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lntroducci6n 

A solicitud de la Organizaci6n de Nacioncs Unidas para el Desarrollo Industrial, 

ONUDI y como parte del Programa Subregional de Agroindustria UOCA.i.\.1193/057, el 

Centro de Investigaciones en Tecnologia de Alimentos de Costa Rica procedi6 a realizar un 

diagn6stico tecnol6gico cuantitativo de la situaci6n de la :xquei'ia y mediana industria 

procesadora de frutas y vegetates en centroamerica y especificamente en: Nicaragua, El 

Salvador, Guatemala y Costa Rica. Con ta1 prop6sito una serie de contrapartes nacionales 

proporcionaron un numero predeterrninado de empresas representativas del sector que 

habrian de ser evaluadas por los especialistas del CIT A .nediante la utilizaci6n del DTC. 

El presente informe dctalla los resultados obtenidos para las I 0 emprcsas evaluadas 

en Costa Rica y cuyas caracteristicas se incluyen en el cuadro I: 

INDUSTRIA 

TICOCHAL 

TOOO NATURAL 

TRICOPILIA 

MEJORES ALIMENTOS 

UTRAIPZ 

COOPETIERRABLANCA 

PROOUCTOS UJARRAS 

iNDUSTRIAS ALFARO 
DEL TEJAR S.A. 
PROOUCTOS DEL 
TROPICO 

PALMITOS DE 
COSlARICA 

Cuadro 1 

Empresas evaluadas 

PROOUCTOS Y MERCADO AL QUE SE DIRIGEN 

PALMITO EN CONSERVA Y ENCURTIOOS 
(MERCADO INTERNO) 
MELON, PINA, PAPAYA. BANANO Y MANGO 
OESHIORATAOOS 
C90% EXPORTACl6N) 
MERMELADAS DE FRESA, MORA. PINA Y GUAYABA, 
PASTA DE GUAYABA 
(25% EXPORT ACIONl 
CHIPS DE YUCA Y PLATANO 
(70% EXPORTACIONl 
PULPAS DE FRUTAS VARIADAS Y MERMELADAS 
(MERCADO INTERNOI 
VEGETALES Y FRUTAS TROCEADAS Y CONGELAOAS, 
CONSERVAS OE PALMITO E HIGOS 
C30% EXPORT ACION) 
JALEAS Y PASTA DURA 
lMERCADO INTERNO\ 
SALSAS Y ENCURTIDOS 
(MERCADOINTERNOI 
CONSERVAS DE VEGETALES EN VIDRIO Y LATA Y 
JALEAS 
(10% EXPORTACIONI 
CORAZONES DE PALMITO EN FRASCO Y LATA 
lEXPORTACION\ 

#DE 
EMPLEADO 

s 

12 

27 

35 

40 

15 

58 

24 

40 

40 

60 
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En Costa Rica. al igual que en la mayorfa de paises en desarrollo. el sector 

alimentario es el mas importante y din:imico de la industria. Dicho sector significa dentro del 

area industrial mis del 45 % del valor bruto y agregado. consume cerca del 50 % de kl 

materia prima local. emplea alrededor del 30 % de la fuerza laboral y su importancia en el 

componente exportador es incuestionable con mis del 30 % del total nacional. 

No cs extraiio por lo tanto. que su desarrollo se asocie con la solucicn de problernas 

como: balanza de pagos. atencion de deuda extema. desempleo y reactivaci6n productiva. 

Sin embargo. cerca de! 70 % de las industrias del sector poseen menos de 20 empleados. por 

lo que las economias de escala. la tecnologia. la innovaci6n y la incorporaci6n de 

profesion:iles calificados se convicncn en un reto de grandes dimensiones. 

Durante 1991 el sector industrial alimentario creci6 en un 6.3 % por segunda ano 

consecutivo. en tanto que el sector industrial total rlecreci6 en el rnismo ano casi un 1 %. 

Este crcc.miento ha sido motivado principalmente por el gran crecimiento mostrado por la 

industria de bcbidas r..:on un crccimicnto de! 12. l %. asi como. alimentos con un 5.2 % y 

productos alimenticios divcrsos con un 3.3 %. En el perfodo 89-91. el sector alimentario 

creci6 3.9 vcccs mas quc el sector industrial total y 1.5 veccs mas que el PIB (Producto 

lnterno Bruto) nacional. 

En 1990 d sector alimcntario apon6 el 48.5 % del valor bruto de la ;:>roducci6n 

industrial total, lo quc cquivalc a casi una octava pane del PIB nacional. En lo que se rcfiere 

al valor agrcgado total cl sector gcncro un 47.3 %. :isimismo. pag6 por conccpto de salarios 

14 465 millones de coloncs, un 43.6 % del :-.ector industrial total, realizando un aumento del 

22.3 ~con rcspccto al ano 1989. 

Las exportacioncs industriales totales. incluyendo la maquila, se ubicaron en 630. 7 

milloncs de dolarcs y representaron el 4-J.6 % de las exportaciones totales del pals en 1990; 

el sector alimcntario gener6 187.4 millones de d61arcs, alcanzando una panicipaci6n de 

aproximadamente el 30 %. 

Todo cste aporte no se encucntra concentrado en pocas manos, como ocurre en 

otros sectores de la industria, por el contrario, el sector esta compuesto por un 32 % de 

empresas con memos de 5 emplea<.'os, un 38 % de emprcsas con 6 a 20 empleados, un 15 % 

de em;:>rcsas con 21 a 50 empleados, un 6 % de empresas "')n 51 a I 00 y un 9 % de 

empres:is con ma.; de l 00 cmplead.:>s; para un total de 1 179 emprcs~s quc !;e encontranban 

--·------------"-----------
CITR-DTC t:-ag. 2 



registradas en la base de datos del Centro de Investigaciones en T ecnologia de Alimentos. 

CITA. a 1991. 

Del ese total de l l 79 empresas. se tiene informacion sobre el sector al que 

pertenecen de I I 51. Dicha informacion muestra que los sectores con mayor numero de 

empresas son: panaderia/reposteria con 221. productos diversos con 206. frutas/legumbres 

con 173 y molineria con 149; estos cuatro sectores agrupan el 65 Ck de las empwsas. El 35 

% restante se encuentra distribuido en los siguientcs scctores: camicos 93. l:icteos 85, 

bebidas !10 alcoholicas 56, chocolate/confiteria 53. marinos 52. azucar 33, bebidas 

alcoh61icas/vinos 14 y otros 28. 

01da uno de estos scctores se caracteriza a su vez por tener empresas de diversos 

tamaiios de empresas. Las sectorcs donde predominan de forma importante las empresas 

pequeiias y medianas (mcr.os de 50 empleados) son los siguientes: l:icteos 88.6(peq) - 2.3 

(med)%, panaderfa/rcpostcria 88.5 - 6.8 %, product0s diversos 8-U - 11 %. 

chocolate/confitcria 76 - 8 %, bcbidas no alcoh6licas 71.4 - 14.3 %. y frutas/legumbres 

65.8 - 24.6 %. Por otro lado, los sectores <lunde se da un porcentaj~ importante de 

emprcsac; grandes (mas de 50 empleados) son los siguientcs: azucar 38.7 %. bcbidas 

alcoh6licas 37.5 %. marinas 35.3 %, molincrfa 29 % y carnicos 22 %. 

Esta informacion cs de vital importancia, dado que en aquellos sectores en que 

prcdominan en forma importance !as empresas pequeiias se van a dar en mayor grado los 

problcmas asociados a Ia~; pcquciias cmpresas, como son: nivcl tecnologico bajo, pocos 

profcsionalcs, bajcs nivcles de control y gl!stion de la productividad y la calidad, pocas 

posibi!idadcs de financiamiento, etc. 

Espcdlicamcnte en lo que respecta al sector de envasado y conscrvaci6n de frutas y 

y lcgumbres sc encontraron algunos datos adicionales que son relevantcs y que fueron 

reportados para 1990 por el Institute Centroamericano de Administraci6n de Empresas, 

INCAE: valor agregado US$ 11 millones, aporte a la producci6n industrial 1.3%, numero 

de meplados 2100, generaci6n de empleo industrial 2%, integraci6n vertical 30%, 

exportaciones US$ 24.3 millones, contribuci6n a las exportaciones industriales 3%., 

porcentaje de la produccion que sc exporta 72.4%. 
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Metodologia 

Dentro de la labor de apoyo tecnol6gico el CIT A ha encontrado que resulta de gran 

valor Ia realizacion de Diagn6sticos Tecnol6gicos Cuantitativos -DTC-, en especial cuando 

lo que se busca es un cambio integral. Estos d;agn6sticos fotografian la realidad tecno~6gica 

<le Ia empresa, por medio de una gufa especialmente diseiiada por el CIT A para cada sector 

productivo. 

La guia utili:;r.ada.pa~ el pr'!ser.te tr.:?bajo pertene.ce a! DTC •·.ersitn 7.() y toma.en 

cucnta los siguientes aspectos: materias primas. proceso, producto, higiene. instalaciones, 

satisfacci6n del consumidor y gesti6n de calidad. Cada uno de estos aspectos incluye a su 

vez, una serie de elementos que agrupan aquellas cuestiones que son importantes en cada 

aspecto. Estos elemcntos son cvaluados por medic de una o varias preguntas (variables), 

que son respondidas directamente por el personal de la empresa o bien por observaci6n de 

los responsables del diagn6stico. El siguicnte es el listado de los elcmentos incluidos en cada 

uno de I,)s aspectos incluidos en el DTC v-7 .0: 

MATER/A PRllUA 

I. Especiftcaciones sohre MP 

2. i'vlanejo de MP procesada.'i 

3. Manejo de MP primas frescas 

4. Caracteristicas y manejn de bodegas de MP 

5. Estrategias para la ohtencion y manejo de MP 

PROCESO 

1. Ejecucion de operaciones unitarias 

2. Formulaci6n de productos 

3. Disposici6n de Linea de produccion 

4. Control sobre el proceso 

5. Estrategia de aspectos productivos 

crrR-DTC pag. 4 



PRODUCTO 

1. Caracteristicas y control de empaques y etiquetas 

2. Defmicion y determinacion de vida util 

3. Co11troles sobre producto final 

4. Caracteristicas y manejo de bodega de Producto 

5. Estrategia de dise1io de producto 

IIIGIENE 

I. Higie11e del edificio 

2. Facilidades de limpiez.a para el personal 

3. Abastecimiento de agua 

4. Higiene de equipo 

5. Higiene del personal de plcmta 

INSTALACIONES 

I. Caracteristicas def edificio 

2. Caracteristicas def programa de ma11tenimie11to 

3. Caracteristicas de la disposici<>n de desechos 

4. Caracteristicas de los equipos 

5. Seguridad del personal 

SATISFACCION DEL CONSUJllDOR 

I. ldentificacion de Los consumidores 

2. Conocimiento de las expectativas de sus consumidores 

3. Resultados 

4. Relacion con Los clientes 

5. Organizaci6n de lafunci6n de mercadeo 
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GEST/ON DE CAL/DAD 

1. Organi::.acion y personal 

2. Politicas de calidad 

3. Documentacion 

4. Procedimientos 

5. Costos de fa calidad 

Tod!ls e-;tos elementos cu~11tan con una puntuaci6n maxima a .asignar. rJe acuerdn a 

los pesos relativos asignados por los especialistas ael CIT A en el campo especffico, a traves 

de una tfrnica matematica. Durante el OTC los especialistas asignan una calificac16n a cada 

variable, posteriormente un programa de c6mputo especialmente diseiiado, relaciona las 

calificacioncs de cada variable con los pesos relatiYOs definidos y proporciona todas las 

calificaciones exprcsadas como un porceniaje de cumplimiento respecto al ideal (puntaje 

maximo posiblc). tanto para cada elemento como para cada aspecto. Los resultados 

obtenidos para una empresa o por un sector se presentan entonces de forma grafica. con el 

prop6sito de facilitar la comprensi6n y comparaci6n de los resultados. 

En adici6n a lo anterior la version 7.0 del OTC proporciona un elemcnto muy 

novcdoso. Dado que los primcros 5 aspcctos son claramente tecnol6gicos (materias primas, 

proccso, producto, higiene e instalaciones) es posible obtener una calificaci6n particular para 

el area tecno16gica. de forma quc sea posible relacionarla luego con (;)S 2 aspectos restantes: 

satisfaccion del consumidor y gesti6n de calidad. Dichos aspectos si bien no son 

estrictamente tecnol6gicos tienen una gran influencia sobre los aspectos tecnol6gicos y son 

crfticos junto con estos en el desempeiio global de la empresa. Por tal razon. ademas de las 

calificaciones por elemento y por aspecto el OTC v-7 .0 proporciona una calificaci6n total 

para las empresas evaluadas, resultante de la calificaci6n de los aspecto tecno16gicos en 

conjunto (General Tecnol6gico), la del aspecto satisfacci6n del consumidor y la del aspecto 
gcsti6n de calidad. 
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Otro componente de gran valor parte de la informaci6n anterior y da una clara idea 

del equilibrio que debe existir entre los diferentes aspectos y el que realmente existe de 

acuerdo a los resultados del sector. Tal visualizaci6n se logra por medio de 2 graficos de 

arana, el primero de ellos con los 5 aspectos tecnol6gicos (en forma de pentagono) y el 

segundo relacionando los as pee to~ tecnol6gicos agrupados (general tecnol6gico) jun to :>. 

satisfacci6n del consumidor y gesti6n de ca!idad (en forma de triangulo). 

Se incluye aderr.:is un cuadro de priorizaci6n recomendada, en el que se indica un 

valor de prioridad "P" para cada uno de los aspectos y elementos evaluados. Dicho valor 

tiene una escaln de 0 a l 0, c:onde 10 es 1:1 maxima priorid<id posible. Para asignar el vl\lor ~ 
toman en cuenta el peso que tiene el aspecto o elemento segun sea el caso y la calificaci6n 

obtcnida, de forma quc una alta prioridad corresponde en la mayoria de los casos a aspectos 

o elcmcntos de gran peso y bajas calificaciones. 
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Resultados 

A continuacVin se presentan los resultados obtenidos, indicando promedios, m:iximos 

y minimos, expresados de la forma gr.ifica mas sencilla posible, para lo cual se utilizar.in 

barras indicadoras de la zona comprendida entre el valor m:iximo obtenido por aJguna 

empresa y el valor minimo obtenido por aJguna otra, en el aspecto o elemento 

correspondiente, en tanto que una lfnea horizontal indicar.i la posici6n del promedio, como 

se muestra en la primer figura. 

Figura 1 

Calificacion Total 

Resultados para la calificacion total de las empresas 

(materias primas, proceso, producto, higiene, instalaciones, satisfaccion y calidad) 

01. DE CUMPUMIENTO 
100..--~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-

90 

80 

70 

60 

50 

40 

30 

20 

10 

ESTA LINEA GRIS INDICA 
LA CALIFICACION 
PROMEDIO DEL 67.37 

GRUP'O~:J~··••~~-J. ___ ., .... --
24 

' ESTA BARRA INDICA LOS VALOR ES MAXIMO Y MINIMO 
OBTENIOOS POR ALGUNA DE LAS EMPRESAS DEL GRUPO 

o.__~~~---;::================:::;-~~~__J lo MAXIMO/MIN IMO e:->ROMED!O I 
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Figura 2 

Calificadon del General Tecnologico 

Resultados para la calificaci6n di! los aspectos tecnologicos linicamente 

(materias primas, p1·oceso, producto, higiene e instalaciones) 

67.61 

27.83 

~AXIMO/MINIMO <:·PROM~DIO I 

Como se observa en las Figuras 1 y 2 el rango o la diferencia entre el mfnimo y el 

m:.iximo es bastante grande, lo que demuestra la gran diversidad de l1S empresas dentro de 

un mismo sector. Es importante resaltar que las calificaciones promedio del general 

tecnol6gico son superiores a las calificaciones totales r..:n qoe se incluyen los aspectos del 

consumidor y de calidad en general. Se encuentra entonces que los resultados de estos dos 

ultimas son mucho menores que los obtenidos en los aspectos tecnol6gicos. Los valores 

mfnimos obtc.nidos en ambos casos son muy bajos, cumpliendose unicamente cerca de una 

cuarta parte de lo que para el CITA es una empresa ideal. De estas diez empresas, en el 

general tecnol6gico 7 tienen una calificaci6n superior a 50 puntos, las tres restantes 

producen que el pmmedio baje considerablemente y se aumente el rango de resultados 

obtenidos. Aun asf, tanto la primera como todas las demas tienen un largo camino para 

alcanzar un 100% de cumplimiento, id1!al. 
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Las figuras siguientes muestran los result:idos obtenidos por aspecto, en primera 

instancia el resultado general (figura 3) y posteriormente los resultados obtenidos en los 

elementos incluidos en cada aspecto (figuras 4- IO). luego de cada figura se incluye adem:is 

un analisis sobre los resultados obtenidos con enfasis en las debilidadc-s encontradas. 

1 
OO ~. DE CUMPUMIENTO 

90 

80 

70 

60 

50 

40 

30 

20 

10 

Figura 3 

Resultados pt>r aspecfo 

--n-
- ~·) ·:· F~~~ · .. -~.r ·n·· . . . 

_·:u··:··· _> 

. . . 

. . . 

·n· . . 

:u·-··· _· 
. . ··-u···_· .. _ 

. . . 

o~----~~~~~~~~~~~~~~~~~~~__J 
MATERIA PRIMA PROCESO PROOUCTO HIGIENE INSTALACIONES SATISFACCION CALIOAO 

ID MAX-NAC/MIN-NAC -S• PRO-NAC I 
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Figura.; 

Resultados dentro del as~cto Materia Prima 

% .. ~DE:..:....::C~U~M~P=U~M~IE~NT-O ______________________________________________ --, 
100 ~ 

90 
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30 

20 

10 

--

0 L--~~~~~~~~--~~~~~~~~~~~~~~-~---' 
ESPECIF. M.P. PROCE. MP. FRESCAS BODEGA ESTRATEGIA 

loMAXIMO/MINtMO •CPROMEDIO I 

Las calificaciones en estc a:;pecto obedecen a deficiencias relacionadas a que 8 de las 

empresas no utiliz~'.n boletas de control de materias primas (MP) de acuerdo a sus 

especilicaciones, a que no cuentan con controles establecidos para MP secas, frescas, ni 

procesadas y a que el tipo de lavado sobre estas MP frescas es insuficiente. Presentan, 

ademas, problemas en el sistema de ventilaci6n y acomodo de las bodegas. Sin embargo se 

observan aspcctos relativamente buenos en lo relacionado al manejo de las bodegas de MP. 

Dentro de las diez empresas, tal como se muestra er el anexo, ocho de las diez 

empresas tienen valores muy parecidos cumpliendo entre un 45 y un 60% de lo requerido, Y 

el rango lo amplfan la~ dos empresas restantes, una con calificaci6n de 75% y otra con 

menos de 30%. Esto indica que el nivel de la mayorfa es muy parecido y que tanto la mejor 

como la peor amplfan considerablemente el rango en las calificaciones. 
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Figura 5 

Resultados dentro del aspecto Proceso 

•,4 DE CUMPUMIENTO 100 .....-_:_:_....~~~~~~~~~~~~~~~~~~·~~~-, 
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- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

-_o---
- - - - -

o= 
0 '--~~~~~--~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~--' 

OP. UNIT ARIAS FORMULACION LINEA OE PRC CONTROL ESTRATEGIA 

loMAXtMO/MINIMO {)PROMEDIO I 

Dcntro dcl aspccto de proceso las principales deficiencias estan relacionadas a que 

las opcraciones unitarias sc llevan a cabo manualmente, indicando bajo nivel de 

automatizaci6n de la planta. Con respecto a el sistema de formulaci6n que se utiliza las 

fallas se relacionan a que la mayorfa no tienen claramente escritas y accesibles las 

formulaciones de los productos y el sistema de control sobre la misma es inadecuado. En el 

diseno del proceso productivo no se tomaron en cuenta todos los aspectos que permitirian 

posteriormente un control adecuado. Las especificaciones y los controles del mismo son 

dcficientes en la mayoria de los casos. Sin embargo, en la calificaci6n general del aspecto 

proceso 9 de las diez empresas tienen una calificaci6n superior al 50% de cumplimiento solo 

una presenta problemas serios obtcniendo una calificaci6n inferior al 35%, tal como se 

observa en el anexo. 
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Figura 6 

Resultados dentro del aspecto Producto 

% DE CUMPLIMIENTO 100,;;__~:__~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-, 
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___ a _____ n _____ _ 
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- I 'I 
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0 L-~~~~~~~~~~~~~...1-~L.-~~~~~~~~~~~~_.J 

EMP-ETI VIDA UTIL CONTROL BODEGA ESTRA TEGIA 

(!?MAXIMO/MINIMO ..C·PROMEDIO I 

Este es uno de los aspcctos junto con MP que mi-; problernas present6- Se 

cncontraron empresas rnuy bicn en cuanto al rnanejo y control del producto final, sin 

embargo la gran mayorla prcsenta problemas importantes es estos elementos. La mayoria 

no cucnta con espccificacioncs escritas de las etiquetas que se utilizan en su producto, no las 

inspcccionan intensarnente antes de utilizarlas y por lo general carecen de controles durante 

el empaque del producto. La vida util de los productos no esta establecida con metodos 

cicntificos y no se hacen revisiones de la misrna frecuentemente y esto es fundamental para 

garantizar la calidad del producto final. Las mayores deficiencias se deben a que no hay un 

sistema de co.1trol de puntos criticos y tampoco del producto final. La bodega del producto 

final no tiene una buena distribucion y presenta fallas en cuanto al orden y la limpieza de la 

misma. En el diseiio de los nuevos productos no se toman en cuenta los requerimientos de 

mercado ni tampoco elementos ambientales y legales. 
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Figura 7 

Resultados dentro del aspecto Higiene 

•1. DE CUMPUMIENTO 100 ..--~~~~~~~~-~~~~~~~-.-~r-~~~~~--, 
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EOIFICIO FACIUOADES AB-AGJA EQUIPO PERSONAL 

joMAXIMOtMll\ltMO -c· PROMEDIO I 

En este aspccto se encuentran dcficicncias que son importantes por su icidcncia 

sobrc la calidad microbiologica de! producto final. Sin embargo la mayorfa (9) presentan 

calificaciones superiores al 50% y es una de ellas la que hace que el promedio general baje 

considcrablcmente. Las empresas presentan principalmente en el estado higienico de los 

pisos. paredes, techos y pucrtas. La mayorfa no tiene lavamanos en planta en buen estado y 

el sistema de secado de manos en estos P.S inadecuado. No tiene un tanque para el 

almacenamicnto de agua. El lavado de los uniformes es por partc de los emplec.dos yen 

algunas empresas los empleados no utilizan guantes ni bozales en las zonas criticas del 

proceso. 
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Fagura8 

Resultad1' · dentro del aspecto lnstal:iciones 
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0 L------------------------------------------------------------------' SEGURIOAD 
MANTEN DESECHCS EQUIPOS EOIFICIO 

loMAXIMOIMINIMO ·:·PROMEDIO I 

La mayoria de las emprcsas (7) ticne valores supcriores al 50% de cumplimiento con 

rcspccto a las condiciones de sus instalacioncs. Las principales deficiencia.c; se deben a que 

las uniones piso-pared no son redondcadas, no existe un desnivel en el piso adecuado para el 

drcnajc dcl agua. Los techos y cielora.c;os no son del material adecuado y no hay una pucrta 

quc separe la zona de proceso del resto de lac; instalalaciones. No existen cortinas pl:isticas 

o de aire en estas entradas. Lac; labores de mantenimicnto son corrcctivas y no existe un 

plan de mantenimiento estructurado adecuadamente. Hay deficiencias en el sistema de 

dcsague en general. En cuanto a seguridad del personal, las tubcrlas no estan identificadac; 

con colores para difercnciar sus contenidos y no existe un plan de evacuaci6n en caso de 

accidcntcs graves. 
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Figura 9 

Resultados dentro del aspecto Satisfacci6n del Consumidor 
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IDEll:T!FICACION EXPECTATIVAS RESULTADOS RELACION MERCAOEO 

loMAXtMO/MtNtMO c·PROMEDtO I 

Dcnlro dcl aspecto de satisfaccion dd consumidor todas las emprcsas prescn:an 

prohkmas importantcs. Como no se da una concicncia respecto a la importancia de este 

tcma sc prcscntan problemas dcbido a que no cuentan con un perfil socioecon6mico de sus 

clicntcs ni tampoco con informaci6n rccienle sobre participaci6n en el mercado segun lfneas 

o scgmc:itos geograficos. No ex.istcn estudios rcspecto a la identificaci6n de expectativas 

dcl consumidor y por lo general no estan establecidos los estandares de servicio necesarios 

para cubrir estas expectativas. Adema~ nose ha medido el porcentaje de satisfacci6n, ni es 

posible comparar el nivel en el tiempo. El crecimiento en ventas de las empresas no es del 

todo satisfactorio en los uhimos cinco aiios. No hay sistema de relaci6n directa con el 

consumidor a traves de una lfnea de consultas o bicn un encargado de recibir estas 

inquietudes. No se llevan estadfsticali sobre las quejas de los clientes y no existe un plan 

cstructurado de publicidad. 
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Figura 10 

Resultados dentro del aspecto Gesti6n de Calidad 
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POLITICAS ORCH'ERS PROCED. DOCUME. COST OS 

loMAXIMO/MINIMO :::·PROMEDIO I 

En cuanto a cslc aspccto, tal como sc observa en el anexo, hay una sola empresa (la 

cmprcsa lidcr) que cumplc con un nivcl satisfactorio de gesti6n y control de la calidad, el 

rcsto llcg... a tcncr valorci. infcriores al 40% de cumplimiento. Se encuentran fallas 

princip<ilmcntc porque no estan establecidas satisfactNiamcnte las polfticas de calidad de la 

cmprcsa. No se cuenta con planes de calidad en los nuevos proyectos que se Bevan a cabo. 

No sc rcalizan auditorfas intcrnas del sistcma de calidad impcrante. No hay un programa de 

adicstramicnto o capacitaci6n para el personal. No hay un sistema estructurado que 

pcrmita medir o evaluar el proceso de calidad establecido. No se cuenta con manuales de 

calidad que especifiqucn las polfticas y procedimicntos de todo lo que se lleva a cabo en la 

cmpresa. No se han colectado ni analizado los costos de la calidad para anaJizar la 

rentahilidad de un sistema de gesti6n de la calidad en la empresa. 
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Las siguientes dos figuras muestran el equilibrio tecnol6gico y el equilibrio general 

empresa lidcr. en comparaci6n a los resultados promedio. 

lhST AlACIONES a 

Figura 11 

Equilibrio Tecnologico 

• HIGIENE 

llolATERIA PRIMA 

100 •• 

• 

. a PAOCESO 

PROOUCTO 

I ..•. IOEAL -LIOER ~PROllolEOIO \ 

cnA-DTC pag.1a 



! . 

CAL;oAD •· . 

Figura 12 

Equilibrio general 

TEOIOLOGICO 

too !' 

. . . - . . . . : a SATISFACCION 

I'-·-··_· _IOEA_L __ - __ L_IOE_R __ --o-- PROMEDIO I 

Tai como se observa en estas figuras la empresa lfder supera al promedio de las 

emprc:-.as en todos los aspectos exceplo en el nivel higienico. Los ni veles, en genera.I del 

aspeclo maleria prima es el mas bajo en el nivel tecnol6gico y al contrario de lo que sucede 

con la empresa lfder el nivel de higiene, en el promedio, es mejor que los demas aspectos. 

En cl aspecto relacionado al manejo y control del producto final la empresa lfder supera 

considerablemente al promedio. Ademic; la empresa lfder sobresale por su alto nivel de 

calidad y se observa como esta desbalanceada en este sentido. El promedio de las empresas 

tambien muestran un desbalance en relaci6n a su bajo nivel de calidad, contrario al 

comportamiento mostrado por la empresa lfder. 
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Conclusiones y Recomendaciones 

A partir de los resultados obtenidos en las calificaciones del nivel tecnol6gico de las 

empresas se puede observar como el grupo analizado del sector de frutas y honalizas en 

Costa Rica es muy d;verso. Se presenta un gran rango en las calificaciones y se puede notar 

como Ios probiemas de la empresa lfder son ligeramente diferentes a los obtenidos por el 

total de las empresas. Sin embargo es posible mediante una analisis minucioso encontrar los 

principales proble:;ias en tienen ~n comun las empresas del sector de frutas y honalizas en 

Cci'ta R.!ca. Est:ls prob le mas se er.ameran c!ara;nen~ en las ~riorizaci6n c!: laoores ..que ;e 

mucstran las siguientes figuras. 

Al analizar cada uno de los aspectos sobresale la poca importancia que prestan las 

empresas al control y manejo de las materias primas y del producto terwinado. En las 

filosofias modemas de gestion de la .:alidad total y la relaci6n con normas ISO 9000 los 

nivclcs de control deben presentarse en las materias primas y no ya en el producto terminado 

para que las acciones scan preventivas y no correctivas en el proceso. Con un registro de 

csp·.!cificacioncs de materias primas y de proceso y con los controles adecuados para hacer 

cumplir estas especificaciones es posible garantizar la calidad del producto final. Las 

industria de frutas y hortalizas sobresale por no tener estrictos controles sobre las materias 

primas y el proceso en general. Sin embargo. las empresas de frutas y hortalizas que tiene 

un mcrcado de exportaci6n fuerte prescntan un nivel de calidad superior a los que se 

mancjan con ventas locales. Esto por las exigencia en rnercados sumamente competitivos. 

donde la necesidad de satisfacci6n hacia el consumidor con productos de calidad irnpera. El 

enfoque hacia la calidad total y las tecnicas de control sobre los p•Jntos crfticos de proceso, 

definitivamente es un acercamicnto importante para solventar mucbos de los problemas de 

control y de manejo de materias primas y producto terminado. Por t:s!a raz6n en la 

priorizaci6n por aspecto que se muestra en la Figura 2 sobresale la necesidad de darle 

especial atenci6n a la gesti6n de la calidad y a las tecnicas Je satisfacci6n de! consumidor y 

en cuanto al nivel tecnol6gico es necesario darle importancia al manejo y el ~ontrol de 

materias primas y producto terminado. 

1.-------------------

I.___ ----········. 
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De acuerdo a los resultados obtenidos y al peso de los dikrentes aspectos y 

clcmentos la priorizaci6n recomendada seria la que se incluye en los siguientes dos cuadros: 

Cuadro 2 

Valor de priorizacion por aspecto 

ASPECTO VALOR 

"P" 

Ges!i6n de C:.?lidad 7,0 

Satisfaccion del Consumidor 6.5 

Matcria Prima 4.9 

Producto 4.7 

Proceso 4.1 

Higicne 3.7 

Instalacioncs 3.6 
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Cuadro3 

Valor de priorizacion por elemento (varias hojas) 

ASPECTO 
OESCRIPCION GENERAL VALOR 

"P" 

La empres<: debe contar con un sistema HACCP (analisis estricto de puntos 
6.1 

PROOUCTO 

Con tr oles crlticos de control -PPC-), con las condiciones adecuadas para SU 

implementaci6n y con definici6r, de los PPC, y con controles y revisiones 

foeri6-':cas 6obrt: el voduc•o fi1•al que as~uro!:! el cump;imien~.J tic las 

esoecificaciones. 

MATERIA PRIMA La em?resa debe contar con e:;pecificaciones adecuadas para las materias 
5.7 

Especificaciones prim as. que tamer. en cuenta elementos tecnico-econ6micos y cu yo 

cumolimiento sec. verificado con el oroo6sito de orientar decisiones futuras. 

SATISFACCION La empresa debe tener info.-macion actualizada sobre en que medida esta 
5.7 

Resultados satisfar.iendo las expectativas de sus consumidores. y reflejar en sus 

productos esas expectativas; ademas, en los ultimas atios debe haber 

tenido un crecimiento s1gnificativo en la~ ventas y haber lanzado productos 

nuevos al mercado con ventas totales sianificativas. 

PR00' 1~TO La empresa debe determinar la vida util de cada producto, con el control de 
5.6 

Vida Util las variables necesanas y tomando en cuenta el empaque del producto. 

oara esoecificar la duraci6n v las condicioncs de almacenamiento. 

CALIOAO La empresa debe contar con un sistema de calidad estructurado. con 5.0 

Proced1mientos definici6n de responsabilidades y delegaci6n; debe tener identificados los 

problemas relatives a la calidad, incluyendo la seguridad de los clientes, y 

las medidas para remediarlos o orevenirlos. 

CALI DAD La empresa debe utilizar un manual de calidad ~ujeto e revisi6n, que incluya 
4.8 

Documentaci6n procedimientos operatives y establezca criterios a satisfacer y metodos a 

utilizar; debe contar con registros de todas las acciones relacionadas con la 

calidad, incluvendo la orevenci6n de las no conformidades. 

MATERIA PRIMA La empresa debe contar con controles sobre la calidad de los ingredientes 
4.7 

M.P. Frescas frescos y manejarlos de la manera mas conveniente para asegurar que 

mantenaan su calidad. 
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-------------- ------- - ---- -

PROCESO I La empresa debe utilizar es~ec1ficacio~es de ~roceso que to~en ~n cuenta 

Conlroles elemenlos tecnico-econ6m1cos, las mspecc1ones y mod1ficac1ones del 

proceso deben estar registradas y responsabilizadas. y se debe asegurar el 

funcionamiento oreciso del eouioo de producci6n. 

PROCESO 

Estralegia 

HIGIENE 

Edifi~;o 

CALI DAD 

Orgamzaci6n 

La empresa debe usar herramientas de planificaci6n y programaci6n con 

conocimiento del monto y capacidad de producci6n. Debe existir 

codificaci6n en cacfa lote. desarrollo y uso de nuevas tecnologias y un 

proqrama adecuado para el meioramiento de la productividad. 

Las instalaciones deben contar con las condiciones higienicas necesarias en 

pisos. pareties, wntar12s. tr~:Jalu ... es. p-Jerta. y con ur. prog;-ama de cc:itro; 

de plaq3S. 

La empresa debe ::ontar con un organigrama actualizado y difundido. debe 

participar en asociac1ones empresanales. en actividades comunitarias y 

colaborar con la preservaci6n del ambiente: debe tener una definici6n y 

evaluac16n de func1ones: los empleados deben tener acceso a programas de 

adiestramiento continua v d1sfrutar de beneficios leqales v especiales. 

SATISFACCION La empresa debe tener un plan anual de mercadeo y melas de ventas. un 

Mercadeo 

CALI DAD 

Politicas 

plan de promociones y public1dad. una fuerza de ventas capacitada y 

estable. un plan de supervision de ventas. y un calculo sus costos de ventas 

y distnbuci6n. 

La empresa debe establecer adecuadas politicas de calidad desde la 

direcci6n, con definic16n de las lineas ierarquicas y de comun1caci6n dentro 

det sistema de control de calidad. Debe contar con auditorias internas y 

3.7 

3.7 

3.5 

3.5 

3.4 

3.4 

~ ~~~~---1~e~xt~e~r~n~a~s~d~e~l~s~is~t~e~m~a~~de::....::c~a~lid~a~d:::_~~~~~~~~~~~~~~~~~I--~~~ 

INSTALACIONES En la empresa se debe crear un ambiente que permita laborar con 3.4 

Segundad comodidad, minim1za.1do los riesgos laborales y con una senalizaci6n 

adecuada. Debe conta.· con extintores, botiquin de ,,nmeros auxilios y un 

1--~~~~~~~~p~l~a~n~d~e_evacuaci6ndeem~e~rg~e~n~c~ia~. ~~~~~~~~-~~~~~~~--1-~~~--1 

MA TERIA PRIMA La empresa debe contar con bodegas de materia prima separadas de la 

Bodegas 

PROCESO 

Formulaci6n 

sala de proceso, en las condiciones aprc.piadas, con una adecuada 

distribuci6n y estiba, con control de rotaci6n y material no comestible 

separado. 

La empresa debe contar con formulaciones escritas y fechadas. Los 

equipos de medici6n deben ser adecuados y controlables y debe haber 

control sobre el Droceso de formulaci6n. 

3.2 

3.1 
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La empresa debe contar con contro!es sobre ta calidad y vencimiento de las 3.0 
MATERIA PRIMA 

M. P Procesadas materias primas secas v procesadas. ·-
HIGIENE El personal debe contar con _ias ~ondiciones apropiad~s para satisfacer sus I 3.0 

Facilidades necesidades higienicas y fis1otcg1cas: lavamanos y s1stemas de secado de 

manos. sanitarios. basureros. vestidores. duchas, tavamanos en sala de 

proceso. 

INSTALACIONES El edificio debe contar con un sistema de desagues que permita la f;kit 2.8 

Oesechos liripieza. un sistema de tratamiento de desechos y una adecu2da 

' disposici6n de la basura E:n el interior v exterior de las insta:aciones. 

INj ... AL.ACIONES La empr.tsa c;.we .;.Jnta. con un jJtan .:le rr.anteri·mien~o. t.<- ma!lUc.I '\!e 2.8 

Mantenimiento procedimientos. perscl"al entrenado y registros de las laborei de 

mantenimiento. preventivas o de emergencia, con un historial de fallas por 

equipo. un plan de suministro de repuestos. v con talleres adecuados. 

HIGIENE El equipo debe limpiarse y desinfectarse antes y despues del pr•Jceso, v 2.5 

Equioo oermanecer limpio cuando no se utilice. 

PROCESO La distnbuci6n de la planta y del equipo debe proporcionar una linea de 2.5 

Linea de Proceso proceso congruente en la que no existan cueHos de botella. 

HIGIENE La empresa debe v1g1lar los hab1tos higienicos del personal, y asegurar el 2.3 

Personal uso de uniformes hmpios. y que los empleados utilicen gorra~ o rec!ec1ilas. 

betas. guantes y bozales. cuando sean necesarios. 

INST ALACiONES Los utensihos y equ1pos deben ser de material adecuado. estar en buen 2.1 

Equipos estado. y ser aprop1ados y con ta capacidad sufic1ente para las operaciones 

a que se destinan Las instalac1ones deben contar con una adecuada y 

- econ6mica fuente de energia 

PROOUCTO La empresa debe contar con bodega de producto term1nado independiente 1.9 

Bodega de la sala de proceso. en las condiciones apropiada~•. con una adecuada 

distribuci6n v estiba del producto, v con contTot de rotnti6n. 

SATISFACCION La empresa debe contar con informaci6n actualizada y detallada sobre sus 1.8 

ldentilicaci6n clientes y consumidores, sobre estadisticas de ver.tas y participaci6n en el 

mercado. 

PROOUCTO La empresa debe contar con especificaciones y ·.:ontroles para empaques y 1.6 

Emoaques-etiQ. etiQuetas Los empaaues utili2.aCi<>S deben ser atJecuados al oroducto 
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r-------- ----
Para podcr hacer carnbios sensibles a la rcalidad de las empresas hay que priorizar las 

1 accioncs en t~rminos de gesti6n de la calidad. en establecer controles sobre la vida util del . 
producto terminado y en el establecimiento de especificac1ones de calidad y condiciones de 

manejo de las materias primas. En cuanto a aspectos higienicos. conlr.lrio a lo que se 

espcraba. no se observaron problemas prioritarios de resolver. SI se observaron problemas 

en el disei'io y construcci6n h!gienico de las zonas de proceso. y en las medidas higienicas 

, sobre est~i.S. El establecimiento de planes de higiene para los pisos. paredes. techos. etc. va a 

scr nccesario para incrementar la calidad de los prnductos finales y mejorar ei nivel 

tccnol6gico de las empresas. 

E.., claro entonces que las empresas deben capacitarse en la filosofia de la gesti6n de 

c;1lidad para atacar de una maner.i integr.J.I sus problemas. Deben capacitarse ademas en 

como cstablcccr e..;pecificaciones y controles sobre las materias primas y el proceso. Sera 

ncccsario que conozcan sobre Ios principios de diseiio higienico de las empresas par.i que 

pucdan claborar una infracstructura que les permita controlar y mantener Ios niveles 

higienicos dcl proceso para garantizar la calidad microbiol6gica de sus productos 

tcrminados. 

·-------
··~"!n"'!M"'litf~N. •t•@llllli!-~J 
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Anexos 

A continuacion se presenca el mapa de ubicaci6n de las empresas (figuras 13-19). 

' Lis cmprcsas ban sido numeradas de 1 a IO. de acuerdo a la posicion que ocuparon en la 

~ calificaci6n total (figura 1). siendo el I para la empresa con la caJificacion mas alta y IO para 

I la cmprcsa con calificacion mas baja. de fomia que la confidencialidad de los resultados 

! pucda scr garantizada. Los resuhados individuales solamente ser:in conocidos por la propia 
1 

cmprcsa y por ONUDI que recibir.i una copia de los infonnes que se encregar.in a las 

cmpR:..<;a;. en las mesas redondas y u11a li.;:a ccn la·dave in~ica i.! fir .. 11 de este ane:rn. 

Figura 13 

Mapa de ubicaci6n para el aspecto Materia Prima 
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Figura 14 

Mapa de ubicacion para el aspecto Proceso 
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Figura 15 

Mapa de ubicacion para el aspecto Producto 
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Figura 16 

l\lapa de ubicacion para el aspecto Higiene 
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Figura 17 

.Mapa de ubicacion para el aspecto lnstalaciones 
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Figura 18 

ftlapa de ubicacion para el aspecto Satisfaccion del consumidor 
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Figura 19 

Mapa de ubicacion para el aspecto Gestion de calidad 
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Cuadro4 

Gula de ubicacion de empresas, segun calificacion total 

INDUSTRIA CALIFICACION TOTAL CLAVE 

PALMIT05 DE COSTA RICA 67.4 1 
COOPETIERRABLANCA 56.4 2 
MEJORES ALIMENTO$ 54.7 3 
INOUSTR1AS ALFARO DEL TEJAR S.A. 51.6 4 
TRICOPILIA 47.9 5 
PRODUCTOS UJARRAS 46.0 6 
PRODUCTOS DEL TROPICO 44.7 7 
UTRAIPZ 38.2 .. 8 
TODO NATURAL 37.9 9 
TICOCHAL 24.0 10 

CITA·DTC pag. 34 




