 6 6 6 7 10 6 6 6
servicio?
Riesgo de
& . 8 5 5 5 5 5 5 8 6 5 5 5
obsolescencia
Tiempo estimado 5 8 8 8 8 8 8 5 5 8 8 8

Idea
N° 13

Papa pre frita congelada

w
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de desarrollo

éPuede evolucionar
el concepto?

Proyeccion de
10 desarrollo de los 5 7 7 7 7 7 7 5 5 7 7 7 5
costos

Valor promedio en

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Tal como se puede observar, los productos que cuentan con una mejor tendencia en cuanto
al valor promedio de la factibilidad técnica son: la fécula de papa, el puré de papa y todos los
productos que se podrian catalogar como productos minimamente procesados.

Al realizar el analisis técnico de cada uno de los productos con la especialista de la Escuela
de Tecnologia de Alimentos, es claro que el esfuerzo a nivel técnico para desarrollar los
cuadritos de papa, los gajos de papa en sus dos presentaciones, las rodajas de papa, la papa
mini en sus dos presentaciones y la papa entera en sus dos presentaciones, es muy similar,
por lo que el desarrollo de uno de estos productos puede llevar al desarrollo de cualquiera de
los restantes productos, de ahi que todos estos productos podrian entrar en la categoria de
productos minimamente procesados; es por esta razdn que a nivel factibilidad técnica cuenten

con el valor promedio igual.

Es evidente el grado de novedad de la fécula de papa y del puré de papa empacado y
justamente en estos dos productos el riesgo de obsolescencia es mucho menor, en relacion
con los productos minimamente procesados; aunado a esto, es claro que los costos y el
tiempo de desarrollo de un producto como este es mucho mas alto y largo, que en el caso de
los productos minimamente procesados. Para la mayoria de los productos hacer evolucionar

el concepto puede ser relativamente sencillo, debido a la versatilidad de la papa.
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A nivel gréafico los resultados de la factibilidad técnica de los productos a base de papa, se

puede mostrar de la siguiente forma:

Gréfico N° 4
Factibilidad Técnica de los productos a base de papa
Afo 2016

Valor promedio en factibilidad técnica
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Fuente: Elaboracion propia, 2016.

b. Grado de atraccion para el cliente:

De acuerdo a Meléndez (2015), es el grado en que el cliente se siente atraido o familiarizado

hacia el producto.
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En cuanto al grado de atraccién de estos productos a base de papa para el cliente, en el

siguiente cuadro se puede observar tanto los criterios utilizados para realizar el analisis como

sus respectivas ponderaciones y resultados:

Grado de atraccion para el cliente de los productos a base de papa
Afo 2016

GRADO DE ATRACCION PARA EL CLIENTE

Desfavorable: 1

Preguntas

éQué tan
familiarizados se
encuentran los
clientes con la
nueva tecnologia?

¢éEs evidente el
valor agregado
para el cliente?

é¢Qué tan
importantes son
para el cliente las
necesidades que
pretendemos
satisfacer?

¢Qué tan facil es
para el cliente
adoptar la nueva
tecnologia o

Idea
N° 1

Fécula de papa

Idea
N° 2

Cuadritos de papa

o
®
)

P
S
w

Gajos de papa con aceite

de oliva y especias

Cuadro N° 13

o
®
o

Gajos de papa pre cocidos =

~N

N

con aceite de oliva 'y

Idea

Rodajas de papa

o
®
)

zZ
°
D

Papa mini con aceite de

oliva y especias

Za

Papa mini pre cocida con

° o
~N o

aceite de oliva y especias

Crotones de papa

IMPACTO SOBRE NUESTRO NEGOCIO

Idea
N° 9

Puré de papa empacado

w

Favorable: 10

Idea
N° 10

Papa entera

Idea
N° 11

Papa entera pre cocida

Cascaras o conchas de

Idea
N° 12

papa

Papa pre frita congelada
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servicio?

¢éQué tan dispuesto
esta el cliente a
cambiar sus
habitos para
adoptar nuestro
desarrollo?

éEstamos solos en
el desarrollo de la
nueva tecnologia o
servicio? ¢Hay
otros actores
activos en el
mercado?

Probabilidad de no
adopcion de la

tecnologia

Promedio en

grado de atraccién para
el cliente:

Fuente: Elaboracioén propia, 2016.

Tal como se muestra en el cuadro anterior, la ponderacion indica que podria existir un alto
grado de atraccion por parte de los clientes, para el caso de los productos: fécula de papa,
puré de papa y papa pre frita congelada. Siendo estos productos los que posiblemente sean
mas faciles de adoptar por parte de los clientes, ademas estos productos posiblemente

afladen mas valor perceptible para los clientes.

A nivel general se podria indicar que los clientes estan de una u otra forma familiarizados con
el consumo de la papa en diversas formas, por lo que puede ser muy facil la adopcion de
estos productos. Si bien es cierto que todos los productos cuentan con un grado de novedad y
gue ningunos de estos esta presente en el mercado nacional como un producto que se

genere a nivel interno, si existen estos productos son en su mayoria importados, podrian ser

55

47

47

47

40

47

47

33

53

facilmente copiados por empresas que cuenten con productos similares.

48

48

48

49
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En relacion con todos los productos, se destaca las necesidades que se pretenden abordar
con cada uno de ellos, ya que todos cuentan con un componente para facilitar la preparacion
de los mismos y asi el cliente puede percibir un ahorro en tiempos de preparacion. A nivel
grafico, los resultados del analisis del grado de atraccién del cliente se muestran de la

siguiente manera:

Gréfico N° 5
Valor promedio en grado de atraccion para el cliente de los productos a base de papa
Afo 2016

Valor Promedio en grado de atraccion para el

cliente
60
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Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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c. Analisis de viabilidad econémica:

En cuanto al andlisis de la viabilidad econdémica de cada uno de los productos de valor

agregado a base de papa, en el siguiente cuadro se puede visualizar los criterios a analizar

como las ponderaciones obtenidas en cada uno de ellos:

Cuadro N° 14

Viabilidad econémica de los productos a base de papa

Afio 2016
ANALISIS DE VIABILIDAD ECONOMICA

IMPACTO SOBRE NUESTRO NEGOCIO

Desfavorable: 1

Idea N° Idea Idea Idea Idea Idea Idea Idea Idea N°
1 N° 2 N° 3 N° 4 N° 5 N° 6 N° 7 N° 8 9
© c [T ] @ ©

2 & S8z 8%3% & g7 2% & 4
s 0§ 32,39 E Bz, EzE £ g
v T 895 &5¢ 3 ESGC Ecd S 8

Preguntas o P o2 o8> - £ 9 E QS > » g8
£ 2 %w%ﬁ"’“ .S, c o & m:“’ 2 w0 =
3 k= a2 8 092 © 323 282 S 5§
N ] 23 L5 3 ] £go ° a

3 & &8y = © Sg &

Numero de

posibles

usuarios / g 60 60 60 50 60 60 2 50

mercado

potencial

anual

Costo de la

dobcié

@ opc.lon por 500 250 250 250 250 250 250 1000 500

usuario /

afio: US $

Participacion

d

esperaca en 10 1 1 1 1 1 1 0,50 1

el mercado:

%

Volumen de

ventas netas 250.000 60.000 60.000 60.000 40.000 60.000 60.000 10.000

esperadas /

Favorable: 10

Idea Idea
N° 10 N° 11
o
© o
g S o
S o]
c 9
g 58
S o
e ©
a
60 60
250 250
1 1

260.000 60.000 60.000

Cascaras o
conchas de papa

60

250

60.000
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congelada

35

500

150.000



ESTRATEGIA DE INNOVACION PARA LA INDUSTRIALIZACION DE PAPA, QUE PERMITA OBTENER PRODUCTOS DE VALOR
AGREGADO EN LA EMPRESA FAMILIAR LOS SITIOS S.A., UBICADA EN LA ZONA NORTE DE CARTAGO

afo: US $

éCual es el
margen de
22 utilidad 40% 30% 30% 30% 20% 30% 30% 20% 40% 30% 30% 30% 40%
esperado?:
%

Utilidad neta

esperada a

madurez: US  125.000 24.000 24.000 24.000 12.000 24.000 24.000 3.000 130.000 24.000 24.000 24.000 75.000
$

23

Utilidad neta

objetivo

corporativo: 150.000 36.000 36.000 36.000 24.000 36.000 36.000 6.000 156.000 36.000 36.000 36.000 90.000
uss

24

Factor de
25 comparacion 0,67 0,67 0,67 0,50 0,67 0,67 0,50
23/24: Valor

067 067 067

Cémo se
comporta el
nuevo producto
/ Servicio VS
nuestro producto
ideal:

1,7 1,7 1,7 1 1,7 1,7 1 1,7 1,7 1,7

Fuente: Elaboracioén propia, 2016.

En relaciéon con los resultados del analisis de la viabilidad econdémica, se evidencia que los
productos a base de papa, que podrian traer mayores utilidades a la empresa Los Sitios S.A.
son: la fécula de papa, el puré de papa y la papa pre frita congelada; esto debido a que son
productos que se podrian ofrecer a precios alun mas competitivos que los productos

minimamente procesados.

En relacion con los posibles usuarios o consumidores se cuenta con: restaurantes y sodas,
hoteles, industria panificadora y de embutidos (fécula de papa), y en Ultima instancia las
cadenas de mayoristas. Los margenes de utilidad considerados para realizar este estudio.

Los costos de adopcion de los productos son considerables para cualquiera de los productos,
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ya que la mayoria de estos productos son importados, por lo que se deberia de invertir en el
hecho de que estos son productos nacionales y de calidad.

La participacion esperada en el mercado es muy conservadora, si se analiza la cantidad de
hoteles, sodas y restaurantes y cadenas de mayoristas que existen en el pais, al hacer el
analisis se plantean estos datos como un modelo inicial, por lo que se espera que, con el
paso del tiempo y la maduracion de la empresa, la participacién esperada del mercado vaya

aumentando poco a poco de acuerdo al crecimiento de la empresa.
La visualizacion gréfica del andlisis de la viabilidad técnica se puede apreciar a continuacion:
Gréfico N° 6

Viabilidad Econdmica de los productos a base de papa
Afo 2016

Como se comporta el nuevo producto /
Servicio VS nuestro producto ideal

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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d. Importancia estratégica:

Tal como lo indica Meléndez (2015), busca identificar como se ajusta el nuevo proyecto a la

estrategia general de la empresa y como esta favorece su desempefio.

Una vez analizados la factibilidad técnica, el grado de atraccion para los clientes y la

viabilidad econ6mica, de los productos a base de papa identificados, se procede a analizar la

importancia estratégica de estos para la empresa. En el siguiente cuadro se puede visualizar

los criterios utilizados y las ponderaciones de cada producto.

Desfavorable: 1

Preguntas

Intensidad de las
actividades de la
competencia

Caracteristicas del
competidor (precio
/ diferenciacién)

Barreras de
entrada (patentes,
licencias,
convenios)

Idea
N° 1

Fécula de papa

Cuadro N° 15
Importancia Estratégica de los productos a base de papa
Afo 2016

IMPORTANCIA ESTRATEGICA

IMPACTO SOBRE NUESTRO NEGOCIO

Idea
N° 2

Cuadritos de papa

w

Idea

N° 3

Gajos de papa con

aceite de olivay

v

especias

Idea
N° 4

Gajos de papa pre
cocidos con aceite
de oliva y especias

v

Idea
N° 5

Rodajas de papa

v

Idea

N° 6

Papa mini con

aceite de olivay

(2}

especias

Favorable: 10

Idea N° Idea Idea Idea Idea Idea
7 N° 8 N° 9 N° 10 N° 11 N° 12

"

g8 8 ® 8

$8% & 3o ¢ &8 %
— O ) 23 3 Cwm 9 3
S co ol o 9 c g ©
ES> § 38 s 58 g2
ssf £ eg & %8 gs

23 = 8 5 o o 3 ]

=88 & & . o 3

c 3 (s} o 3
5 9 6 5 5 5

5 9 7 5 5 5

5 9 9 5 5 5

Papa pre frita
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Dependencia de
nuestros
proveedores

Exige alta inversion
en publicidad

Qué tan atractivo
es el segmento

Existe una cadena
de distribucion
adecuada

Se puede vender
con nuestra fuerza
de ventas

Facilidad de acceso
a nuestros clientes

Grado de lealtad
del cliente
(fidelidad)

Poder del cliente
(tamaiio,
exclusividades)

éExisten productos
0 servicios
sustitutos o
alternos?

Complementacion
con nuestro
portafolio actual

Impacto sobre la
imagen de nuestra

empresa (Branding)

promedio en

factores estratégicos:

9 9 9
9 7 7
9 8 8
9 7 7
9 8 8
9 9 9
9 5 5
9 7 7
6 8 8
9 9 9
9 9 9

123 101 101

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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En cuanto a los resultados obtenidos, se puede observar que los productos como la fécula de
papa, los crotones de papa y el puré de papa empacado, son los productos con una
importancia estratégica mas alta para la empresa; esto se debe posiblemente a que estos tres
productos, tienen un menor riesgo de competencia de forma inmediata, como si la tendria los

productos minimamente procesados.

En cuanto al rubro de la dependencia de los proveedores, se debe destacar que debido a que
la empresa Los Sitios S.A. es productora de papa, y la zona es altamente productora de papa,
esta puede ser una ventaja competitiva con respecto a la competencia. En cuanto al
segmento de clientes, en todos los casos de los productos identificados, se cuenta con un
atractivo segmento de clientes debido a la demanda que tienen de productos como estos, tal
es el caso de restaurantes y sodas, hoteles, las industrias panificadoras y de embutidos y por
supuesto cadenas de mayoristas. lgualmente, el tamafio de este tipo de clientes es muy

importante al momento de demandar productos de este tipo.

Con respecto a los productos sustitutos o alternos, en este momento en el mercado soélo
existe harina de papa, papa pre frita congelada y mezcla para preparar puré de papa, todos
provenientes de importaciones, ninguno de estos es producidos a nivel nacional. Con
respecto a los crotones de papa, los productos minimamente procesados no existen en el
mercado, por lo que, en este momento, la papa en este tipo de presentaciones es procesada

por cada restaurante, soda, hotel, u hogar del pais.

Sin lugar a dudas, la complementacion con el portafolio actual y el impacto sobre la imagen
de la empresa Los Sitios S.A. con esta gama de productos tiene un impacto bastante bueno,
debido a que la empresa en este momento, produce la papa y la comercializa como producto
fresco, sin ningun proceso de por medio, por lo que, con cualquiera de estos productos a base

de papa, podria dar el salto a convertirse en una empresa agroindustrial.
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Los resultados a nivel grafico, se puede visualizar de la siguiente forma:

Gréfico N° 7
Importancia Estratégica de los productos a base de papa
Afio 2016

Valor promedio en factores estratégicos
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Fuente: Elaboracién propia, 2016.

e. Evaluaciéon consolidada:

Por ultimo, una vez analizados la factibilidad técnica, el grado de atraccién para los clientes, la
viabilidad econémica y la importancia estratégica de los productos, se puede a realizar una
evaluacion consolidada, la cual consiste en agrupar las ponderaciones totales de cada uno de
los criterios utilizados, a fin de complementar los resultados e identificar aquellos productos

con un mejor resultado a nivel consolidado.
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A continuacion, se muestran los resultados de la evaluacién consolidada de los productos a

base de papa identificados:

Cuadro N° 16
Evaluacién Consolidada de los productos a base de papa
Afo 2016

EVALUACION CONSOLIDADA

Idea Idea Idea Idea Idea Idea Idea Idea Idea Idea Idea Idea Idea
N° 1 N° 2 N° 3 N° 4 N° 5 N° 6 N° 7 N° 8 N° 9 N° 10 N° 11 N° 12 N° 13
(1]
] ] © > =] %
© [=4 [ ] 20 -] © ‘C
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E 8 & sz 8% § 8% 85, & gz, =g 5 2 @ g,
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2 S @& TIS g Ea3 8¢ s = = 3 =
o o ° o 3 « T © 0 o s 2
S a a O S S
FACTIBILIDAD 23 69 69 69 69 69 69 63 68 69 69 67 60

TECNICA (1-10)
ATRACTIVIDAD

ALCLIENTE (11- 55 47 47 47 40 47 47 33 53 48 48 48 49
17)

VIABILIDAD
ECONOMICA (18- 4,5 1,7 1,7 1,7 1 1,7 1,7 1 4,5 1,7 1,7 1,7 4,5
25)

IMPORTANCA
ESTRATEGICA 123 101 101 101 101 101 101 114 118 101 101 101 100
(26-39)

TOTAL 255,5 218,7 218,7 218,7 211 218,7 218,7 211 243,5 219,7 219,7 217,7 2135

Evaluacion

Consolidada 63,9 547 54,7 54,7 52,8 54,7 54,7 52,8 609 549 549 544 534

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

Una vez consolidados los datos de la factibilidad técnica, la atractividad al cliente, la viabilidad

econdmica y la importancia estratégica, se puede obtener como resultado en orden de mayor
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a menor puntuacion que, la fécula obtiene una mayor ponderacién con un 63,9, el puré de
papa empacado en un segundo lugar obtiene una puntuacion de 60,9 y la papa entera en sus
dos presentaciones obtiene el tercer lugar con una puntuacion de 54,9, se debe de resaltar el
hecho de que los restantes productos catalogados como productos minimamente procesados
cuenta con un puntaje de 54,7, muy similar a la ponderacion de la papa entera, la cual entra

dentro de la categorizacion de este tipo de productos.

En los dltimos lugares de las ponderaciones se pueden identificar la papa pre frita congelada

con una puntuacion de 53,4 y los crotones de papa con una ponderacion total de 52,8.

Con base en estos resultados se desprende que para la empresa Los Sitios S.A. los
productos identificados a base de papa con un mayor potencial de desarrollo, de acuerdo a su
factibilidad técnica, atraccion del cliente, factibilidad financiera e importancia estratégica son,
en primer lugar, la fécula de papa, en segundo lugar, el puré de papa empacado y, en tercer

lugar, los productos minimamente procesados.
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A nivel gréfico estos resultados se pueden visualizar de la siguiente forma:

Gréafico N° 8
Evaluacién Consolidada de los productos a base de papa
Afio 2016

Evaluacion Consolidada
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Fuente: Elaboracién propia, 2016.

Dentro del desarrollo de este capitulo, es evidente que se presenta a nivel de la solucion
solamente el andlisis de los posibles productos a implementar a base de papa por parte de la
empresa Los Sitios S.A., sin embargo, para poder adoptar una estrategia de innovacion
completa, faltan ain mas elementos, los cuales no se abordardn en esta investigacion, debido
a la delimitacion del alcance. Pero si se debe de considerar a futuro, por parte de la empresa
Los Sitios S.A. una serie de elementos a fin de completar la estrategia de innovacion, tal

como lo plantea el Diagnostico de Gestidn de la Innovacién del Ministerio de Ciencia,
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Tecnologia y Telecomunicaciones, dentro de los cuales se considera importante considerar a

futuro:

Implementar a futuro, cuando la empresa haya madurado mas en el proceso de
cambio en el modelo de negocio, una politica de innovacion, la cual defina la
importancia de la innovacion para la empresa, definiendo de forma mas operativa la
innovacion y generando la vision de a donde quiere llegar la empresa por medio del

uso de la innovacion y permeando asi el concepto a través de toda la empresa.

Identificar una serie de objetivos estratégicos de innovacién, que muestren los
resultados que se desean alcanzar en materia de innovacién, la definicion del tipo de

innovacion que se desea realizar y el nivel de innovacién que se desea alcanzar.

Definir una serie de métricas de entrada, de proceso y de salida, alineados con los
objetivos estratégicos, para poder dar el seguimiento y evaluar la efectividad de la

empresa, en las acciones de innovacion que se implementen.

Definir metas de innovacion especificas, medibles, realistas, y concretas, relacionadas

principalmente con utilidades, y alineadas con la estrategia de la empresa.

Incluir a futuro un presupuesto especifico para la innovacién, relacionado con las

metas de innovacion que se desean alcanzar y la dinamica de la empresa.

Aunado a lo anterior y con el fin de mantenerse en el mercado de productos
innovadores en los cuales se incursione, se considera de vital importancia el desarrollo
de nuevos productos, para esto la empresa Los Sitios S.A., puede implementar un
proceso para el desarrollo de estos nuevos productos con etapas y herramientas para
la toma de decisiones sobre los mismos; tal como la herramienta que se utiliza en este

apartado para la seleccion de los productos con mayor potencial.

115



ESTRATEGIA DE INNOVACION PARA LA INDUSTRIALIZACION DE PAPA, QUE PERMITA OBTENER PRODUCTOS DE VALOR
AGREGADO EN LA EMPRESA FAMILIAR LOS SITIOS S.A., UBICADA EN LA ZONA NORTE DE CARTAGO

1.2.2 FUENTES DE APOYO Y FINANCIAMIENTO

En el siguiente apartado del presente estudio, se busca identificar las posibles fuentes de
apoyo y financiamiento, a los cuales podria acceder la empresa familiar Los Sitios S.A. para el
desarrollo de los productos de valor agregado de papa. Se debe aclarar que, en el presente
estudio no se realiza un andlisis de los recursos financieros que se requieren para
implementar cada uno de los productos de valor agregado a base de papa, este sera un
analisis que debe de realizar la empresa Los Sitios S.A. a futuro, debido a la diversidad de
formas en las cuales se podria implementar cada uno de los productos; de ahi que el alcance
de la presente investigacion se limita, a mostrar las diversas fuentes que se podrian utilizar
una vez que se definan los analisis técnicos de cada uno de los productos y por ende los

recursos financieros necesarios para su implementacion.

Dentro de las fuentes de financiamiento a las cuales podria acercar la empresa Los Sitios

S.A. para desarrollar los productos de valor agregado de papa estan:

a. Sistema Bancario Nacional (SBN): los diferentes bancos tanto publicos como
privados que forman parte del sistema, cuentan con diversas lineas crediticias, para

apoyar PYMES, incluso con lineas especializadas.

b. Fondo para el desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas
(FODEMIPYME): el fondo es creado por la Ley N° 8262 y es administrado por el
Banco Popular y de Desarrollo Comunal. Su objetivo es fomentar y fortalecer el
desarrollo y la competitividad de las micro, pequefias y medianas empresas de la
economia social, mediante el otorgamiento eficiente de avales, financiamiento de

intangibles y Servicios de Desarrollo Empresarial.

Existen dos tipos de apoyo: el aval individual, el cual es una garantia otorgada a una

empresa, para solicitudes de crédito, garantias de participaciéon y cumplimiento y/o
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emision de titulos valores y el fondo de avales y garantias, que es una fianza que un
tercero ofrece para respaldar y garantizar el pago correspondiente a un compromiso
asumido por una empresa ante una entidad crediticia por un préstamo, o ante una
institucion estatal o privada, en la venta u oferta de bienes y servicios o emision de
titulos valores; proyectos de financiamiento empresariales que tienen deficiencia en

garantia, puedan ser cubiertos y financiados.

c. Sistema de Banca para el Desarrollo: el sistema es creado por la Ley N° 8634, con
la cual se crea como un mecanismo para financiar e impulsar proyectos productivos,
viables y factibles técnica y econémicamente, acordes con el modelo de desarrollo del
pais, de las micro, pequefias y medianas empresas. Es importante resaltar que en el
articulo N° 36, se establece que del financiamiento total que otorgue el SBD, al menos
el 40% se destinara a proyectos agropecuarios, acuicolas, agroindustriales o

comerciales asociados, excepto si no hay demanda por tales recursos.

Los recursos que forman parte del SBD son: los Fondos del Fideicomiso Nacional de
Desarrollo (FINADE), este coloca los recursos del Fondo de Financiamiento a través
de operadores financieros acreditados por el Consejo Rector y Programas Especiales
con destino especifico creado para tal efecto, dentro de los operadores financieros que
pueden ser de interés se encuentran: Banco de Costa Rica, Banco Crédito Agricola de

Cartago, Banco Popular y de Desarrollo Comunal y DESYFIN.

Fondo de Financiamiento para el Desarrollo (FOFIDE), este fondo de financiamiento
se coloca por medio de los cuatro bancos publicos: Banco Nacional de Costa Rica,
Banco de Costa Rica, Banco Crédito Agricola y Banco Popular y de Desarrollo
Comunal; cada uno de ellos coloca el 5% de sus utilidades, en proyectos viables y
factibles, tal y como lo estipula la ley. El Banco Nacional de Costa Rica coloca el 5%
por medio de sus programas de BN Mujer, Desarrollo Local y Seguridad Alimentaria, el

Banco Popular lo coloca por medio de su programa BP Mujer, el Banco Crédito
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Agricola de Cartago lo coloca por medio de lineas de crédito disponibles para aquellas
PYMES que presenten proyectos viables y factibles, igualmente lo canaliza el Banco
de Costa Rica con un programa diferenciado por tamafio de empresa. Y el Fondo de
Crédito para el Desarrollo (FCD) el unico operador financiero que coloca recursos de
este fondo, es el Banco Citi, la colocacion se realiza en aquellas PYMES que
presenten proyectos viables y factibles. El resto de los recursos tal y como lo indica la

ley, son depositados para su administracién en el Banco Crédito Agricola de Cartago.

d. Fondos del Programa de Innovacion y Capital Humano para la Competitividad
(PINN): los fondos se crean por medio de la ley N° 9218, su objetivo es contribuir al
crecimiento de la productividad mediante el apoyo a las actividades de innovacion del
sector productivo y la formacion de capital humano avanzado en areas estratégicas
definidas en el Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion. Los fondos PINN
cuentan con dos tipos de componentes de apoyo, el componente de Innovacién y el
componente del Capital Humano. Para el caso de la empresa Los Sitios S.A. los
fondos que podrian utilizarse para algun tipo de financiamiento son los fondos
provistos por el Componente 1.2: Proyectos de Innovacion y Transferencia
Tecnolodgica; el objetivo de este subcomponente es otorgar ayudas financieras
complementarias y no reembolsables para que las empresas puedan implementar
proyectos de inversion en innovacion y transferencia de tecnologia. Los beneficiarios
de este subcomponente son las empresas individuales y/o grupos de empresas
establecidas legalmente en el pais e inscritas en el registro de PYMES del MEIC y que

no se encuentren imposibilitadas legalmente para implementar el proyecto propuesto.

Los tipos de proyectos que se pueden financiar con este subcomponente son:
proyectos de innovacion, desarrollo y transferencia tecnolégica, proyectos de
transferencia de conocimiento y proyectos de asociatividad entre empresas y centros

de investigacion para lograr nuevos productos. Por ultimo, se debe destacar que el
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monto méaximo de la ayuda financiera no reembolsable sera de: $125.000 (80% del
total del proyecto).

Dentro de las fuentes de apoyo a las cuales podria acercar la empresa Los Sitios S.A. para

desarrollar los productos de valor agregado de papa estan:

a. Escuela de Tecnologia de Alimentos de la Universidad de Costa Rica: es la

b.

escuela encargada de la Universidad de Costa Rica, de formar profesionales en
ciencia y tecnologia de alimentos con conocimientos y habilidades que responden a

las tendencias y necesidades del sector agroalimentario nacional e internacional.

Aplicacion de Trabajo Comunal Universitario (TCU) de la UCR: debido a que uno
de los miembros de la empresa Los Sitios S.A. esta realizando en este momento
estudios en la carrera de agronomia de la UCR, la empresa se podria apoyar en TCU

que realicen estudiantes para el desarrollo de algunos componentes de los productos.

Centro Nacional de Ciencia y Tecnologia de Alimentos (CITA): basicamente se
encarga de investigar y desarrollar conocimientos en ciencia y tecnologia de alimentos
en estrecha vinculacion con el sector agroalimentario para innovar, elevar su
competitividad y generar alimentos de alta calidad. La investigacion de la Escuela de
Tecnologia de Alimentos de la UCR, se realizan por medio del CITA. ElI CITA cuenta
con los expertos en los diferentes procesos de agroindustria, asi como con los equipos

necesarios para realizar el desarrollo de los productos.
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1.3PRUEBAS Y RESULTADOS

1.3.1 MODELO DE NEGOCIO CANVAS

Una vez realizado el analisis consolidado de la factibilidad financiera, el grado de atraccion del
cliente, la viabilidad econémica y la importancia estratégica de los productos identificados de
valor agregado de la empresa Los Sitios S.A., y con los resultados obtenidos, se considera de
suma importancia para el desarrollo de una estrategia de innovacién en la empresa, el
desarrollo de un modelo de negocios para estos productos, el cual pueda dar una visién de lo
que la empresa esta proyectando realizar en diferentes aristas.

El modelo de negocio basado en el CANVAS, de la empresa Los Sitios S.A. se realiza por
medio de una sesién de trabajo, el dia 30 de marzo, con el apoyo de dos de los miembros de
la empresa Los Sitios S.A. Bryan Viquez y Carlos Viquez, a fin de que se plasme en el

modelo de negocio la vision de la empresa para estos nuevos productos.

Este modelo de negocio se realizar con base en los tres productos con mejores resultados del
analisis consolidado de las ideas de productos/servicios, los cuales son: fécula de papa, puré
de papa empacado y productos minimamente procesados; con este se identifica una
propuesta de valor s6lo para el mercado nacional. Se debe de aclarar que con este CANVAS
se esta disefiando un modelo de negocios para la empresa Los Sitios S.A.; por lo que esto no
se debe de confundir con un plan de negocio o un plan de producto, con lo cual se hace una
adaptacion de la herramienta CANVAS, y se incluyen dentro de este los tres productos,
debido a la vision de la empresa y a que se busca hacer una modelacion inicial del negocio.
Evidentemente la cuando se lleven a cabo las respectivas pruebas técnicas de cada uno de
los productos y se defina con el estudio de mercado aquellos productos que sea conveniente
llevar al mercado, la empresa Los Sitios S.A. debera de realizar un plan de negocio y un plan

de producto.
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Dentro de este modelo de negocios, se desarrollan los nueve modulos que componen el
CANVAS a saber:
1. Propuesta de valor.
Segmento de mercado.
Canales.
Relacion con los clientes.
Fuentes de ingresos.
Recursos clave.
Asociaciones clave.

Actividades clave.

© ©® N o 0o bk 0D

Estructura de costos.

A continuacién, se presenta el modelo de negocio CANVAS de los productos de valor a

agregado a base de papa, de la empresa Los Sitios S.A.:
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Alianzas clave (socios Actividades Propuesta de valor Relacién con el cliente Segmento de cliente

o proveedores) (procesos)
Diserio y desarrollo de los de hoteles
productos (proteccion) sencillos de cocinar Duenos de

Cadena de sodas
Distribucion Proveeduria de Hoteles

Productos faciles y Restaurantes y sodas

Camara de Paperos
(productores)

panificadoras y
embutidos

Productos frescos y

saludables Industria de

embutidos y
panificadora

Recursos clave 6 Canales 3

Materia prima

Escuela de TA-
Agronomia UCR

Distribucion por .
medio de Mayoristas
intermediarios (Supermercados)

Financieros

Estructura de costes 9

accesibles y a buen
precio

Flujo de ingresos 5

Inversion en
Costos Costos Inversion ~ Responsabilidad Venta de productos de valor
fijos variables = en 4D+ Social = agregado a base de papa
Empresarial :'_

s r s/

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Seguidamente, se desarrollan cada uno de los 9 componentes del modelo de negocio de los
productos de valor agregado a base de papa, de la Empresa Los Sitios S.A.

a. Propuesta de valor:

La propuesta de valor identificada de los productos fécula de papa, puré de papa empacado y
productos minimamente procesados de papa, es:

- Productos son faciles y sencillos de cocinar o utilizar, la idea es que los consumidores
no empleen muchas técnicas y tiempos de coccion para degustar o utilizar los
productos a base de papa.
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Productos frescos y saludables, por lo que se busca que sean productos con pocos
aditivos quimicos, para asi mantener su pureza, ademdas de esta forma se pueden
preservar muchas de las propiedades nutricionales de la papa.

Productos nacionales accesibles y a buen precio: debido a que a nivel nacional no
existe en el mercado ninguno de estos productos, excepto la fécula de papa la cual es
importada, se busca brindar a los consumidores productos a base de papa nacionales,

y con un precio accesible.

b. Segmento de mercado:

El segmento de mercado identificado para los productos fécula de papa, puré de papa

empacado y productos minimamente procesados de papa, €s:

Restaurantes y sodas: a nivel nacional existe miles de restaurantes y sodas, los cuales
utilizan y sirven la papa en diferentes presentaciones, por lo que productos como el
puré de papa empacado y los productos minimamente procesados, podrian ser
sumamente atractivos, ya que en este momento el procesamiento de la papa se hace
directamente en el restaurante, con lo que este tipo de productos puede generar un
considerable ahorro en tiempos de preparacion de las comidas y facilidad en su

preparacion.

Hoteles: de acuerdo a la Camara de Turismo a nivel nacional existen méas de 2.000
hoteles, los cuales sin lugar a dudas utilizan y sirven la papa en diferentes
presentaciones, por lo que productos como el puré de papa empacado y los productos
minimamente procesados, podrian ser sumamente atractivos para facilitar la

preparacion de los platillos para los huéspedes.

Industria de embutidos y panificadora: la fécula de papa tiene cantidades minimas de

grasa y proteina, lo que genera un polvo de color blanco, sabor neutral y alta fuerza de
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cohesidén; debido a estas caracteristicas es que la fécula de papa es utilizada en la
industria de los embutidos y panificadora. En el caso de los embutidos con la fécula de
papa se obtienen productos bajos en grasa y en la industria panificadora es un
sustituto para el trigo, por lo que es una excelente opcion para personas alérgicas al
trigo. Actualmente en el pais se puede obtener este producto sélo por medio de
importaciones, por lo que esta opcion podria ofrecer fécula de papa nacional y con

precios competitivos.

- Mayoristas: en realidad esta es una opcion que se deja como una de las Ultimas
opciones para abordar en el mercado, si bhien es cierto productos como los
minimamente procesados o el puré de papa empacado puede resultar muy atractivos,
es claro que el mercado de mayoristas es altamente complejo de abordar, por lo que
se considera que el desgaste de ingreso en el mismo puede ser alto, siendo por esto

la Gltima opcidn que se podria abordar dentro del segmento de mercado.

c. Canales:

Los canales de distribucion identificados para los productos fécula de papa, puré de papa

empacado y productos minimamente procesados de papa, son:

- Intermediarios: debido a la complejidad que conlleva la administracion de las cadenas
de distribucion, es que se elige como el canal mas recomendable el uso de
distribucion por medio de intermediarios, haciendo uso de esto como un servicio de la
entrega de los productos solamente.

d. Relacion con los clientes:

La relacion con los clientes que demandan los productos de fécula de papa, puré de papa

empacado y productos minimamente procesados de papa, se realizara de forma
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personalizada, por medio de visitas, llamadas y correos electronicos, con los siguientes

interesados especificamente:

- Proveeduria y chefs de hoteles: las &reas de proveeduria son las encargadas de
adquirir los productos necesarios para la operacion de los hoteles y los chefs de los
hoteles, sera los actores con quienes se tendra relacién, estos debido a que
posiblemente seran quienes indiquen las cantidades y frecuencia en las que se
requieren los productos, la calidad de los mismos y si el producto tiene algun elemento

que deba ser observado.

- Duefios de restaurantes y sodas: en el caso de los restaurantes y sodas, posiblemente
y debido a los tamafios, la relacion se lleve a cabo con los duefios de estos; quienes
seran los encargados de indicar las cantidades y frecuencia en las que se requieren
los productos, la calidad de los mismos y si el producto tiene alguin elemento que deba

ser observado.

- Proveedurias de panificadoras e industrias de embutidos: las areas de proveeduria de
las industrias panificadoras y de embutidos, son las encargadas de adquirir los
productos necesarios para preparar panes y embutidos, por lo que la relacién se
realizara con estas areas, las cuales posiblemente indicaran las cantidades y
frecuencia en las que se requieren los productos, la calidad de los mismos y si el

producto tiene algun elemento que deba ser observado.

e. Fuentes de ingresos:

La fuente de ingresos identificados de los productos fécula de papa, puré de papa empacado

y productos minimamente procesados de papa, son:
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Venta de los productos de valor agregado a base de papa, tales como la fécula de
papa, el puré de papa empacado y los productos minimamente procesados.

Recursos clave:

Los recursos clave identificados para la produccion de fécula de papa, puré de papa

empacado y productos minimamente procesados de papa, son:

Materia prima: sin lugar a dudas la materia prima es uno de los recursos mas clave
para la produccion de los productos, contar con papa durante todo el afio es vital para
mantener un flujo constante de produccién. Tal como se indicé antes, debido a que la
empresa Los Sitios S.A. es productora de papa y la zona es productora de papa, este

puede ser un elemento de ventaja competitiva.

Recursos financieros: los recursos financieros son vitales para la operacion adecuada
de la produccién de los productos, ya que garantizan poder pagar y financiar todas las

actividades propias de la produccion.

Recursos humanos: posiblemente este sea uno de los recursos mas importantes, ya
gue el recurso humano, es quién permitird la produccién de la fécula de papa, el puré
de papa y los productos minimamente procesados, por medio de su participacion en

cada uno de los procesos de facturacion.

Recursos tecnoldgicos: los recursos tecnolégicos son muy importantes debido a que
estos permitirdn la confeccion de los diferentes productos, toda la maquinaria, equipos
de control de calidad y sistemas de control y administracion de la produccion seran

claves.
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g. Alianzas clave:

Las alianzas clave identificadas para la produccion de fécula de papa, puré de papa

empacado y productos minimamente procesados de papa, son:

La Camara de Paperos: una alianza con la Camara, permitiria contar con materia
prima extra en caso de ser necesario, para el desarrollo de los productos a base de
papa. Con este tipo de alianzas se podria asegurar comprar las cosechas a los
agricultores a un precio competitivo, lo cual trae una serie de beneficios a los

agricultores también.

Centro Nacional de Ciencia y Tecnologia de Alimentos (CITA): contar con el apoyo del
CITA le permite a la empresa Los Sitios S.A., poder desarrollar pruebas con diversas
variedades de papa, para los diferentes productos que se pueden desarrollar, ademas
se pueden definir los procesos, equipos y personal necesarios para producir los

productos.

Escuela de Tecnologia de Alimentos de la UCR: la escuela permite contar con
especialistas en una diversa gama de procesos, lo que puede ayudar a llevar a cabo el
desarrollo de los productos a base de papa, directamente con estos especialistas.
Muchos de estos especialistas trabajan en el CITA.

Escuela de Agronomia de la UCR: contar con el apoyo de la escuela de agronomia es
muy importante, ya que es claro que, la calidad de los productos a base de papa que
se desarrollen depende en mucho del cultivo de la papa y contar con el apoyo de la

escuela es fundamental. O sea, la calidad inicia en el campo.
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h. Actividades clave:

Las actividades clave identificadas para la produccién de fécula de papa, puré de papa

empacado y productos minimamente procesados de papa, son:

Disefio y desarrollo de los productos (proteccién): una de las actividades mas
importante a destacar es el disefio de los productos, con sus requerimientos a nivel
técnico y de procesos; una vez disefiados desarrollar los productos y producirlos para
su comercializacién. Ademas, dentro de esta etapa se considera critico las actividades
relacionadas con la proteccibn de los productos, a nivel de marcas, secretos

industriales y demas protecciones que se puedan generar a nivel de cada producto.

Cadena de distribucion: a pesar de que se ha decidido que la distribuciéon se los
productos se realizard por medio del uso de un servicio, este es uno de los eslabones
mas importantes de la cadena de valor de estos productos, ya que las condiciones
climéticas de los camiones (en caso de requerirse), el cumplimiento en los tiempos de
entrega y la demas elementos necesarios para llevar los productos a los clientes en el
tiempo necesario seran indispensables, de ahi la importancia en la vigilancia en esta

actividad.
Actividades relacionadas con |+D+i: la empresa Los Sitios S.A. considera de gran
importancia desarrollar actividades relacionadas con I+D+i a lo interno; con lo cual se

pueda implementar a futuro una politica de gestion de la innovacion.

Estructura de costos:

Los costos asociados a la produccién de fécula de papa, puré de papa empacado y productos

minimamente procesados de papa, son:
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- Costos fijos: dentro de los costos fijos identificados para fabricar los productos a base
de papa son principalmente: servicios basicos, depreciacion de los equipos, gastos en

administracion e impuestos.

- Costos variables: dentro de los costos variables identificados para fabricar los
productos a base de papa son principalmente: materia prima, materiales e insumos,

mano de obra y algunos servicios.

- Inversién en I+D+i: la empresa Los Sitios S.A. ha decidido que hacer inversiones en
I+D+i es de suma importancia para la mejora de productos y el desarrollo de nuevos

productos.

- Inversién en Responsabilidad Social Empresarial: la empresa Los Sitios S.A. esta
comprometida con la inversion en Responsabilidad Social Empresarial en su

comunidad.

Este capitulo, sin lugar a dudas es uno de los mas importantes capitulos de la investigacion,
ya que se abordar los tres ultimos objetivos definidos en la investigacion, a saber, la
identificacion de las posibilidades de productos innovadores a base de papa, que puede
desarrollar la empresa, identificar las posibles fuentes de apoyo y financiamiento, para el
desarrollo de los productos de valor agregado y el disefio de un modelo de negocio con base
en el CANVAS, con el fin de identificar una propuesta de valor para el mercado nacional. Los
resultados son sumamente valiosos ya plantea claramente un norte a seguir para la empresa
Los Sitios S.A. en su busqueda de conversidn hacia la agroindustria y muestran un modelo de
negocio inicial, con lo cual se obtiene un gran resultado dentro de la investigacion y sin lugar a

dudas se cumple con los objetivos definidos en la misma.
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CAPITULO N° VI
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VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

Es innegable el aporte que hace un producto como la papa a la humanidad, tal como lo indica
la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacién y la Agricultura (FAO) (2008), la
papa es uno de los cuatro alimentos mas importantes del mundo junto al maiz, el trigo y el

arroz, por lo que se constituye en el principal alimento de origen no cereal para la humanidad.

Ilgualmente, la papa es considerado como un alimento estratégico para la seguridad
alimentaria del mundo por su alto contenido nutricional y por ser una fuente facilmente
digerible, virtualmente libre de grasa, con valores minimos de azlcares solubles y frente a
otras fuentes ricas en almiddn, aporta pocas calorias a la dieta; de la misma manera, por su
amplia diversidad genética, es un alimento versatil para multiples preparaciones culinarias y

usos industriales.

Con base en lo anterior, es que en el presente estudio se plantea desarrollar una estrategia
de innovacioén para la industrializacién de papa, por medio del analisis de la Agro cadena de la
papa, que permita obtener productos de valor agregado, que puedan ser desarrollados a
futuro en la empresa familiar Los Sitios S.A.; si bien es claro que una estrategia requiere
mucho més tiempo que el estimado para este estudio, se presentan claro esbozos de la
propuesta de la estrategia de innovacion para la empresa, que sin lugar a dudas se podria

implementar con la realizacion de otros andlisis importantes.
Al analizar la situacion actual sobre la produccion, industrializacion y consumo de la papa a

nivel nacional, es importante resaltar el hecho de que actualmente se producen alrededor de

76.000 toneladas de papa al afio; a pesar de este volumen de produccién en el pais la
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agroindustria est4 poco desarrollada, se puede asegurar que se ha desarrollado s6lo en
productos procesados en forma de chips o papas tostadas, los cuales consumen el 20% de la
produccién nacional de papa, el resto de la produccién, es comercializada como producto
fresco. En cuanto al consumo los datos son muy reveladores y positivos, de acuerdo a datos
del PIMA, a nivel porcentual la papa es la segunda hortaliza de consumo preferida por los
costarricenses; los costarricense consumen 21 kilogramos per capita de papa y es la papa la
hortaliza que ocupa el primer lugar sobre la que mas gusta a los costarricense, las razones

son claras, por costumbre, por precio, y por su valor nutricional.

Con el fin de continuar el analisis hacia la estrategia de innovacion, se plantea realizar un
analisis FODA de la Agro cadena de la papa actual, con el fin de identificar los posibles
productos de valor agregado de papa, que se pueden generar; al igual que en el apartado
anterior los datos son dignos de resaltar ya que se cuenta con tres hallazgos igualmente
positivos para el desarrollo de los productos a base de papa; en primer lugar un mercado
potencial, debido a los nuevos habitos de consumo de la poblacion, el gusto por el consumo
de la papa y el desarrollo de la industria hotelera y de restaurantes, muestran un potencial

mercado de consumo de papa en diversas presentaciones.

En segundo lugar, la existencia de pocos procesos de valor agregado a base de papa en el
mercado, a pesar de no estar la industria de la papa en el pais lo suficientemente
desarrollada, en los ultimos afios se ha visualizado un creciente dinamismo, producto de una
demanda cada vez mayor por productos procesados, tal es el caso de la papa pre frita
congelada de la cual se consumen alrededor de 1.000 toneladas al mes, producto en un

100% importando, principalmente de Estados Unidos.

Y, en tercer lugar, potencial para el desarrollo de productos de valor agregado a base de
papa, en este momento el Ministerio de Agricultura y Ganaderia esté realizando un fuerte

apoyo a la agroindustria, se cuenta con el CITA con amplia experiencia en el desarrollo de
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productos y otros entes como el Sistema de Banca para el Desarrollo, el Programa de
Innovacion y Capital Humano para la Competitividad y el Sistema Bancario Nacional.

Con base en este analisis de la agro cadena se identifican las siguientes de posibilidades de
productos innovadores a base de papa que podria desarrollar la empresa Los Sitios S.A.:
fécula de papa, productos minimamente procesados de papa (cuadritos, papa gajos, rodajas,
papas minis, papa entera y conchas de papa), crotones de papa, puré de papa empacado,

papa pre frita congelada.

Una vez identificados estos productos se procede a realizar el analisis de aquellos con mas
potencial de desarrollo, de acuerdo a su facilidad técnica, el grado de atraccion para el cliente,
la viabilidad econdmica y la importancia estratégica, por ultimo, se realiza el analisis
consolidado de estos criterios y como resultado se obtiene que los productos con mayor
potencial son en primer lugar, la fécula de papa, en segundo lugar, el puré de papa empacado

y en tercer lugar, los productos minimamente procesados.

Al identificar aquellos productos con mayor potencial de desarrollo, se tiene un claro
panorama de lo que la empresa Los Sitios S.A. podria llevar a cabo, con lo cual dentro del
estudio se enumera aquellas opciones reales de apoyo y financiamiento, a los cuales se
podria acceder; dentro de los cuales se destacan a nivel de financiamiento: el Sistema
Bancario Nacional, el FODEMIPYME, el Sistema de Banca para el Desarrollo y los Fondos
PINN. Y a nivel de apoyo: la Escuela de Tecnologia de Alimentos de la UCR, aplicacion del
Trabajo Comunal Universitario de la UCR y el CITA.

Una vez realizado el andlisis de los productos de valor agregado con mayor potencial, se
considera de suma importancia para el desarrollo de una estrategia de innovacion en la
empresa, el desarrollo de un modelo de negocios a base del CANVAS para estos productos,
el cual pueda dar una vision de lo que la empresa estd proyectando realizar. Dentro del

CANVAS se define claramente, la propuesta de valor de los productos, su segmento de
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clientes, los canales por medio de los cuales se hara la distribucion de los productos, como se
realizara la relacion con los clientes, esas alianzas que son claves, las fuentes de ingresos y

los principales costos, asi como las asociaciones claves.

Es claro, que para decidir una adecuada estrategia de innovacién se debe de realizar el
analisis del entorno, se deben fijar objetivos, generar ideas, evaluar, probar el concepto,
desarrollar, comercializar y mejorar, esta deberia de ser una constante en la empresa. Para el
presente estudio y con el fin de encaminar a la empresa Los Sitios S.A. hacia esa estrategia
de innovacioén, de forma satisfactoria se desarrollan el andlisis del entorno, se fijan objetivos
claros, se generan una serie de ideas de productos de valor agregado de papa y se evallan
las mismas, se define el segmento de cliente al cual abordar y la forma en cémo comercializar
el producto, por lo que el trabajo pendiente para la empresa Los Sitios S.A. es probar el

concepto y validarlo con el cliente y finalmente desarrollarlo.

Finalmente, es evidente la clara oportunidad que tiene la empresa Los Sitios S.A., con el
evidente rezago en la innovacion orientada a la agricultura, el mercado potencial para el
consumo de papa, los pocos procesos de industrializacion de papa y la capacidad técnica
existente, muestra una clara vision de los alcances y beneficios que puede tener la empresa

incursionando en la Agro industria.
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6.2RECOMENDACIONES

En cuanto a las recomendaciones que surgen con base en la investigacion, se recomienda a

la empresa Los Sitios S.A.:

Tal como se define en el modelo de negocio con base en el CANVAS, se recomienda
tener como actividades medulares 1+D+i a lo interno de la empresa, con lo cual se
podrian implementar a futuro, cuando la empresa haya madurado mas en el proceso
de cambio en el modelo de negocio, una politica de innovacion, la cual defina la
importancia de la innovacion para la empresa, los objetivos estratégicos de
innovacion, la definicién del tipo de innovacion que se desea realizar, las métricas de
entrada, de proceso y de salida, alineados con los objetivos estratégicos, las metas de
innovacion especificas, medibles, realistas, y concretas, e incluso y de ser posible un
presupuesto especifico para la innovacién, relacionado con las metas de innovacion

que se desean alcanzar y la dinamica de la empresa.

Se exhorta a la empresa Los Sitios S.A. mantener de forma continua los elementos
que conllevan una estrategia de innovacion, tales como el andlisis del entorno,
mantener objetivos claros, generar de forma constante ideas de productos y
evaluarlas, probar los conceptos y validarlos con los clientes y a fin de llevar a cabo

desarrollos seguros de productos.

Analizar de forma constante la situacion sobre la produccion, industrializacion y
consumo de la papa a nivel nacional, con lo cual se podréa contar con datos reales y

actualizados, para la toma de decisiones de la empresa.
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- Al igual que la recomendacién anterior, se sugiere a la empresa Los Sitios S.A.
mantener una revision periodica de la Agro cadena, a fin de identificar cambios que

puedan generar implicaciones para las acciones dentro de la empresa.

- Se sugiere a la empresa Los Sitios S.A. que instaure la herramienta de andlisis para la
seleccién de productos con mayor potencial de desarrollo, a fin de contar con un
instrumento de apoyo para decidir sobre potencial de nuevos productos; esta
herramienta le permitird contar con una visién de la facilidad técnica, el grado de
atraccion para el cliente, la viabilidad econémica y la importancia estratégica de los
productos y asi con el andlisis consolidado de estos criterios podra decidir de una

forma mas objetiva sobre aquellos productos con mayor potencial de desarrollo.

- Mantener actualizada la informacion relacionada con el apoyo a PYMES e impulso a la
innovacion, por parte del Sistema Bancario Nacional, FODEMIPYME, el Sistema de
Banca para el Desarrollo y los Fondos PINN. Ademas, desarrollar alianzas
estratégicas con el CITA, la Escuela de Tecnologia de Alimentos y de Agronomia de la

UCR y la Camara de Paperos.

- Instaurar a lo interno de la empresa Los Sitios S.A., el desarrollo de modelos de
negocio con base en el CANVAS, ya que estas es una herramienta de facil asimilacion
y muestra de forma sencilla los conceptos estratégicos de la empresa, por lo que, al
momento de presentar modelos de negocios, ante comités y entes interesados, se

puede facilitar la presentacién de los mismos.

- Se recomienda a la empresa Los Sitios S.A. direccionar su estrategia, primero al
desarrollo de los productos: fécula de papa, puré de papa empacado y productos
minimamente procesados de papa; los cuales, son productos con mayor potencial;

para ello, es importante que la empresa realice las pruebas de concepto, valide el
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concepto con los clientes potenciales y una vez que haya seguridad de que el
producto puede cumplir con las necesidades y expectativas de los clientes,
desarrollarlo.

- La Empresa Los Sitios S.A., cuenta con una serie de ventajas a nivel competitivo,
como es el hecho de que es productora de papa y se encuentra ubicada en una zona
grandemente productora de papa, con lo cual, el abastecimiento de la materia prima
(punto clave para el desarrollo de los productos de valor agregado) sera un factor a
favor; debido a estos y otros elementos es que se considera que existen grandes

oportunidades para el desarrollo de una agroindustria.
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Capitulo N° VII
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VII: ANALISIS RETROSPECTIVO

Al finalizar el presente proyecto de estudio, son muchos los beneficios que se lograron
adquirir a través del tiempo, tales como, una serie de nuevos conocimientos en diferentes
areas, nuevas redes de colaboracion, nuevos contactos y, sobre todo, la conviccién de que
este tipo de proyectos pueden ser mas que simples documentos para la aprobacién de un
curso. A lo largo de toda la investigacion siempre tuve claro que queria mucho mas que
aprobar un curso, queria heredar a la empresa Los Sitios S.A. una herramienta de uso para
poder empezar a aventurarse en nuevos proyectos, que busquen su conversién a una

agroindustria.

En el proyecto integrado | se planteé un objetivo, el cual era un poco ambicioso, pero dejaba
de lado una verdadera estrategia de innovacion, de ahi que debe agradecerse grandemente
el apoyo de la directora de Escuela de Tecnologia de Alimentos de la UCR y de la experta en
innovacion lleana Alfaro, ya que gracias a su comprension del tema y tiempo dedicado, es
que se logran rectificar los objetivos planteados y se redefine el alcance, con el fin de hacer

del proyecto, una estrategia de innovacion para la empresa Los Sitios S.A.

A pesar de esta rectificacion en el alcance del proyecto y con el tiempo apremiando, se logra
con total satisfaccion abarcar cada uno de los objetivos planteados, para asi poder entregar a
la empresa Los Sitios S.A. una estrategia de innovacién para la industrializacion de papa, que
permita obtener productos de valor agregado, que puedan ser desarrollados a futuro. A decir
verdad, los resultados son muy esperanzadores, ya que se genera una lista muy interesante
de productos de valor agregado que se pueden desarrollar en el corto, mediano y largo plazo

por parte de la empresa.

Existen limitaciones claras en este tipo de investigaciones, ya que mucha de la informacion

que esta disponible es muy antigua; de ahi que se utilizd informacion con bastante
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antigiedad, debido a la importancia de la misma; se debe destacar, por ejemplo, que un
censo agricola no se realizaba desde los afios 80°s.

Por dltimo, a pesar de los traspiés que se pudieron dar en el camino, el corto tiempo, la falta
de mucha informacién actualizada, se debe de resaltar el hecho de que se cumple con el
objetivo primordial, entregar a la empresa Los Sitios S.A. una herramienta para la incursién en
a agro industria; si bien es cierto, el presente estudio no puede abordar todos los elementos
que conllevan una estrategia, si es claro, que, con este, la empresa ha dado un salto
vertiginoso hacia una nueva vision. Aun falta mucho por hacer, pero el primer paso ya esta
dado.

Satisfaccion, si, mucha, no sélo por el cumplimiento con el presente proyecto, sino por la
finalizacion de una etapa, una etapa que ha sido sin lugar a dudas, de mucho provecho en mi

vida.
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ANEXOS

Anexo N° 1: Carta de aceptacion de la Empresa

Heredia, 12 de setiembre de 2015.

Sefiores

Comisidn de Trabajos Finales de Graduacion

Postgrado en Gestion de Tecnologia de la Informacién y Comunicacién
Presente

Estimados Sefiores:

Con la presente, en mi calidad de Gerente General de la Empresa Los Sitios 5.A., me permito
manifestar mi apoyo y el de mi empresa, a la estudiante Gabriela Viquez Quirds, para que desarrolle
el proyecto de graduacion denominado: “Generar un modelo innovador para la industrializacion
de la papa, que permita obtener dos productos innovadores (papa pre frita congelada y fécula de
papa), en fa empresa familiar Los Sitios 5.A., ubicada en la Zona Norte de Cartago y asi agregar
valor a la materia prima”.

Mo omito manifestar, la importancia del desarrollo de este estudio y sus resultados para nuestra
empresa.

Atentamente,

Ebid HS

Eduardo Viguez Soto
Gerente
Empresa Los 5itios S.A.
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Anexo N° 2: Instrumento de evaluacion de ideas de productos/servicios estudiado en el curso

de Estrategia de Innovacion en la Empresa, dictado por el profesor Alvaro Meléndez (2015).
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