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Resumen Ejecutivo

Las Micro, Pequefias y Medianas empresas (PYMES), representan un importante
sector, sobre el cual se sustenta la economia y estabilidad financiera de una gran
parte de la poblacién costarricense, por lo que su constante crecimiento vy

fortalecimiento es de beneficio para nuestra sociedad.

El presente trabajo se desarrolla a partir de la percepcion personal de que las
PYMES en Costa Rica enfrentan limitaciones para ejercer una direccion estratégica
de sus negocios, lo que les limita en el logro de sus objetivos y por ende en
mantenerse en el mercado y alcanzar el crecimiento de su actividad en el largo

plazo.

Es, por lo tanto, que el proyecto se dirige a determinar la viabilidad para la
implementacion de un servicio de consultoria empresarial dirigido a PYMES, el cual
se ofrece a empresas que buscan incrementar la competitividad de sus
organizaciones, por medio del fortalecimiento e integracién de sus procesos de

administracién estratégica.

Con base en el desarrollo de la fase de investigacion del trabajo, el cual involucra la
construccion del contexto situacional, la recoleccion, seleccion y analisis de la

informacion y datos relevantes, se concluye la viabilidad para la oferta del servicio.

El desarrollo de conclusiones especificas para las variables de investigacion
requiere el detalle de los elementos y condiciones particulares sobre los cuales se
concluye la viabilidad del proyecto, y que por ende son considerados para la

construccion de las recomendaciones para la propuesta de implementacion.

La propuesta para la implementacion del servicio, tal y como se comenta
anteriormente, se sustenta en el desarrollo de las recomendaciones especificas

construidas a partir de los resultados y conclusiones para las variables investigadas.

El desarrollo de la propuesta se sustenta en tres objetivos principales, siendo el

primero la presentacion de los modelos sobre los cuales se ofrece el servicio,

Xi



considerando las estructuras, etapas y recursos requeridos para su funcionalidad
técnica y operativa. En el mismo se define la estrategia que permita la diferenciacion
del servicio ofrecido, con respecto a la competencia, mediante una propuesta de
valor en la basada en poner a disposicion del cliente la experiencia y metodologia
que permita un adecuado diagndéstico de sus necesidades.

El segundo objetivo se enfoca en el desarrollo de los canales de comunicacion,
promocién hacia el publico meta y los clientes ya establecidos. El mismo se centra
en el disefo y estructura del ecosistema digital, por medio del cual se centraliza la
interaccidn con el publico, pudiendo mostrar la entidad y trayectoria de la empresa,

asi como la metodologia y estructura de la propuesta de valor.

La fase de propuesta de implementacién se finaliza con la proyeccion y analisis de
los requerimientos de estructura de precios, inversidon, costos variables y gastos
fijos, los cuales permiten determinar la viabilidad, desde la perspectiva financiera de
la misma. Por otro lado, dicho analisis proporciona la herramienta para el control y

seguimiento del proyecto una vez inicie su actividad.
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Capitulo I: Introduccion y Proposito



Estado actual de la investigaciéon

Introduccion

El presente trabajo se enfoca en la ejecucion de un estudio de viabilidad para la
implementacion del servicio de consultoria empresarial a micro, pequefas vy
medianas empresas (PYMES) en la Gran Area Metropolitana de Costa Rica (GAM),

durante el cuarto trimestre del 2021.

La investigacion nace de la percepcion de que las PYMES en Costa Rica, aunque
cuentan con la posibilidad de acceso a recursos y apoyo brindado por instituciones
gubernamentales y privadas, enfrentan una serie de retos en la definicion y

ejecucion de su direccidn estratégica.

Dicha situacion se concibe como una limitante para el logro de sus objetivos de
permanencia y crecimiento en los diferentes mercados en que desarrollan sus

actividades.

Primeramente, se busca contextualizar el entorno socioecondmico actual en que se
desenvuelven las PYMES en Costa Rica, y también identificar las condiciones
generales bajo las cuales se desarrollan y prestan los servicios de consultoria en el

pais.

La recopilacion y desarrollo de un conjunto de mejores practicas tanto de direccién
estratégica, como para la prestacion del servicio de consultoria empresarial,
constituyen la base de supuestos contra los cuales se compara la informacion
obtenida del trabajo de campo y de la aplicacion de los instrumentos de recoleccion

de datos que se detallan a lo largo del trabajo.

A partir del analisis y formulacién de resultados, se pretende disefiar la propuesta
para la implementacion del servicio de consultoria a PYMES ubicadas en la GAM,
considerando aspectos operativos, econdmicos y de mercadeo.



Antecedentes

Las PYMES conforman un sector de suma importancia para el desarrollo
socioecondmico de Costa Rica. De acuerdo con los datos disponibles mas
recientes, para el ano 2017 alcanzan el 97,5% del parque empresarial, agrupan el
33% de las personas empleadas a nivel nacional y generan el 37.5% del PIB

(Ministerio de Economia, Industria y Comercio [MEIC], 2019).

Si bien es cierto, la mayor cantidad se concentran en la GAM, agrupando 99,152
para 2017, también existe un numero importante (24,228) de PYMES que
desarrollan su actividad econdmica en las tres provincias consideradas fuera de

dicha zona politico-administrativa (MEIC, 2019).

Estas organizaciones aportan desde los diferentes sectores de la economia de
nuestro pais, siendo el area de servicios en la que se agrupan la mayoria de estas
empresas, 64,2% para 2017, seguido del comercio, 22,4%, y en menor medida en
las actividades industriales y agropecuarias, 5,3% y 6,6% respectivamente
(MEIC,2019).

Un estudio sobre el impacto del COVID-19 en las PYMES costarricenses (MEIC,
2020), muestra que el 44% de estos emprendimientos es propiedad de mujeres, y
el 43% de los empleados de las PYMES en Costa Rica son mujeres. Estos
porcentajes reflejan que aun hay trabajo pendiente en materia de igualdad de
oportunidades para las mujeres en Costa Rica, pero, por otro lado, destacan la

importancia de las PYMES como un medio de generacion de dichas oportunidades.

En Costa Rica, el MEIC es el ente responsable de regir la politica del Estado en
relacion con las PYMES. Segun lo establecido mediante las leyes 6054 y 8262, su
rango de accion va desde la definicién de politicas de apoyo al sector, establecer
mecanismos de simplificacién para fomentar la creacién de los emprendimientos,
hasta coordinar programas publicos y privados enfocados al fortalecimiento y

desarrollo del sector.



Para el periodo de 2005 a 2017, en promedio 1,746 negocios cierra sus operaciones
cada afo (Banco Central de Costa Rica [BCCR], 2019). Jiménez y Segura, (2019),
proyectan que una empresa en Costa Rica tiene una probabilidad del 90% de
sobrevivir el primer afio de operacion, pero el porcentaje se reduce a un 63% de
emprendimientos que sobrepasan los cinco afios de operacion y aproximadamente

un 50% son lo que sobreviven mas alla de doce anos.

Por otro lado, la mayoria de emprendimientos experimenta dificultades para crecer.
De las empresas existentes en 2005 y que para 2017 aun se encuentran activas, el
88,5% de las microempresas cuenta con el mismo tamafo, en el caso de las
pequefias solamente un 20% logra expandirse, pero en contraparte un 31,5% se

reduce a micro (Jiménez y Segura, 2019).

La situacion econdmica generada por el COVID-19 ha impactado en forma
importante al sector PYMES en Costa Rica. Solamente el 5% de los empresarios
considera que su negocio puede seguir operando con normalidad, de continuar el
impacto de la pandemia (MEIC, 2020).

Un 80% de las PYMES no cuenta con los recursos para sobrevivir un plazo mayor
a seis meses en condiciones de pandemia. Siendo la microempresa las que tienen

una mayor afectacion (MEIC, 2020).
Descripcion del tema

El proyecto propuesto, se basa en la posibilidad de identificar una oportunidad de
mercado para el servicio de consultoria empresarial dirigido a PYMES ubicadas en
la GAM.

Mediante la recopilacion, seleccion y analisis de datos relevantes y formulacion de
resultados a partir del analisis de estos, se pretende identificar las principales areas

en las que las PYMES puedan requerir un servicio de este tipo.



También se espera obtener datos del contexto actual, en relacion con la disposicion
del sector a realizar la inversion econdmica que conlleva contratar un servicio de

consultoria y considerando la competencia existente en el mercado.

El proceso descrito proporciona la base para determinar la viabilidad de la
prestacion del servicio, y para el disefio de la propuesta de implementacion

identificando los principales elementos que debe incluir la misma.
Informacion existente

Se cuenta para el desarrollo del presente trabajo con informacion de diferentes

fuentes, la cual permite el desarrollo del contexto actual, asi como de la base tedrica.

La Ley Organica del Ministerio de Economia, Industria y Comercio, N° 6054, la Ley
Sistema de Banca para el Desarrollo, N° 8634, la Ley de Fortalecimiento de las
Pequefias y Medianas Empresas, N° 8262, conforman la base del marco legal que

regula la actividad de las PYMES en Costa Rica.

Dichas leyes establecen los organismos e instituciones responsables de definir y
ejecutar la Politica del Estado en relacion al sector, mediante la promulgacion de la
normativa para regulacion y fortalecimiento de las PYMES en Costa Rica.

Para el desarrollo del contexto tedrico, se consultan autores como Thompson,
Peteraf, Gamble, y Strickland, (2012), y David y David, (2017), cuyas obras se
toman como base para la definicion de los supuestos sobre mejores practicas de
direccion estratégica.

Por otro lado, a partir de autoras como Ramirez y Hurtado, (2018), se desarrolla la

base tedrica relacionada al servicio de consultoria empresarial.
Estudios previos

Se identifican algunos estudios recientes para el desarrollo del marco situacional
del proyecto, que permiten la descripcion detallada del entorno socioeconémico en
que se ubican las PYMES en Costa Rica.



El informe Estado situacional de la PYME en Costa Rica, Serie 2012-2017, (2019),
desarrollado por el MEIC, proporciona datos socioeconémicos de gran relevancia

para el periodo que cubre dicho estudio.

La Tercera Encuesta Nacional de la Micro, Pequena y Mediana Empresa en Costa
Rica (2018), liderada por el Observatorio del Desarrollo de la Universidad de Costa
Rica, brinda datos no solamente para la construccion del contexto actual, sino
también proporciona informacion de gran relevancia para la formulacién de

resultados.

Por dultimo, el estudio Impacto de la pandemia por Covid-19 en las PYMES
costarricenses, (MEIC, 2020), recopila datos del impacto de la pandemia en este

importante sector de la economia costarricense.

Delimitacion del titulo

Aporte del investigador

Mediante la recopilacién de datos y la formulacién de resultados, a partir del analisis
de los mismos, el principal aporte del investigador es proporcionar un criterio sobre

la viabilidad para la implementacion de un servicio de consultoria dirigida a PYMES.

Un segundo aporte, una vez determinada la viabilidad del servicio, es la propuesta
de implementacion del servicio de consultoria empresarial. Misma que se basa en
los resultados de la investigacién para ser viable, considerando los aspectos
operativos, comerciales y financieros requeridos para ser un negocio sostenible en

el largo plazo.
Objeto de estudio

El objeto de estudio es un servicio de consultoria empresarial. El cual requiere
determinar la viabilidad del mismo en el segmento de mercado meta y bajo las
condiciones socioecondmicas actuales y definir el disefio de la propuesta de

implementacion del mismo.



Sujeto de estudio

Lo conforman las PYMES, ya que se identifican como el sector para ejecutar el
estudio, con el fin de determinar la viabilidad del servicio de consultoria empresarial.
Sin embargo, es importante resaltar que para efectos de la aplicacion del trabajo de
campo, se considera a los duefios o gerentes de estas empresas como el sujeto de

estudio, ya que son quienes guian y toman las decisiones para estas empresas.
Delimitacion espacial

El estudio se enfoca en las PYMES ubicadas en la GAM, lo que no limita que las
mismas pueden extender la comercializacién de sus productos o servicios fuera de

la delimitacion espacial definida.
Delimitaciéon temporal

El tiempo definido para la ejecucion del estudio es durante el cuarto trimestre de
2021, lo que no limita que la informacion y datos recopilados sean de periodos
anteriores, siempre y cuando aporten valor y sustento a la formulacién de

resultados.

Con base en el aporte esperado del presente trabajo, se define su titulo de la

siguiente forma:

Estudio de viabilidad para la implementacion del servicio de consultoria
empresarial a PYMES en la Gran Area Metropolitana de Costa Rica, durante el

cuarto trimestre del 2021 y propuesta de implementacion de negocio.
Planteamiento del problema

El alto numero de emprendimientos que cierran su actividad antes de cinco afos y,
por otro lado, el hecho de que en Costa Rica la mayoria de PYMES no logran

alcanzar un crecimiento de sus operaciones en el largo plazo, son resultados que



pueden estar asociados a limitaciones que enfrentan dichas organizaciones para

definir y ejecutar una estrategia de negocios.

Este proyecto se desarrolla para determinar si las PYMES en Costa Rica,
especificamente las ubicadas en la GAM, cuentan con una estrategia de negocios
y aplican elementos de direccion estratégica para la ejecucion de esta.

Asi mismo, se pretende establecer la relacion entre la existencia y seguimiento de
una estrategia de negocios y la capacidad de que estos crezcan y se mantengan

activos en el largo plazo.

Al respecto, Thompson et al., (2012), destacan la relacidon entre la estrategia, el

modelo de negocios y la supervivencia de un emprendimiento:

Estrechamente relacionado con el concepto de estrategia se halla el modelo
de negocios de la compadiia. EIl modelo de negocios es el esquema que la
administracion sigue para entregar un producto o servicio valioso a los
clientes en una forma que genere bastantes ingresos para cubrir los costos y
dejar una utilidad atractiva. Es la forma en que la administracion relata como
la estrategia permitira ganar dinero. Sin la capacidad de entregar una buena
rentabilidad, la estrategia no es viable y la supervivencia de la empresa esta
en duda. (p. 11)

Dicho analisis se incluye dentro de la definicion del problema investigativo del

proyecto, el cual se detalla a continuacion:

¢Cual es la viabilidad para la implementacion del servicio de consultoria
empresarial a PYMES en la Gran Area Metropolitana de Costa Rica, durante el

cuarto trimestre del 20217

Se busca con la investigacion requerida también confirmar si las PYMES cuentan o
tienen disposicion a contratar un servicio de consultoria que les brinde apoyo en la

definicion y ejecucion de su estrategia de negocios.



Dentro del enfoque propositivo del proyecto se abarcara, dependiendo de los
resultados obtenidos del problema investigativo, la viabilidad para implementar un
servicio de consultoria empresarial que apoye a las PYMES a alcanzar sus objetivos

de crecimiento y sostenibilidad a largo plazo.

Dicho analisis se incluye dentro de la formulacion del siguiente problema

propositivo:

¢Cual es la implementacion del negocio del servicio de consultoria

empresarial a PYMES en la Gran Area Metropolitana de Costa Rica?
Sistematizacién del problema

Se desarrollan cuatro subproblemas a partir de los problemas principales de la
investigacion que permiten un desarrollo mas amplio del estudio en relacién con el

alcance del mismo.

La primera pregunta especifica del trabajo se enfoca en la confirmacion de la
necesidad de las PYMES de contar con un servicio de consultoria empresarial, y a
la vez en la identificacion de aquellas areas en las que dicho servicio se requiere

principalmente.

e ;Cuales son las principales areas en las que las PYMES requieren apoyo de

una consultoria empresarial?

La segunda pregunta se desarrolla en funcion de la primera, ya que esta disefiada
para enfocar el estudio en la determinacion de la disposicion de las PYMES de

contratar un servicio de consultoria empresarial.

e ;Cual es la porcién del mercado de PYMES, ubicadas en la GAM, que estan

dispuestas a contratar una consultoria de negocios?

Una tercera pregunta genera la base para el diseiio del modelo de negocio a
desarrollar, una vez que se ha determinado la disponibilidad del mercado meta para

contratar el servicio.



e ;Cual es la estructura y modelo de negocio a ofrecer a los clientes?

Una vez disefiado el modelo operativo de negocio, que alcance la satisfaccién de
las necesidades de los clientes en forma eficiente, se procede definir la estructura

que permita al negocio ser financieramente sostenible en el largo plazo.

e ;Cuales son los precios a los que se debe ofrecer el servicio de consultoria

empresarial?
Objetivos

Se construyen los objetivos generales y especificos a partir del planteamiento y de
la sistematizacion del problema. Los mismos constituyen la base para el desarrollo

del presente proyecto.
Objetivos generales

El primer objetivo general abarca la fase investigativa del estudio, la cual se dirige
a la determinacion de la viabilidad para la implementacion del servicio de consultoria
empresarial. Asi como identificar los elementos y condiciones en las cuales dicho

resultado se determina.
Este objetivo se detalla de la siguiente forma:

1. Analizar la viabilidad para la implementacion del servicio de consultoria
empresarial a PYMES en la Gran Area Metropolitana de Costa Rica,

durante el cuarto trimestre del 2021.

El segundo objetivo general, por otro lado, se tiene definido para la fase propositiva
del estudio, en la cual se pretende estructurar la propuesta de implementacion del

servicio de consultoria empresarial bajo la siguiente propuesta:

2. Proponer la implementacion del negocio de consultoria empresarial a

PYMES en la Gran Area Metropolitana de Costa Rica.
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Este ultimo es dependiente, ya que se requiere contar con la informacién y
resultados generados a partir del desarrollo del primer objetivo general para poder

dar continuidad a la propuesta.
Objetivos especificos

Se definen cuatro objetivos especificos, con los cuales se pretende establecer el
alcance de los objetivos generales. Es asi que se determinan dos objetivos
especificos para cada uno de los objetivos generales.

Con el primer objetivo especifico se pretende determinar, primeramente, la
viabilidad del servicio de consultoria empresarial, pero identificando también

aquellas areas en las que efectivamente las PYMES pueden requerir del mismo.

e |dentificar las principales areas en las cuales las PYMES requieren apoyo

de una consultoria empresarial.

La viabilidad para la implementacion del servicio de consultoria empresarial
depende no solo de la necesidad que tengan las PYMES del mismo, sino también,
de la disposicién que estas tengan para contratarlo. Es por esa razén que se

desarrolla el segundo objetivo especifico, el cual se formula como sigue:

e Definir la porcion del mercado, de PYMES ubicadas en la GAM, dispuesta

a contratar una consultoria de negocios.

En su fase propositiva, el proyecto se enfoca en dos objetivos para la construccion

de la propuesta para la implementacién del servicio.

Con el primero se pretende establecer las bases para el modelo de negocio, desde

una perspectiva operativa.
e Establecer la estructura y modelo de negocio a ofrecer a los clientes.

Por otro lado, el segundo tiene como finalidad garantizar la viabilidad vy

sostenibilidad financiera del modelo de negocios.

11



e Plantear los precios para los servicios a ofrecer a las PYMES.
Justificacion

Las PYMES son un importante sector sobre el cual se sustenta la economia y
estabilidad financiera de una gran parte de la poblacion costarricense, por lo que su

constante crecimiento y fortalecimiento es de beneficio para nuestra sociedad.

Por otro lado, dicho sector constituye un mercado atractivo para determinar la
viabilidad de la propuesta de implementacion de un servicio de consultoria

empresarial.

La posibilidad de ofrecer un servicio de consultoria empresarial se deriva de la
determinacion personal de desarrollar una actividad independiente en el area en
que se cuenta con mayor conocimiento, aprovechando la experiencia profesional
propia, la formacion académica y la red profesional establecida a lo largo de los

anos.
Justificacion practica

Se espera que la ejecucidn de la investigacion, el analisis de los datos y formulacién
de resultados proporcionen las bases, primero, para generar la conclusion sobre la
viabilidad para implementar un servicio de consultoria empresarial y segundo, para
disefiar la propuesta de implementacién de un modelo de negocios que cumpla con

los objetivos operativos y de rentabilidad.

Lo amplios y diversos que son, tanto el concepto de consultoria empresarial, como,
el mercado en el cual dichos servicios se pueden ofrecer, hace necesaria la

identificacion del mercado meta. Al respecto, Kotler y Keller, (2016), establecen que:

En los mercados grandes, amplios o muy diversificados, es imposible que las
empresas entren en contacto con todos los clientes. Una empresa necesita
identificar qué segmentos de mercado puede atender con eficacia. Esta

decision requiere de un entendimiento muy profundo acerca del
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comportamiento del consumidor y un cuidadoso pensamiento estratégico de
marketing sobre lo que hace unico y diferente a cada segmento. la
identificacion y satisfaccion de los segmentos adecuados del mercado suele

ser clave para el éxito de la estrategia de marketing. (p. 245)

Para el desarrollo del proyecto, se identifica al sector de las PYMES como el

potencial mercado meta. Dicha decisién se basa principalmente en las siguientes

consideraciones:

El sector PYMES cuenta con un alto volumen de participantes, lo que
permite evaluar y desarrollar estrategias competitivas enfocadas tanto al

disefio de servicios genéricos como a servicios mas especificos.

Se identifica que las PYMES, al contar con menor cantidad de empleados,
pueden enfrentar limitaciones para asignacion de tiempo y recursos a las
actividades estratégicas. Lo que genera una oportunidad de mercado para

el servicio de consultoria empresarial.

Las grandes empresas nacionales y las organizaciones multinacionales,
usualmente cuentan con acuerdos con grandes empresas consultoras, ya
sea debido a convenios globales o por trayectoria y prestigio de las mismas.
Por lo que se identifica una mayor posibilidad de aceptacion por parte de las
PYMES para la oferta de servicios que se pretende desarrollar.

Justificacion teodrica

La admnistracion estratégica, y todas las actividades desarrolladas como parte de

dicho proceso, brindan una mayor oportunidad para que una empresa alcance sus

objetivos de largo plazo.

La concepcién o desarrollo de un buen producto o servicio no es, por si mismo,

garantia de éxito de la empresa en el largo plazo. Es necesario, para todo

emprendimiento, definir y ejecutar una estrategia que le permita establecer sus
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objetivos, identificar las oportunidades y amenazas del entorno, y definitivamente

desarrollar una estructura interna adecuada y adaptable.

Thompson et al., (2012), sehalan el disefio de una buena estrategia y la adecuada
ejecucion de la misma como signos confiables de una buena administracién. Por
otro lado, afirman que la ausencia de una direccion clara, contar con una estrategia
fallida o una ejecucion no competente de la misma, son factores que ponen en

riesgo el alcance de los objetivos de una empresa en el largo plazo.

David y David, (2017), definen la administracion estratégica como la ciencia de
formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten a una
empresa alcanzar sus objetivos. Sefalando que se enfoca en integrar la
administracién, el mercadeo, las finanzas, la produccion, la investigacion y

desarrollo y los sistemas de informacion.

La administracion estratégica no es propia de las grandes organizaciones,
Thompson et al., (2012), sefialan que los pequefios negocios se enfrentan a las
mismas preguntas para determinar su situacion actual, definir hacia donde se

dirigen y trazar la ruta para llegar.

Es claro que las grandes organizaciones cuentan con mayor disponibilidad de
recursos para enfocarlos en la construccion, comunicacion, ejecucion y evaluacion
de una estrategia, pero la limitacién de recursos no puede ser considerada como
una justificante para que los pequefios emprendimientos no desarrollen sus

actividades basandose en un modelo de direccion estratégica.

Es entonces, que contar con acceso a apoyo externo puede permitir a
organizaciones pequefias solventar estas limitaciones técnicas o estructurales que

les impiden desarrollar y ejecutar sus procesos de administracion estratégica.

El factor econdmico es, posiblemente, una de esas limitaciones a las que se
enfrentan los pequefos negocios, por lo tanto, ya sea un emprendedor o una

empresa consolidada que pretende brindar sus servicios a estas organizaciones
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debe contar con un modelo de negocio que le permita ofrecer los servicios

requeridos manteniendo una estructura que genere rentabilidad financiera.

Un modelo de consultoria exitoso debe desarrollarse basado no solamente en la
experiencia profesional propia y la observacién de mejores practicas del mercado,
sino, también contando con una base teorica para la construccion del servicio a

prestar.

Ramirez y Hurtado, (2018), definen la consultoria como una actividad profesional
orientada a poner conocimientos, experiencia y recursos al servicio de una
organizacion, con el objetivo de identificar y definir problemas, crear, disefiar y

ejecutar soluciones.
Justificacion metodoldgica

Se selecciona el enfoque cuantitativo para el disefio y desarrollo del trabajo, ya que
se considera que el mismo se ajusta a la naturaleza de la investigacion requerida.
Hernandez, Fernandez y Baptista, (2014), lo describen como un conjunto de

procesos secuencial y probatorio.

La investigacion se basa principalmente en un proceso de revision documental, que
involucra la recopilacion y seleccion de literatura referente a los temas que son de

relevancia para el trabajo, a partir de la cual se desarrolla el contexto teérico.

Dicho proceso requiere también de una recoleccion, seleccidon y analisis detallado
de estudios y encuestas realizados por diferentes instituciones competentes en la
materia que se investiga. A partir de los cuales se desarrolla el contexto situacional
del trabajo y proporciona los datos para la formulacion de los resultados y

conclusiones.
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Alcances y limitaciones

Alcances
Se detalla en esta seccidon aquellas partes incluidas en el alcance de este estudio:

e PYMES: Son el sujeto de estudio, el cual tiene como objetivo brindar un
analisis en relacion con si estas empresas requieren de apoyo externo que

les permita disefiar ejecutar una estrategia de negocios.

e Dueiios y gerentes de PYMES: Son también considerados sujeto de
estudio, ya que representan a las PYMES y por ende quienes guian el rumbo

de estas. A ellos se dirige el trabajo de campo del presente proyecto.

e Profesionales independientes: Como resultado del estudio, se espera
llegar a una conclusién sobre la viabilidad para la prestacién de servicios de
consultoria empresarial. Informacién que es relevante para cualquier

profesional que busque desarrollarse dicha area.

e MEIC: Es la entidad rectora de las politicas en relacién con las PYMES en
Costa Rica. En el desarrollo del trabajo, se pretende concluir si dichas
politicas y coordinacion por parte de la institucion estan siendo efectivas en

Su objetivo.

e Estudiantes en el area de administracion de empresas: El trabajo
desarrollado, es una fuente de consulta para futuros trabajos de investigacion

relacionados a las areas abarcadas por el mismo.
Limitaciones

e COVID-19: Si bien es cierto, el estudio del efecto de la pandemia brinda

informacion relevante para el analisis, por otro lado, su impacto en el contexto
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socioecondmico nacional y mundial, generan limitaciones para desarrollar
conclusiones a partir de la comparacion de variables actuales con afios

anteriores.

Muestra representativa: Aunque se cuenta con el detalle de PYMES activas
y registradas ante el MEIC a la fecha, existe la limitacién para determinar e
identificar a los duefios y gerentes de las mismas. Lo anterior, junto con el
alto numero de elementos de la poblacién, limita la posibilidad de aplicacion
de instrumentos de recoleccion de datos a una muestra que sea

representativa en términos estadisticos para efectos del presente trabajo.
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Capitulo Il: Marco Situacional y Marco
Teorico



Marco situacional

Se aborda en la presente seccion del trabajo, el contexto situacional en el que se
desarrolla el estudio. Entendiéndose el mismo como todos aquellos aspectos del
entorno que rodea a las PYMES en Costa Rica, y al mismo tiempo aquellos factores
que tienen un impacto en la actividad de prestacion de servicios de consultoria

empresarial.

El desarrollo del marco situacional no contempla la definicién tedrica, sino que
pretende abordar dichos factores desde un enfoque explicativo y analizando su

relacion e impacto sobre el sujeto de estudio.
Entorno econdmico actual de Costa Rica

Se abarcan en este analisis aspectos micro y macroecondmicos actuales de Costa
Rica, los cuales se identifican de relevancia para establecer el contexto econdémico
que rodea a las PYMES y que, por otro lado, influencian las condiciones en las que

se comporta el mercado de prestacion de servicios de consultoria.
Inflacién

Los datos sobre el comportamiento histérico de la inflacién en Costa Rica y las
proyecciones y expectativas en relacion con la misma, generan informacion de gran
relevancia para establecer el contexto econdmico al que se enfrentan el pais, las

organizaciones, y la poblacion en general.

Dado que se mide en funcién de la variacion del indice de precios al consumidor,
es un dato que debe ser conocido y considerado por todas las personas u
organizaciones que realizan una actividad econdmica o quienes proyectan iniciar

una.

Desde la perspectiva de direccion estratégica, una variedad de proyectos que
incluyen el analisis de la estructura financiera, definicion de la estrategia

competitiva, seleccion del segmento de mercado meta, estrategias de mercadeo,
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entre otros tantos, requieren el conocimiento de esta informacion y su inclusién en

los distintos analisis y proyecciones.

En relacion con la inflacion esperada al final de 2021 y 2022, el Banco Central de
Costa Rica, (2021) indica:

Los modelos de prondéstico del Banco Central indican que, en el horizonte
temporal de la programacion macroeconoémica (2021-2022), la inflacion se
mantendra por debajo del limite inferior (2%) del rango de tolerancia del
Banco Central. la baja inflacion proyectada responde a la persistencia de
fuerzas desinflacionarias en la economia; en particular, una brecha del
producto altamente negativa y una tasa de desempleo que, aunque
decreciente en los dultimos dos trimestres, se mantiene en niveles
histéricamente altos, combinados con una baja inflacion mundial y

expectativas de inflacion también bajas. (p. 1)
Empleo

Se pueden formular resultados y definir estrategias a partir del analisis de datos
sobre el nivel y distribucion del empleo, en las diferentes areas de una organizacion

0 proyecto.

El nivel de empleo en un pais es resultado de un conjunto elementos y condiciones
que se dan en un momento especifico. Dentro de los mismos se pueden generalizar
las politicas del Estado, el nivel de educacion y preparacion técnica de la poblacion,

y condiciones de la economia global.

Un alto nivel empleo es una de las variables que, en conjunto con otras
determinantes, puede llevar a una poblacién con mayor capacidad de compra, es
también indicador de empresas estables o incluso en crecimiento de sus
operaciones y, por lo tanto, requiriendo mas servicios y productos de sus

proveedores actuales o potenciales.
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Para el cierre del afio 2019 el nivel de desempleo representa el 14.18% de la fuerza
de trabajo de Costa Rica, mientras que para el 2020 el porcentaje de personas
desempleadas sube a 19.98%, siendo el afilo mayormente afectado por el COVID-
19. Para el cierre de agosto 2021 el indicador muestra una mejora, disminuyendo al
16.40%, producto de la lenta recuperacion del impacto de la pandemia (Instituto
Nacional de Estadistica y Censos de Costa Rica [INEC], 2021).

Actualmente el pais presenta uno de los niveles de empleo, como porcentaje de la
poblacién en edad de trabajo, mas bajo de todos los paises miembros de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) con un
porcentaje de 55.6%. Solamente por delante de Sudafrica y Turquia con 38% y
47.9% respectivamente (OCDE, 2021).

la distribucion del empleo por sector econdmico y tamafio de empresa, brinda una
perspectiva de cuales actividades y organizaciones estan enfrentando retos para

mantenerse activas y cuales por el contrario se encuentran en un momento de

En Costa Rica, servicios y comercio es el sector en el cual se concentra el mayor
nivel de empleo, representando en promedio el 70% de la fuerza de trabajo ocupada
durante los afos 2019, 2020 y 2021. Adicionalmente, el sector de industria y
construccién aporta un 18% y el primario (agricultura, ganaderia y pesca) genera en
promedio 12% del empleo (INEC, 2021).

Ingreso de los hogares

El ingreso con que cuentan en promedio los hogares, es otro indicador de la
condicion de la economia y de la capacidad con que cuenta la poblacion para

consumo, inversion y ahorro.

La suma de las entradas provenientes del trabajo, las rentas de la propiedad, y

transferencias, determinan el ingreso de un hogar (INEC, 2020).

Para el afio 2020, el ingreso promedio mensual por hogar es de £891,934 monto

que es un 12.2% menor comparado al afo anterior. Por otro lado, el ingreso per
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capita el ingreso es de €£326,483 presentando una disminucion de 13.2% con
respecto a 2019 (INEC, 2020).

Situacion fiscal de Costa Rica

La misma es determinada por la brecha entre los ingresos y gastos que tiene el
gobierno central. Muestra la eficiencia en la estructura del gobierno y sus
instituciones, asi como la capacidad de destinar los fondos a mejorar la calidad de
vida de la poblacién.

Para 2020 los ingresos totales registran una caida del 10.9% en relacién con 2019,
representando ¢586,660.2 millones menos (Ministerio de Hacienda de Costa Rica,
2021).

En relacion con la situacion fiscal de Costa Rica, la OCDE, (2021), sefala:

la situacion fiscal de Costa Rica antes de la pandemia era fragil. la situacion
se habia deteriorado significativamente durante la ultima década. El balance
fiscal pasé de un superavit en 2007 a un déficit cercano al 7% del PIB en
2019. Al mismo tiempo la deuda publica se duplico, pasando del 28% del PIB
a casi 60% del PIB en 2019. Como respuesta a estos crecientes
desequilibrios fiscales las autoridades aprobaron una significativa e historica
reforma fiscal en 2018, que, entre otras medidas, aumento ingresos, recortd
gastos e introdujo una regla fiscal que limita el crecimiento del gasto corriente
o gasto total dependiendo de la dinamica de la deuda total a PIB del Gobierno
Central. El presupuesto del 2020 fue el primero que se ejecuto bajo el nuevo

marco fiscal. (p. 3)

Definitivamente, el margen entre los ingresos y gastos del gobierno central continua

siendo un reto pais.

Las medidas tomadas en afios anteriores generan efectos positivos en este afo
2021, debido a una mayor recaudacion en impuestos, pero aun queda pendiente el

factor de reduccidn del gasto, que depende entre otras de la aprobacién de la ley
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de empleo publico, y asi lograr que los ingresos recaudados puedan ser invertidos
en forma eficiente y generando el impulso al crecimiento e igualdad socioeconémica

del pais.
Inversion extranjera directa (IED)

Dentro de los principales elementos que determinan la inversion extrajera se
consideran el régimen se zona franca, sector turismo, inversién inmobiliaria y

empresas extranjeras que establecen operaciones bajo el régimen definitivo.

La IED es un factor de gran relevancia para la situacion socioeconémica del pais,
no solamente por su impacto directo en las oportunidades de empleo, sino también,
por los encadenamientos con proveedores locales que surgen por el
establecimiento de operaciones de empresas extranjeras en el pais. Sin dejar de
lado el aporte del sector turismo en zonas en las que otras opciones de ingreso son

limitadas.

En relaciéon al comportamiento de la IED el Ministerio de Comercio Exterior de Costa
Rica (COMEX), (2021), resume lo siguiente en su analisis sobre la evolucion para
el ano 2020:

Con respecto a la IED, Costa Rica percibi6 US$ 1 711 millones durante 2020,
con lo cual se alcanzé un 68,4% de la meta establecida para este afio (US$
2 500 millones). En relacion con el flujo percibido en el periodo anterior, la
cifra represento un decrecimiento de 37,8%, lo cual se acerca a la caida
promedio registrada en el flujo global de IED, calculada por organismos
expertos en 38%. (p. 26)

Claro esta que el pais tiene un importante reto en la reactivacion de los proyectos
para retomar los niveles de IED previos a la pandemia, buscando atraer no
solamente el ingreso de nuevas empresas, sino también, crear un entorno que
incentive la permanencia y crecimiento de aquellas que ya cuentan con operaciones

en el pais y, por otro lado, apoyando al sector turismo.
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Exportaciones

Una gran porcion de las exportaciones de bienes y servicios de Costa Rica se
genera de empresas extranjeras, cuyas operaciones estan disefiadas para producir
productos y prestar servicios que se exportan. Tal es el caso de la industria de
dispositivos médicos, que para el afno 2020 aporta el 32.1% del total de
exportaciones de bienes, o la industria de centros de servicios compartidos,
generando el 51.5% de los servicios exportados para ese mismo afio (COMEX,
2021).

Por otro lado, estan las empresas locales que se enfocan en la produccion y
exportacidon de productos diversos, principalmente agricolas y en menor grado en la

exportacion de servicios.

A pesar de las dificultades generadas por la pandemia COVID-19, el resultado
general de las exportaciones de bienes para el afio 2020 tiene aspectos positivos,
tal como indica COMEX, (2021):

Como se mencion6 anteriormente, el afio 2020 es un afio atipico debido a la
crisis de la pandemia. Sin embargo, las exportaciones de bienes en 2020
registraron un valor de US$11 688 millones, el cual superé en 1,9% el valor
exportado en 2019 (US$ 11.469 millones) y en un 14,1% el promedio del
valor exportado observado en los ultimos siete afios (US$ 10.241 millones).
Entre 2013 y 2020, las exportaciones mostraron una tendencia al alza, con

un crecimiento anual promedio del 4,5%. (p. 5)

En contraparte, las exportaciones de servicios se han visto afectadas directamente
por la pandemia, cayendo a un monto anual para 2020 de US$ 6,382 millones.
Principalmente debido al impacto negativo en los subsectores de viajes y transporte
(COMEX, 2021).
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PYMES en Costa Rica

Se pretende en complemento con el analisis de las condiciones micro y
macroecondmicas en general para Costa Rica, enriquecer el contexto situacional
abordando factores socioecondémicos propios del segmento de la micro, pequefia 'y

mediana empresa (PYMES) en Costa Rica.

Politica del Estado en hacia las PYMES

El marco legal que tiene un impacto sobre la actividad de las PYMES en Costa Rica
es amplio, ya que existen leyes creadas especificamente para el sector y, al mismo

tiempo, normativa en general que aplica a dichas empresas.

En Costa Rica, es el Ministerio de Economia, Industria y Comercio (MEIC) el ente
que tiene la responsabilidad de ejecutar la politica del Gobierno en relacion con las
PYMES, asi establecido mediante la Ley Organica del Ministerio de Economia,

Industria y Comercio N°6054 (1977) y sus posteriores reformas.

Por otro lado, la Ley de Fortalecimiento de las Pequefas y Medianas Empresas
N°8262 (2002) establece la normativa para promover el desarrollo productivo

PYMES en el pais. Su objetivo general se detalla en el Capitulo | de la misma:

la presente Ley tiene por objeto crear un marco normativo que promueva un
sistema estratégico integrado de desarrollo de largo plazo, el cual permita el
desarrollo productivo de las pequefias y medianas empresas, en adelante
PYMES, y posicione a este sector como protagdnico, cuyo dinamismo
contribuya al proceso de desarrollo econémico y social del pais, mediante la
generacion de empleo y el mejoramiento de las condiciones productivas y de

acceso a la riqueza. (art. 1°)

En complemento, la Ley Sistema de Banca para el Desarrollo N°8634 (2008) y la
reforma a la misma, Reforma Integral de la Ley Sistema de Banca para el Desarrollo
N°9274 (2014) crea el mecanismo Sistema Banca para el Desarrollo (SBD).

25



Entre los principales objetivos del SBD esta el establecimiento de politicas
enfocadas en fomentar el acceso a financiamiento por parte de los emprendimientos

y a capacitacién empresarial y técnica por parte de los mismos.
Instituciones enfocadas en brindar apoyo a PYMES en Costa Rica

Debido a la importancia de las PYMES para el desarrollo socioecondmico de Costa
Rica, existe un amplio numero de instituciones e iniciativas que en alguna medida
se enfocan poner recursos de diferentes tipos a disposicion del sector, con el

objetivo de apoyarles en el logro de sus objetivos.

Al ser el MEIC el principal responsable por la politica del Gobierno en relacion con
las PYMES, la mayoria de iniciativas y proyectos son incentivados y coordinados

por dicha entidad con el apoyo de instituciones tanto publicas como privadas.

Por medio de la DIGEPYME (oficina gubernamental), el MEIC coordina las

iniciativas interinstitucionales de apoyo a las PYMES.

Desde sus plataformas tecnolégicas, el MEIC pone al alcance de la poblacién
informacion relevante para el sector PYMES, asi como acceso a las iniciativas en

cooperacion con otras instituciones y empresas.

Desde dichas plataformas se puede contactar con instituciones o mecanismos como
el Instituto Nacional de Aprendizaje (INA), el Sistema de Banca para el Desarrollo
(SBD), la Red Nacional de Incubacién y Aceleracion (RNIA) y la Red de Apoyo
PYME.

Principales factores socioeconémicos de las PYMES en Costa Rica
Producto interno bruto (PIB)

El aporte de la PYMES para el afio 2017, es del 35.73% al PIB de Costa Rica (MEIC,

2019). Aporte que se encuentra en el rango de los resultados de afios anteriores.
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Sin embargo, el crecimiento (en relacion con el afio anterior) del PIB generado por
las PYMES para 2016 (3.74%) y 2017 (5.79%) es menor que el crecimiento del PIB

total para esos mismos anos 6.33% y 6.59% respectivamente.
Empleo

Las PYMES en lo referente a la generacion de empleo, también juegan un papel de
suma importancia. Para el afio 2017 la cantidad de 344,390 personas son
empleadas por una PYME (MEIC, 2019).

En cuanto a la distribucion por tamano de empresa, del total de personas empleadas
por las PYMES en 2017, el 10.2% corresponde a micro empresas, 10.2% a
pequefias empresas y un 11.7% es empleado por medianas empresas (MEIC,
2019).

la concentracién del empleo también varia de forma importante entre los diferentes

sectores econdmicos, de acuerdo con lo sefialado por el MEIC, (2019):

El comportamiento de la cantidad de trabajadores de las empresas y el sector
economico se puede visualizar de forma porcentual considerando el total de
trabajadores del 2017, el sector servicios generé un 56,0%, el sector
comercio 19,5% e industria 14,5%. Los productores agropecuarios aportaron
un 9.8%, lo anterior indica que la mayor cantidad de empleos a través de los
seis afios se concentraron en el sector servicios y la menor cantidad en el

sector agropecuatrio. (p. 5)
Distribucion geografica de las PYMES

La Universidad de Costa Rica, (2018) en relacion con la distribucion de las PYMES

por provincia y tamafo de empresa, publica los siguientes hallazgos para 2018:

Tomando en cuenta la variable de ubicacion geografica, se pudo apreciar que
la provincia de San José alberga el 41,2% de las microempresas, el 40,8%
de las pequerias y un 44,1% de las empresas medianas. En Alajuela la
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distribucion de empresas segun su tamano es similar, un 21,0% son micro,
un 19,6% pequenas y un 24,4% medianas. En Cartago el escenario varia un
poco, al contar con un 7,4% de las empresas micro, un 10.5% pequefias y un
6,7% medianas. Para Heredia el comportamiento es de 11,1% micro, 10,5%
pequenas y 7,3% medianas empresas. Siguiendo con la provincia de
Guanacaste los valores son de 6,3% micro, 9,3% pequefias y 8,2%
medianas. En Puntarenas se tiene que un 7,7% son micro, 6,4% son
pequenas y 7,6% medianas. Por ultimo, Limon indica tener un 4,9% micro,

3,0% pequerias y un 1,7% medianas. (p. 24)

Contar con informacién sobre la distribucion de las PYMES a través del pais,
permite enriquecer el analisis y las comparaciones, por un lado, de las condiciones
que pueden fomentar el crecimiento de las PYMES las diferentes regiones
geograficas, y por otro lado el impacto que las PYMES pueden tener en las

condiciones socioecondmicas de cada provincia.
Impacto del COVID-19 en las PYMES

La pandemia causada por el COVID-19 ha impactado la economia global, y Costa

Rica no escapa a sus efectos negativos.

El MEIC, (2020) como entidad rectora de la actividad empresarial, toma accion para
determinar el alcance del impacto de la pandemia en las PYMES en Costa Rica y

asi poder definir el curso a seguir para apoyar al sector en su recuperacion:

Para el Ministerio de Economia, Industria y Comercio, MEIC, como ente
rector del sector empresarial costarricense, resulta prioritario y urgente
conocer la afectacion que esta pandemia esta causando en las micro,
pequenas y medianas empresas, con el fin de determinar qué acciones,
instrumentos de apoyo y estrategias se pueden implementar, tanto desde
nuestra institucion, como del resto del sector publico, para contrarrestar en la
medida de lo posible, los efectos negativos sobre la produccion y el
empleo.(p. 3)
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El Centro Latinoamericano de Innovacién y Emprendimiento (CELIEM), (2020),
identifica por su parte que las principales afectaciones que han tenido las PYMES

durante la pandemia:

Sobre las principales afectaciones que han tenido las empresas, indicaron la pérdida
de clientes en un 33%, pérdida de mercados un 29,13%, reduccidon de ganancias

22%, cancelacion de contratos un 13, 39% y reduccion de planilla un 2,36%.
El servicio de consultoria

Al ser el objetivo final de este proyecto emitir una propuesta de implementacion para
el servicio de consultoria empresarial, es importante contextualizar particularidades

en las que se desarrolla el servicio en Costa Rica actualmente.
Situacién actual de los servicios profesionales en Costa Rica

El registro de PYMES activas del MEIC muestra, a mayo 2021, un total de 894
empresas que realizan una actividad relacionada a consultoria de gestion, fiscal,
contable o de auditoria. Dicha cantidad representa el 3.33% de las 26,830 PYMES

activas a ese mismo corte.

En complemento, la Universidad de Costa Rica, (2018), destaca en los resultados
de la lll Encuesta Nacional de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa en Costa Rica,
que el 16.6% de las PYMES encuestadas se dedican a actividades relacionadas a

servicios administrativos, profesionales y técnicos.

La afectacion socioeconémica generada por el COVID-19, definitivamente impacta
a los servicios profesionales dirigidos a PYMES, principalmente por las limitaciones
econdmicas para poder contratar el apoyo profesional.

Principales firmas consultoras en el mercado

Costa Rica, por ser un pais en el cual grandes empresas multinacionales establecen
operaciones, ha propiciado que grandes firmas consultoras también abran
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operaciones. Principalmente enfocadas en brindar servicio a sus clientes globales,

pero a la vez aprovechando para captar clientes locales.

Por otro lado, existe una importante cantidad de empresas consultoras locales que
cuentan ya con un prestigio en el mercado, las cuales, ademas, de brindar servicio
a grandes empresas, buscan captar clientes de menor tamafio, disefiando modelos

de servicio que les resulte rentable.
Precios en el mercado para los servicios de consultoria

Debido a lo especifico que puede ser un trabajo de consultoria, y también al recelo
con que las firmas y profesionales manejan la informacién sobre precios, es dificil

contar con informacion amplia al respecto en el mercado costarricense.

Considerando, por otra parte, que el enfoque y recursos que conlleva un servicio de
consultoria puede ser muy amplio y cuya rentabilidad depende del adecuado

establecimiento de los honorarios.

Por su parte, el Colegio de Ciencias Econdmicas de Costa Rica establece un
modelo tarifario para la prestacion de servicios profesionales que va desde los
¢35,525.87 (treinta y cinco mil quinientos veinticinco colones con ochenta y siete
céntimos) hasta los €48,593.75 (cuarenta y ocho mil quinientos noventa y tres

colones con setenta y cinco céntimos), (la Gaceta, lunes 7 de junio del 2021).

También el Colegio de Contadores Publicos de Costa Rica establece una tarifa
minima para servicios de asesoria y consultoria financiera, fiscal, contable y afines
de ¢22,695.71 (veintidés mil seiscientos noventa y cinco colones con setenta y un

céntimos), (Colegio de Contadores Publicos de Costa Rica, 2021).
Marco teérico
Esta seccion consiste en desarrollo de los fundamentos de relevancia para el

trabajo. Los mismos se definen en funcion a los objetivos del estudio, en busca de
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generar el contexto tedrico contra el cual posteriormente se analizan los datos

recopilados durante la investigacion.

Cada elemento se aborda desde su definicion literaria, para posteriormente
establecer un analisis propio en relacion con los objetivos del trabajo y al contexto
situacional en que cada uno de estos se da.

Administracion estratégica

David y David, (2017) definen administracion estratégica como: “(...) el arte y la
ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que

permiten a una empresa alcanzar sus objetivos” (p.5).

Definitivamente, desde el momento en que se genera una idea de negocio y se
intenta poner en practica ya es necesaria la aplicacion de elementos de

administracién estratégica.

Una buena idea, por si misma, no garantiza la supervivencia ni el éxito de un
emprendimiento en el largo plazo. la capacidad de anticipar dificultades y tomar
decisiones agiles, provienen de la constancia y formalidad en la aplicacion de la

administracion estratégica.

La administraciéon estratégica no es estatica, es mas bien, un ciclo que involucra a
todas las areas y procesos que forman parte de la organizacion, sin importar el

tamafo o complejidad de la misma.
Definir la direccion de la compaiiia

Este proceso es la base de la identidad de la empresa, es la definicion del fin ultimo
de la organizacion, la cual se basa en la vision, la mision, los valores, los objetivos

de largo plazo y el disefio de la estrategia.

Puede ser visto como un proceso exclusivo de grandes organizaciones, pero hasta

el mas pequeino de los emprendimientos requiere que se establezcan sus bases.
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De otra forma, si no hay claridad de hacia dénde se va, no se puede determinar si

se esta en el camino correcto.
Vision

Thompson et al., (2012) senalan que: “Una vision estratégica describe las
aspiraciones de la administracion para el futuro, y bosqueja el curso estratégico y la

direccion de largo plazo de la companiia” (p.23).

Definir la visibn es mucho mas que diseiar una frase atractiva, es establecer el
objetivo final de la organizacion, es identificar aquello por lo que cada miembro de

la organizacion trabaja cada dia.
Mision
David y David, (2017), definen la misién de una organizacion de la siguiente forma:

la declaracion de mision es la expresion perdurable del propoésito que
distingue a una organizacion de otras similares; es la declaracion de la “razon
de ser” de una organizacion y es la respuesta a la pregunta fundamental
“¢Cual es nuestro negocio?”. Una declaracion de mision clara es esencial

para establecer los objetivos y formular estrategias efectivas. (p. 42)

La definicion de la misibn complementa la vision, ya que se relaciona al presente, a

lo que la empresa hace actualmente y la razén por la cual lo hace.

Al igual que la visién, no se basa solamente en definir un grupo de frases bonitas,
sino, mas bien que dicha declaracion envuelva el sentimiento y el compromiso por

lo que se hace y para quien se hace.
Valores

Al igual que los valores personales, los valores de una empresa reflejan su forma

de ser y de hacer las cosas. Bien lo rescatan Thompson et al., (2012), al definir que:

32



“(...) son las creencias, caracteristicas y normas conductuales que la administracion

determiné que deben guiar el cumplimiento de su vision y mision” (p. 27).

Bajo el principio de que toda organizacién busca no solamente generar utilidades,
sino que también procura el bienestar de sus miembros y de las comunidades en

las que desarrolla sus actividades, los valores deben ser reflejo de ese ideal.
Objetivos

Torres, (2014), los define como: “(...) los resultados y logros que las organizaciones

desean alcanzar. Concretan la vision y la mision” (p. 70).

Toda organizacién o actividad debe definir y comunicar sus metas tanto las de corto
como de largo plazo. Son definitivamente la manera de alinear los esfuerzos y de

medir el avance.

Los objetivos deben ser desarrollados en funcién de la mision y la visidén, por otro

lado, deben ser razonables y medibles.
Evaluacién del ambiente externo

David y David, (2017), detallan que el objetivo de esta evaluacion es identificar las
oportunidades y amenazas en el entorno externo de la compania. Al mismo tiempo
que reiteran que es un proceso limitado, ya que no se debe pretender identificar
exhaustivamente cada posible relacion entre factores externos y el negocio, por lo

que se requiere un enfoque en los elementos clave.

Por otra parte, Thompson et al., (2012), detallan que este analisis externo se debe
dirigir a dos diferentes areas. Primeramente, el Macroambiente, que representa el
contexto mas amplio en el cual opera una compafia. El cual incluye siete

componentes principales:

(...) caracteristicas demograficas; valores y estilos de vida de la sociedad;

factores legales, politicos y regulatorios; factores ecolégicos y

33



medioambientales; factores tecnolégicos; condiciones economicas

generales, y fuerzas globales. (p. 50)

Luego la compania se encuentra con el ambiente industrial y competitivo inmediato,
en el cual se ubican las fuerzas competitivas propias de la industria en la que esta
desarrolla su actividad: proveedores, empresas rivales, productos sustitutos,

empresas de reciente ingreso y compradores (Thompson et al., 2012).

Definitivamente, el analisis del entorno externo es vital para definir una adecuada
estrategia. Es, por lo tanto, de suma importancia que se defina primero cuales son
aquellos factores que impactan en mayor medida tanto a la industria como a la

organizacion.

El adecuado disefio del analisis externo, no solamente proporciona la informacién
correcta, sino que, también permite contar con ella en el momento adecuado para

la toma de decisiones.

Por ultimo, la amplitud del ambiente externo y la complejidad que puede generar su

analisis, no puede ser considerado como una justificacion para no realizarlo.

La disponibilidad de recursos y el tamafio de la empresa son limitantes que deben
ser consideradas en la definicion del analisis, pero es mayor el costo de no contar

con la claridad de que sucede alrededor.

Analisis interno

Igual de importante que conocer el entorno externo, es tener claridad de la forma en
esta funcionando internamente la organizacion. Conocer el desempefio interno,
proporciona el detalle sobre qué se debe reforzar o ajustar para, ya sea, aprovechar
las oportunidades o bien mitigar el impacto de amenazas que se generan desde el

ambiente externo y de la industria.
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Tal y como indica Luna, (2014), al definir el analisis interno: “la investigacion del
ambito interno de la empresa precisa identificar lo que puede hacerse, dado que

identifica sus fortalezas; ademas, de lo que no, al identificar sus debilidades” (p. 95).

Aunque, el entorno interno es claramente mas limitado que el externo, siempre se
genera la necesidad de definir cuales son los puntos relevantes para el analisis y
las conclusiones. Nuevamente es importante llegar a un balance entre los recursos

a invertir y el beneficio esperado.

Es vital, no solamente definir lo que se va a evaluar, sino también los criterios con
los que se va a determinar el rendimiento, ya que es la unica forma de determinar

las areas fuertes y aquellas que requieren ajuste.
Elementos del entorno interno

La empresa, para el adecuado analisis, debe determinar un criterio para delimitar el
entorno interno, y de esta forma realizar un proceso estructurado de evaluacion,

pero sin dejar de considerar las interacciones entre las diferentes areas.

Thompson et al., (2012), proponen la evaluacion del entorno interno enfocado en
dos grandes grupos: “(...) recurso es un insumo productivo o un activo competitivo
que la empresa controla o posee”y “(...) capacidad es la habilidad de una empresa

de desempenar alguna actividad de manera muy eficiente” (p. 94).

David y David, (2017), por su parte proponen un analisis enfocado en las principales
funciones de la organizacién. De manera que se identifiquen las fortalezas y
debilidades en las areas tales como: gerencia, marketing, produccién, operaciones,

investigacion y desarrollo, y sistemas de informacién.

En fin, cada organizacion desarrolla el enfoque que se adecue a su necesidad de
analisis y a los recursos que pueda destinar para desarrollarlo.
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Estrategia

La visidn, la misién y los valores, por un lado, engloban la declaracion de a donde
se quiere llegar, que se hace actualmente y como se hace, por otro lado, los
objetivos delimitan la metas y logros que se deben ir alcanzando en el corto y largo

plazo para llegar donde se quiere.

El analisis interno, permite identificar las areas o actividades en las que la empresa
cuenta con fortalezas y también aquellas que representan debilidades en su gestion.

Por ultimo, la evaluacion del ambiente externo es el que permite a la organizacién
identificar tanto las oportunidades como las amenazas que se generan fuera de la

misma.

Todo lo anterior brinda el panorama completo de la situacion actual, tanto dentro
como fuera de la organizacion, y hacia donde se determina llegar. Pero aun esta

pendiente determinar esa ruta para llegar.

Es aqui donde es necesario contar con la estrategia, la cual se disefia de acuerdo

con Thompson et al., (2012), para:

(...) resolver una serie de “comos”: como hacer crecer el negocio, como
satisfacer a los clientes, como ser mejores que los rivales, como responder
ante las condiciones cambiantes del mercado, como administrar cada parte
funcional del negocio, como desarrollar las capacidades necesarias y como
alcanzar los objetivos estratégicos y financieros. (p. 33)

Tal como indican David y David, (2017), las estrategias no surgen de la nada, sino

que se derivan de la vision, la misién, los objetivos y el analisis interno y externo.

La seleccion de la estrategia depende de lo que hay que hacer en un momento
especifico, para que la organizacidén continue en el camino hacia sus objetivos, su

mision y vision.
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Contabilidad

Como bien sefialan lzaguirre, Carhuancho y Silva, (2020), todo negocio, sea un
pequefio emprendimiento o0 una gran organizacion, requiere el registro de sus
transacciones rigiéndose por las normas contables y tributarias aplicables a la

jurisdiccion en la cual opera.

Definitivamente, toda actividad de negocios que se realice debe contar con un
adecuado registro de sus transacciones, no solamente para el cumplimiento
adecuado de las obligaciones tributarias, sino también para contar con informacion

y datos para analisis y toma de decisiones gerenciales.

Claro esta que, los recursos asignados a los procesos contables dependen del
tamarfio y complejidad de la organizacion. Pero contar con un proceso contable es
inherente a la actividad de negocios, y es la base para entender los resultados y

direccionar los esfuerzos.
Estados financieros

Harvard Business Review, (2017), los identifica como los documentos esenciales
del negocio. Sobre los cuales se puede valorar el desempefio de la empresa, el
manejo del capital, y la solvencia, permitiendo asi identificar las areas que requieren
atencion y toma de decisiones.

A partir de los estados financieros de una empresa, es que se puede desarrollar el
anadlisis financiero que permita identificar areas de oportunidad y proponer
estrategias de negocio y financieras que permitan mejorar el rendimiento y
estabilidad financiera del negocio, tanto en el corto como en el largo plazo.

Estado de resultados

Izaguirre et al., (2020), sefialan que: “(...) tiene por objeto determinar el resultado
economico de un periodo. Presenta las cuentas de ingresos y gastos para calcular

la utilidad del ejercicio, asi como los impuestos que deben cancelarse” (p.15).
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Este es el estado financiero que muestra el resultado de la actividad del negocio,
usualmente se genera en forma mensual para poder analizar la informacion del mes

y el acumulado del afio.

Un adecuado conocimiento y manejo de la operacion, se refleja en un estado de
resultados constante en la estructura de gastos fijos, ingresos y costos variables

alineados a las expectativas.
Balance de situacion financiera

Harvard Business Review, (2017) dice que: “El balance de situacion muestra que
posee la empresa (activos), que debe (sus pasivos) y su valor contable o patrimonio

neto (también conocido como recursos propios o neto patrimonial)” (p.10).

El adecuado balance entre los bienes y obligaciones es de suma importancia para
la estabilidad financiera en el largo plazo, ya que de esta estructura depende la
capacidad del negocio para cumplir con las obligaciones contraidas y no

comprometer la liquidez.
Estado de flujos de efectivo

Izaguirre et al., (2020) dicen que

(...) es un estado financiero que muestra los cambios en efectivo y

equivalentes de efectivo que tuvo la empresa en un periodo determinado.
Es importante porque permite identificar las fuentes y usos del efectivo para
el control de la liquidez del negocio. (p.39)

Conocer las principales fuentes de efectivo de una organizacién, asi como el analisis
del uso que se da al mismo, es critico para identificar y disefiar estrategias que

permitan mitigar los riesgos en relacién con la liquidez de un negocio.
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Control interno

Pereira, (2019) establece que: “En el ambiente empresarial podemos decir que un
control, es cualquier accion dictada o implementada por la administracion de la
empresa, con la finalidad de procurar la eficiencia, eficacia y economia en el uso de

los recursos” (p.19).

Un adecuado ambiente de control interno busca, por otro lado, la generacion de
informacion financiera confiable y razonable, tanto para uso interno como para

entidades y usuarios externos de la misma.

El alcance y estructura del control interno, definitivamente depende del tamafo,
complejidad y recursos con que cuente la organizacion. Sin embargo, la limitacion
de recursos no es justificante para que un pequefio 0 mediano negocio no cuente
con procesos de control interno que guien su operacion buscando la eficacia y al
mismo tiempo producir informacién financiera adecuada para el analisis y toma de

decisiones.
Analisis financiero

Calleja y Calleja, (2017), nos introducen al amplio concepto del analisis financiero

definiéndolo de la siguiente forma:

El analisis financiero consiste en obtener informacion de los estados que
emite una empresa. A final de cuentas los estados son conjuntos de datos
que contienen mucha informacion, pero ésta debe ser buscada, procesada y
reportada de manera coherente para que el lector pueda aprovecharla y
tomar decisiones con base en ella. (p.30)

Si bien es cierto, los estados financieros son la base sobre la cual se desarrolla el
analisis financiero, el mismo va mas allda del estricto estudio de los datos

presentados en dichas estructuras contables.
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El analisis para propdsitos internos, principalmente, se complementa con los datos
transaccionales sobre los cuales se construyen los estados financieros. Los cuales,
en combinaciéon con informaciéon de las areas operativas, permiten disefar
herramientas de analisis, integrando los principales indicadores no solamente

financieros sino también operativos.
Analisis vertical

Lavalle, (2014), sefala que el mismo: “(...) consiste en expresar en porcentajes las
cifras de un estado financiero. Este tipo de analisis se aplica generalmente al

balance general y al estado de resultados” (p.8).

Este modelo de analisis permite comparar el porcentaje que representa un rubro del
estado financiero, con respecto a otro que se defina como base, durante varios
periodos. Asi se pueden obtener datos importantes sobre eficiencia en las
estructuras costos variables y gastos fijos, asi como en la relacién entre activos y

obligaciones.
Analisis horizontal

Lavalle, (2014) en relacion con este tipo de analisis, recalca que: “(...) ayuda a
identificar el comportamiento de las diferentes cuentas o partidas que se presentan
en los estados financieros” y “(...) sirve como herramienta para determinar el

crecimiento o decrecimiento de las diferentes partidas” (p.12).

Este analisis permite determinar el comportamiento de un rubro, con respecto al
periodo que se tome como base, identificando crecimientos o decrecimientos
importantes que requieran un analisis detallado de las causas y asi definir

estrategias, ya sea para potenciar o mitigar el impacto de las mismas.
Razones financieras

Sobre el uso de razones financieras como medio para el analisis, Lavalle, (2014),

indica que:
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Cuando aplicamos este analisis, obtenemos razones financieras, que no son
mas que un indice, una ratio, un indicador o sencillamente una razon; la cual
podriamos definirla como la relacion entre dos numeros, donde cada uno de
ellos puede estar integrado por una o varias partidas de los estados
financieros de una empresa. (p. 16)

Al igual que el analisis vertical y horizontal, la construccion de las razones
financieras tiene como base los estados financieros. Sin embargo, el valor del
analisis recae en la capacidad de comprender, interpretar y ahondar en las causas
de los indicadores obtenidos.

El analisis por razones financieras permite obtener indicadores relacionados a
liquidez, margenes de ganancia y utilidad de la operacién, niveles de
endeudamiento, eficiencia en el uso de los bienes para generar ganancias y utilidad,
entre otros, los cuales al ser comparados en distintos periodos brindan informacion

util para la toma de decisiones.
Punto de equilibrio

Izaguirre et al., (2020), indican que: “(...) el punto de equilibrio permite conocer
cuanto se debe vender, ya sea para no perder, o para alcanzar una utilidad

especifica en un periodo” (p.122).

El calculo del punto de equilibrio, si bien es cierto es un ejercicio relativamente
simple, requiere un nivel de informacién que va mas alla de lo presentado en los
estados financieros. Es un modelo que depende de conocer el precio de venta
unitario de el o los productos, los costos variables vy fijos, a partir de dichos datos se
construye la proyeccion del nivel de ventas a partir del cual la organizacion

comienza a obtener una utilidad de operacion.

Este ejercicio es de suma importancia en el andlisis y definicion de precios de venta,

ademas, de su relevancia para proyecciones de produccion.
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Actividad de consultoria

Tal y como lo describen Ramirez y Hurtado, (2018), la consultoria constituye una
actividad profesional en la que se pone el conocimiento y experiencia al servicio de
una organizacién, con un objetivo conjunto de mejoramiento de procesos y generar

una mayor competencia.

El concepto basico de la consultoria engloba una amplia gama de opciones, y de
areas de aplicacion, es, por lo que no solamente el conocimiento técnico es
necesario, que sino también la experiencia que se desarrolla en el campo

profesional es la que permite disefar una solucién que genere valor para el cliente.
Diagndstico en el proyecto de consultoria

Alonso, (2012), define la fase de diagndstico como aquella en la cual el consultor
aplica los métodos y herramientas para determinar las cualidades y deficiencias

operativas que impactan a la organizacién en el logro de sus objetivos.

Esta es definitivamente una fase critica para el éxito del proceso de consultoria, es
en la que se determina el enfoque, herramientas y recursos requeridos para brindar
un servicio que genere valor agregado al cliente, y a la vez cumplir con su objetivo

de ser un proyecto rentable para el consultor.
Definicion del proyecto de consultoria

Ramirez y Hurtado, (2018), indican que una vez que el consultor identifica las
necesidades y problemas del cliente y determina los recursos y tiempo con que
cuenta, requiere proponer las contribuciones que puede ofrecer como resultado del

proyecto.

Alonso, (2012), por su parte aporta que el proyecto debe definirse mediante la
elaboracién de un plan de trabajo considerando el tamafio de la empresa y el
enfoque acordado con el cliente.

42



El consultor debe definir la forma en la que el proyecto va a lograr el cambio
esperado en las areas o procesos de enfoque, y por ende una mayor generacion de

valor.
Ejecucion del proyecto de consultoria

Durante la fase de ejecucion, el consultor debe prestar atencion al cumplimiento de
cada actividad dentro de los plazos planeados, al uso adecuado de los recursos
asignados para el proyecto y principalmente al alcance de los resultados esperados

y acordados con el cliente para cada fase.

Sin embargo, al ser un proyecto en desarrollo, el consultor puede identificar
situaciones o retos no identificados durante las fases de diagndstico y planeacion,
y tomar medidas correctivas o disefiar nuevas estrategias en busca de alcanzar los

resultados propuestos (Ramirez y Hurtado, 2018).
Comercializacion de los servicios de consultoria

Tal y como senalan Ramirez y Hurtado, (2018), una gran parte de los consultores
se dedican a dicha actividad debido a su formacioén técnica y académica, pero no
todos cuentan con la experiencia para el mercadeo y comercializacién, en este caso

de servicios de consultoria.

Definitivamente los consultores, como cualquier otra actividad que pretende captar
clientes, deben definir y ejecutar estrategias que les permitan alcanzar sus objetivos

de corto y largo plazo.
Definicion de honorarios de los servicios de consultoria

Otro de los retos para el consultor es establecer los honorarios por el servicio de

consultoria que ofrece.

Considerando factores como precios del mercado, oferta y demanda,
especificaciones del proyecto (Ramirez y Hurtado, 2018), debe determinar la
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relacion ingreso y costos que resulte adecuada para poder brindar un servicio de

forma que le resulte rentable.
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Capitulo lll: Marco Metodolégico



Definicion del enfoque

Tal y como proponen Hernandez y Mendoza, (2018): %(...) para comenzar una
investigacion necesitas primero conocer las rutas que han sido construidas por las
comunidades cientificas para estudiar cualquier tema, fendmeno o planteamiento.

Hay tres rutas fundamentales: la cuantitativa, la cualitativa y la mixta” (p.4).

Para el disefio y desarrollo del trabajo se selecciona el enfoque cuantitativo, ya que

se considera que el mismo se ajusta a la naturaleza de la investigacion requerida.

Pimienta y De la Orden, (2017), describen el enfoque cuantitativo de la siguiente

forma:

Este modelo de investigacion se centra en el analisis e interpretacion de
datos, numeros, indicadores y estadisticas asociadas con el objeto de
estudio, y para ello se centra en formular prequntas muy especificas acerca
de scomo? y ¢scuando? tiene lugar el fenomeno estudiado, permitiendo al
investigador recopilar informacion que puede ser plasmada mediante

numeros, para su analisis racional y objetivo. (p. 59)

Por su parte Hernandez, Fernandez y Baptista, (2014), destacan que este enfoque
es secuencial y probatorio. Ya que, partiendo de una idea se generan los objetivos
de la investigacion, para posteriormente construir el contexto teérico y generar

conclusiones a partir del analisis y comparacion de los datos recopilados.
Diseno de la investigacion

Pimienta y De la Orden, (2017), sefalan que: “El disefio de todo proceso
investigativo estara directamente vinculado con la determinacion de los medios que

se consideren mas adecuados para la obtencion de datos” (p.84).
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El disefio constituye la estrategia o plan que se desarrolla para obtener la
informacion que se requiere para responder el problema de investigacion

(Hernandez, Cuevas, Mendoza y Méndez, 2017).

A continuacion, se presentan los disefios metodoldgicos que se consideran de
aplicacion para el desarrollo del presente trabajo, y que apoyan la recoleccion y

analisis de la informacién que permita responder las preguntas de investigacion.
No experimental

La investigacion no experimental se realiza sin manipular las variables, sino que su
objetivo es observar los fendmenos tal y como se dan en su contexto natural para

analizarlos (Hernandez et al., 2014).

Tal como indican Pimienta y De la Orden, (2017), respecto al disefio no

experimental:

(...) en esta modalidad, el investigador no tiene control alguno de las
variables que analiza o bien los fendbmenos estudiados ocurrieron con
anterioridad. Por tanto, el investigador se centra en analizarlos e identificar
sus posibles causas y consecuencias. Este tipo de investigacion, por tanto,
considera estrategias metodologicas que no manipulan las variables, solo las

observan o miden para después analizarlas. (p. 60)

El alcance del presente trabajo se basa en la recoleccidon y analisis de datos vy
variables sin requerir manipulacién o alteracion del contexto situacional alrededor

de los mismos.
Transversal

Hernandez et al., (2014) destacan que bajo este disefio se recopilan datos en un
momento unico, con el objetivo de describir las variables y analizar su incidencia e

interrelacion en un momento dado.
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Si bien es cierto, trabajo se desarrolla en el periodo abarcado por el tercer trimestre
del 2021, los datos que se recopilan y analizan corresponden a las situaciones

dadas en un momento especifico.

La aplicacion de la entrevista, aunque incluye consultas que pueden abarcar un
periodo amplio de tiempo, es aplicada una unica vez a los sujetos de estudio, por lo
que se recopila la percepcion y conocimiento de los entrevistados al momento de la

aplicacion de la técnica.
Método de investigacion

Pimienta y De la Orden, (2017) establecen que corresponde a: “...) una forma
planificada de trabajar, mediante el empleo de habilidades ordenadas para la

adquisicion de conocimientos” (p.41).

En la presente seccion se presentan los métodos utilizados en el desarrollo del
presente trabajo, aplicados con el objetivo de recolectar y analizar los datos
necesarios para formulacion de resultados en relacion con las preguntas de la

investigacion.
Analitico

Martinez, (2012), describe que el método analitico se basa en la separacion los
elementos del objeto de estudio, para observar secuencialmente sus causas y

efectos y asi comprender su naturaleza.

El desarrollo de este trabajo utiliza el método analitico, debido a que requiere la
construccion del contexto situacional y tedrico alrededor del objeto de estudio. Dicho
proceso se desarrolla por medio del analisis individual de los elementos y variables,

permitiendo generar un conocimiento integral de la relacion del objeto y su entorno.
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De campo

Martinez, (2012) dice que esta se caracteriza por su orientacion a la obtencion de
los datos en el lugar en el que se presenta el tema a estudiar. Debiendo también el
investigador recurrir al analisis documental para el fundamento de sus

planteamientos y asi evitar duplicidad de trabajo.

El desarrollo del presente trabajo se fundamenta en forma importante en la revisidon
documental, aprovechando los recientes trabajos de investigacion llevados a cabo
por entidades publicas y gubernamentales en relacion las PYMES en Costa Rica,

las cuales constituyen el objeto de estudio de esta investigacion.

Por otro lado, la formulacién de resultados se complementa con una entrevista que

se aplica directamente a los sujetos de estudio.
Deductivo

Prieto y De la Orden, (2017), resaltan que bajo este método se estructuran una o
varias afirmaciones en relacién al sujeto de estudio, y por medio de observacion,
formulacion de hipoétesis, experimentacion y deduccion, se llega a las conclusiones

sobre dichas afirmaciones.

Por su parte Martinez, (2012), sefiala que: “(...) las hipdotesis admiten o rechazan
segun sea el resultado de la contrastacion de las mismas” (p. 80).

Si bien es cierto, el presente trabajo no pretende realizar experimentacion ni
manipulacion del contexto situacional para la formulacién de conclusiones, el mismo
si pretende validar los supuestos generales en relacion con las PYMES sobre los
cuales se construyen los problemas de la investigacion.

A partir de la construccién del contexto situacional y tedrico, y de la revisién de
estudios desarrollados recientemente por instituciones publicas y gubernamentales

en relacion con las PYMES en Costa Rica, se generan las conclusiones sobre la
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viabilidad para la implementacién del servicio de consultoria empresarial a dicho

sector.
Inductivo

Se generan en este método conclusiones generales a partir de la observacion y
analisis de hechos particulares, que se basan en la experiencia directa del
investigador y por lo tanto, consideradas como verdaderas (Prieto y De la Orden,
2017).

De acuerdo con Martinez (2012), el método inductivo: “(...) parte de la observacion
directa para luego hacer una serie de generalizaciones respecto a los fenémenos

observados, lo que permite llegar a la formulacion de leyes generales” (p.83).

A partir del desarrollo, aplicacion y analisis de la informacion obtenida de la
entrevista a duefios o gerentes de PYMES, se desarrollan criterios que permiten
complementar los resultados obtenidos de la revision y analisis documental de datos

secundarios.
Tipo de investigacion
Bernal, (2016), sefala que:

la eleccién o seleccion del tipo de investigacion depende, en alto grado, del
objetivo del estudio, problema de investigacion y de las hipotesis que se
formulen en el trabajo que se va a realizar, asi como de la concepcion

epistemoldgica y filosofica de la persona o del equipo investigador. (p. 143)

El desarrollo del presente trabajo se fundamenta en la aplicacion de diferentes tipos
de investigacién, los cuales permiten la construccion del contexto situacional y

tedrico, asi como el analisis de su relacién con el objeto de estudio.
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Descriptiva

Hernandez et al., (2017), indican con respecto al enfoque que tiene un estudio

descriptivo:

(...) se busca especificar las propiedades, caracteristicas y peffiles de
personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro
fenomeno que se someta a un analisis. Es decir, miden o recolectan datos
sobre diversos conceptos (variables), aspectos, dimensiones o componentes
del fenbmeno que se investiga. En un estudio descriptivo, el investigador
selecciona una serie de cuestiones (que denominamos variables) y después
recaba informacion sobre cada una para representar lo que se investiga. (p.
76)

Este tipo de investigacion es necesaria como base del estudio, ya que se requiere
para la construccion y desarrollo del contexto situacional, por medio de una amplia
descripcion de los elementos, variables e interacciones que se dan entre las PYME

y el entorno socioecondmico en el que se desenvuelven.

Igualmente se requiere para el desarrollo del marco teodrico, considerando que a
partir de la revisiéon documental se identifican y describen las caracteristicas que

resultan en adecuados procesos estratégicos, financieros y de consultoria.
Correlacional

Hernandez et al., (2017) dice que este tipo de estudios se desarrolla para determinar
la relacion o grado de asociacion entre dos 0 mas conceptos, categorias o variables

en determinado contexto.
Para Hernandez et al., (2014), el valor de este tipo de investigacion es que permite:

(...) saber como se puede comportar un concepto o una variable al conocer

el comportamiento de otras variables vinculadas. Es decir, intentar predecir

51



el valor aproximado que tendra un grupo de individuos o casos en una

variable, a partir del valor que poseen en las variables relacionadas. (p. 94)

El presente trabajo, presenta también elementos de una investigacion de tipo
correlacional, ya que busca confirmar la relacién entre la aplicacién de elementos
de administracion estratégica por parte de las PYME y su capacidad de

sobrevivencia y crecimiento en el largo plazo.
Sujetos y fuentes de informacion

La recoleccion de datos requiere un plan detallado que conduzca a la obtencion de
los datos con un proposito especifico. Dentro del mismo se debe determinar de
cuales fuentes se van a obtener los datos y donde se encuentran (Hernandez et al.,
2014).

Sujetos de informacién

Se define para efectos de presente trabajo, que los sujetos de informacién
corresponden a los duefios o gerentes de las PYMES, ya que son ellos quienes

brindan la informacion de relevancia para la investigacion.

Dicha informacion se obtiene directamente por medio de entrevista aplicada a
gerentes o duenfios de PYME. Pero también se utiliza informacion obtenida de

encuestas aplicadas por entidades gubernamentales a este grupo.

e Duenos de empresas PYME: son aquellas personas que han establecido
una empresa PYME dentro de la GAM, y que actualmente dirigen la
operacion de la misma. Son quienes brindan la informacion por medio de la

aplicaciéon de una entrevista.
e Gerentes de empresas PYME: son aquellas personas que dirigen una
empresa PYME dentro de la GAM, sin ser sus duefios. lgualmente brindan

informacion por medio de la aplicacion de una entrevista.

52



Fuentes primarias

Bernal, (2016), sefala que: “Las fuentes primarias son todas aquellas de las cuales
se obtiene informacién directa, es decir, de donde se origina la informacion” (p.258).

la presente investigacion plantea la obtencion de informacion directa mediante la

aplicacién de una entrevista a los sujetos de informacion.

e Informacién de los dueios o gerentes de empresas PYME ubicadas en
la GAM: la informacion se recopila por medio de la aplicacion de preguntas
abiertas, pero enfocadas en obtener datos relevantes para complementar y
determinar la relacién entre la aplicacion de elementos de direccion

estratégica y los resultados obtenidos por sus organizaciones.
Fuentes secundarias

Bernal, (2016), indica que: “Las fuentes secundarias son todas aquellas que ofrecen
informacion sobre el tema que se va a investigar, pero que no son la fuente original

de los hechos o las situaciones, sino los referenciales” (p.258).

Para efectos del presente trabajo, el uso de fuentes secundarias proporciona la base
para la construccion del contexto situacional actual en que se desenvuelven las
PYME en Costa Rica.

Igualmente, el marco teodrico que proporciona la referencia para el analisis y
contrastacion de los resultados, se desarrolla principalmente a partir de la consulta

a fuentes secundarias.

El uso de fuentes secundarias también permite el acceso a datos de interés para la

formulacion de resultados de la presente investigacion.

e Libros de texto: se consultan principalmente libros de referencia sobre

direccién estratégica, contabilidad, finanzas y servicios de consultoria.
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e Leyes y reglamentos: se revisa y recopila informacién de la normativa que
tiene impacto tanto en las PYMES en Costa Rica, como en las instituciones

y entidades a cargo de fomentar el sector.

e Encuestas e informes de entidades gubernamentales: se utilizan
informes de entidades gubernamentales en relacion con la situacion
socioecondémica de Costa Rica y del sector PYMES. Adicionalmente se

obtienen informes de encuestas dirigidas especificamente a las PYMES.

¢ Internet: principalmente para acceso a sitios oficiales de entidades
gubernamentales y de instituciones que velan por el fomento del sector

PYMES, para obtener informacion y datos relevantes a la investigacion.
Poblaciéon y muestra

Poblacién
Pimienta y Orden, (2017), definen que para el desarrollo de la investigacion se debe:

(...) tener en consideracion el conjunto de elementos que son parte del
fenémeno o problematica a estudiar, y que poseen caracteristicas similares,
pues éstos seran la base de dicho estudio. A dicho conjunto, compuesto por
la totalidad de los elementos, individuos o factores que forman parte de
nuestro objeto de estudio y, en un lugar y tiempo determinados, poseen

cualidades similares y observables, se le denomina poblacion. (p. 84)

Para el desarrollo del presente trabajo, se delimita la poblacion a los duefios o
gerentes de aquellas empresas consideradas PYME, ubicadas en la GAM y que se

encuentran registradas y activas en las bases del MEIC.

Los datos mas recientes muestran 23,965 (veintitrés mil novecientas sesenta y

cinco) PYMES que cumplen dichos criterios (MEIC, 2021), sin embargo, no existe
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un medio para la determinacion exacta de la cantidad de duefos o gerentes de las

mismas.

En cuanto al tamafio de una poblacién, desde una perspectiva estadistica, Bologna,
(2018), indica que se considera finita aquella cuyo numero de elementos es limitado
y se puede acceder a casi todos. Por el contrario, cuando el numero de elementos

es elevado, estamos ante una poblacion infinita.

Se considera, por lo tanto, para efectos del presente proyecto, que los duefios o
gerentes de PYMES ubicadas en la GAM representan una poblacion infinita, debido
al elevado numero PYMES y a las limitaciones técnicas y de recursos para
determinar la cantidad exacta de duefos y gerentes de las mismas, y por otro lado
para acceder a una muestra representativa para la aplicacién de instrumentos de

recoleccién de datos.
Muestra

Hernandez et al., (2014) explican que: “(...) la muestra es un subgrupo de la
poblacion de interés sobre el cual se recolectaran datos, y que tiene que definirse y
delimitarse de antemano con precision, ademas, de que debe ser representativo de

la poblacion” (p.173).

En el enfoque cuantitativo, se espera inferir los resultados obtenidos de la muestra
a la poblacién. Sin embargo, en el presente proyecto debido al tamafio de la
poblacién y a las limitaciones de tiempo y recursos para poder aplicar instrumentos
de recolecciéon de datos a una muestra representativa, se adopta un abordaje no

probabilistico para la seleccidén de la muestra.
Muestra de dueios o gerentes de PYMES ubicadas en la GAM

Se selecciona una muestra de cinco gerentes o duefios PYMES, para la aplicacién
de una entrevista personal, utilizando un cuestionario de preguntas abiertas

relacionadas al tema de investigacion.
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la seleccion de dichas personas no se basa en métodos estadisticos, sino mas bien
en un principio de practicidad y la disponibilidad de los sujetos de informacién a ser
entrevistados. Siempre y cuando, cumplan los criterios de ser gerentes o duefios de

la PYME, que la misma se ubique dentro de la GAM y que se encuentre activa.
Muestreo

Tal como se indica anteriormente, para la seleccion de la muestra se aplica
muestreo no probabilistico. Teniendo en cuenta que los datos y resultados

obtenidos por medio de la entrevista no se infieren a la poblacion.

El objetivo de la entrevista es complementar y validar informacion y resultados
obtenidos por medio de la revision documental de estudios aplicados por entidades
gubernamentales al sector PYMES en Costa Rica, para lo cual aplican principios

estadisticos para la seleccion de la muestra e inferencia de los resultados.
No probabilistico

Hernandez et al., (2014) dicen que: “Las muestras no probabilisticas, también
llamadas muestras dirigidas, suponen un procedimiento de seleccion orientado por
las caracteristicas de la investigacion, mas que por un criterio estadistico de

generalizacion. Se utilizan en diversas investigaciones cuantitativas y cualitativas’
(p.189).

Desde el enfoque cuantitativo, el uso de este tipo de muestreo presenta varias
desventajas si la intencion es inferir los resultados a la poblacion. Por un lado, no
es posible calcular con precision el error estandar y, por otra parte, no se utiliza un

criterio estadistico para la seleccion de casos (Hernandez et al., 2014).

Sin embargo, tal como se indica en la presente seccién del trabajo, el objetivo de la
muestra seleccionada es la aplicacion de una entrevista a profundidad que permita

enriquecer los resultados obtenidos por medio de la revisién documental.
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Instrumentos

La recoleccion de datos implica la aplicacion de uno o varios instrumentos para
obtener la informacion relacionada a las variables del estudio. Dicho proceso
requiere un plan detallado de procedimientos que conduzcan a reunir datos con un

propésito (Hernandez et al., 2018).

Sobre la recoleccion de datos se basa el desarrollo del presente trabajo, no
solamente para la construccion de los contextos situacional y tedricos, sino también

para el analisis, generacién y documentacion de los resultados.
Entrevista

Corresponde a una técnica de recoleccion de datos, la cual es descrita por Pimienta
y Orden, (2017), como: “Basada en una serie de preguntas que el investigador
formula de manera directa a una o varias personas, o bien, conversa con ellas, con
la finalidad de conocer su opinidon y experiencia acerca del tema o problematica de
estudio” (p.86).

Para el desarrollo de la investigacion, la entrevista se aplica a una muestra no
probabilistica de gerentes o duefios de empresas PYMES, ubicadas dentro de la

GAM y que se encuentren activas en sus operaciones al momento de la misma.

El objetivo de la entrevista a aplicar es obtener informacion y datos que, desde un
abordaje cualitativo, complementen los datos y resultados generados a partir de la
revision documental de encuestas y estudios realizados por entidades publicas a
las PYMES en Costa Rica y los cuales han sido disefiados siguiendo una
metodologia estadistica, lo cual permite la inferencia de los resultados a dicha

poblacion.

Aplicada desde un enfoque cualitativo, la entrevista es mas abierta y flexible, sin
embargo, para efectos del desarrollo de la misma se opta por una entrevista
estructurada. la cual, de acuerdo con Hernandez et al., (2018) requiere que: 4...) el

entrevistador realiza su labor siguiendo una guia de preguntas especificas y se
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Sujeta exclusivamente a esta (el instrumento prescribe qué cuestiones se

preguntaran y en qué orden)” (p.449).

El cuestionario a aplicar durante la entrevista estd compuesto de diez preguntas de

tipo abiertas, las cuales permiten un abordaje amplio por parte de los entrevistados

sobre temas puntuales en los que se pretende complementar los datos obtenidos

de la revisiéon documental.

A continuacién, se detallan las preguntas a aplicar durante el desarrollo de la

entrevista a gerentes o duefios de PYMES activas, ubicadas dentro de la GAM:

Desglose del cuestionario aplicado a dueios o gerentes de

Tabla 1

item | Naturaleza Reactivo Indicador

1 Abierta Percepcion de crecimiento y estabilidad de la De razén
empresa

2 Abierta Posicién respecto a retos enfrentados por la De razon
empresa

3 Abierta Posicién sobre la !mportanma de conocer el De razon
entorno empresarial

4 Abierta Identificacién de area criticas del negocio De razon

5 Abierta Herramlentas para evaluar el rendimiento del De razén
negocio

6 Abierta Medios e |mportan0|a_de la comunicacion de De razon
resultados y expectativas

. Percepcion del apoyo del gobierno y sus .

7 Abierta instituciones a las PYMES De razon

8 Abierta Congmmmnto sobre las fortaleza§ y De razén
debilidades sus productos o servicios

9 Abierta Conocimiento sobre la competencia en su De razén
mercado

10 Abierta Vanramop del aporte de los servicios de De razén
consultoria

Fuente: Elaboracion propia
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Revision documental

Una parte importante del trabajo se sustenta en la revision documental, de la cual,
mediante la revisién de textos referentes a las variables que investiga el proyecto,
leyes y documentos emitidos por diferentes entidades nacionales e internacionales,

se desarrollan los contextos situacional y tedrico.

Por otro lado, el acceso y revision de encuestas y estudios recientes, sobre la
situacion socioeconomica y el sector PYMES en Costa Rica, realizados por
instituciones publicas aplicando un enfoque cuantitativo, conforman |la base para la

formulacién e resultados sobre las variables que abarca el presente estudio.

De acuerdo con Hernandez et al., (2018), la recoleccion y analisis de datos
secundarios, que han sido recolectados por otros investigadores, pueden ser la
base de una investigacion, por cuanto conlleva la revisién de documentos, registros,

y archivos de diferentes instituciones.
Confiabilidad y validez

Hernandez et al., (2018) dicen que: “Toda medicién o instrumento de recoleccion de
datos debe reunir tres requisitos esenciales: confiabilidad, validez y objetividad”
(p.228).

El trabajo se desarrolla con un enfoque cuantitativo, ya que requiere generar una
conclusién sobre la viabilidad para la implementacion del servicio de consultoria
empresarial. Lo cual, necesariamente conlleva poder generalizar los resultados de

la investigacion a la poblacion en estudio.

El tamafio de la poblacion y las limitantes para poder desarrollar y aplicar un
instrumento de medicion a una muestra representativa, llevan a la decision de
recurrir al uso de datos secundarios como base para el desarrollo del trabajo. Para
lo cual se utilizan estudios y encuestas recientes llevados a cabo por instituciones

publicas a la poblacion de interés para esta investigacion.
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Hernandez et al., (2018) recomiendan: “Siempre y cuando el tiempo y los recursos
te lo permitan, es conveniente tener varias fuentes de informacion y métodos para

recolectar los datos” (p.464).

La recoleccion y analisis de datos secundarios, se complementa con la aplicacidon
de la entrevista a duefios o gerentes de PYMES, la cual se realiza con el objetivo

de enriquecer los resultados desde un enfoque cualitativo.

Proceso de analisis

Pimienta y Orden, (2017) sefialan que:

Una vez concluido el acopio de la informacion obtenida mediante las técnicas
e instrumentos previamente elegidos, es momento de llevar a cabo su
revision, para lo cual es necesario clasificar, organizar y ordenar los datos
registrados, para posteriormente relacionarlos, interpretarlos y, a partir de
ello, corroborar o refutar las hipotesis planteadas al inicio de la investigacion.
(p.163)

Para Hernandez et al., (2014): “En el proceso cuantitativo primero se recolectan
todos los datos y luego se analizan, mientras que en la investigacion cualitativa no
es asi, sino que la recoleccion y el analisis ocurren practicamente en paralelo”
(p.418). Los autores también resaltan la importancia de planear las herramientas a

utilizar para la organizacién y analisis del amplio volumen de datos.

Para el desarrollo del presente trabajo, la organizacién de los datos recolectados se
realiza en funcion de las preguntas de investigacion. Con el objetivo guiar el analisis
y presentacion de resultados en un orden l6gico, que permita mantener la relacion

entre las preguntas sobre las cuales se disefia el estudio.

Los datos recopilados son principalmente datos secundarios, que han sido
recolectados por entidades publicas por medio de aplicacion de estudios vy

encuestas, los cuales se presentan por medio de graficos y tablas.
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En complemento se presentan los datos obtenidos de primera fuente, por medio de
la aplicacién de la entrevista a duefios o gerentes de PYMES, los cuales se

presentan por medio de graficos y tablas.
Operacionalizacion de variables

Hernandez et al., (2014), describen las variables de la investigacion como: %(...) las
propiedades medidas y que forman parte de las hipotesis o que se pretenden
describir (género, edad, actitud hacia el presidente municipal, inteligencia, duracion

de un material, presion arterial, etc.)” (p.277).

Primera variable: areas de oportunidad para las PYMES

dentro de su estrategia empresarial

Definiciéon conceptual

Se determina como areas de oportunidad, aquellas actividades o procesos que las
PYMES identifican como criticos para la estabilidad, crecimiento y competitividad
de su empresa, ya sea que dentro de su estructura cuentan con los recursos y
conocimiento para ejecutarlas, o bien consideran importante acudir al apoyo externo

para poder abordarlas adecuadamente.

Dentro de esas areas de oportunidad, también se consideran aquellos elementos o
situaciones que representan retos para el crecimiento del emprendimiento, ya sea

en la actualidad o a lo largo del tiempo que el mismo lleva operando.

En complemento, para el desarrollo de esta variable, se consideran aquellas
actividades en las que las PYMES identifican requerir soporte por capacitadores o
consultores externos, y que, por lo tanto, se perciben como oportunidades de mejora

de procesos.

61



Definicion instrumental

El analisis de esta variable se fundamenta, primeramente, en los datos secundarios
obtenidos de la Tercera Encuesta Nacional de la Micro, Pequefia y Mediana
Empresa en Costa Rica 2018, y se complementa con los siguientes items de la

entrevista a gerentes o duefios de PYMES:

e item 2: naturaleza abierta, reactivo de retos para la estabilidad y crecimiento

del negocio.

e item 3: naturaleza abierta, reactivo de importancia del conocimiento sobre

el entorno empresarial.

o item 4: naturaleza abierta, reactivo de areas criticas para la estabilidad y

crecimiento del negocio.

e item 5: naturaleza abierta, reactivo de importancia de uso de herramientas

para evaluar el desempefio del negocio.

e item 6: naturaleza abierta, reactivo de importancia de la comunicacién de

resultados y expectativas del negocio.

e item 8: naturaleza abierta, reactivo de importancia del conocimiento de

fortalezas y debilidades de los productos o servicios ofrecidos por el negocio.
e item 9: naturaleza abierta, reactivo de importancia del conocimiento de la

competencia en el mercado para los productos o servicios ofrecidos por el

negocio.
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Definicion operacional

Se define la naturaleza de esta variable como mixta, ya que, desde un enfoque
cualitativo, por medio de la entrevista recoge la percepcion de gerentes o duefios
de PYMES sobre areas que consideran criticas para la estabilidad y crecimiento de

un negocio Yy los retos enfrentados por su emprendimiento.

El uso y analisis de datos secundarios representa el enfoque cuantitativo de la
variable, utilizando los datos de la Tercera Encuesta Nacional de la Micro, Pequefia
y Mediana Empresa en Costa Rica 2018 para inferir cuales son las principales areas

en que las PYMES consideran se requiere capacitacion.

El objetivo de esta primera variable es confirmar la existencia de areas operativas,
técnicas y estratégicas en las que las PYMES, ya sea por limitaciones técnicas o de
recursos, pueden requerir acudir a apoyo externo que les permita una adecuada

gestidon y mejora de sus procesos y actividades.

Para el andlisis de los datos secundarios, se recurre a indicadores razén y
nominales agrupando los datos en categorias para su analisis. Con respecto a la
entrevista a gerentes o duefios de PYMES, los indicadores son los siguientes:

e item 2: de razon.

e item 3: de razon.

e item 4: de razdn.

e item 5: de razdn.

e item 6: de razdn.

e item 8: de razon.
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e item 9: de razdn.

Segunda variable: potencial mercado PYMES para servicios de

consultoria empresarial

Definicion conceptual

El conocimiento del mercado y la posterior definiciéon de un segmento meta, es un
proceso critico para el disefio del servicio a ofrecer, asi como de la estrategia

comercial y de comunicacion para llegar a ese mercado.
De acuerdo con Kotler y Keller, (2016):

En los mercados grandes, amplios o muy diversificados, es imposible que las
empresas entren en contacto con todos los clientes. Una empresa necesita
identificar qué segmentos de mercado puede atender con eficacia. Esta
decision requiere de un entendimiento muy profundo acerca del
comportamiento del consumidor y un cuidadoso pensamiento estratégico de
marketing sobre lo que hace unico y diferente a cada segmento. la
identificacion y satisfaccion de los segmentos adecuados del mercado suele
ser clave para el éxito de la estrategia de marketing. (p.245)

Para dicha segmentacion se consideran elementos como distribucion geogréafica,
concentracion por grupos de actividad econdémica, nivel de ventas y modelo de

negocio de los potenciales clientes.
Definicion instrumental

La recopilacién de datos, y su posterior analisis, para la segunda variable se basa
en la revision de datos secundarios. Se utiliza como referencia la informaciéon mas
reciente compartida por el MEIC sobre ubicacién y actividad de las PYMES que se

encuentran registradas y activas ante dicha entidad. Adicionalmente, se utiliza la
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informacion de la Tercera Encuesta Nacional de la Micro, Pequefia y Mediana

Empresa en Costa Rica 2018.
Definiciéon operacional

El desarrollo de esta segunda variable es de naturaleza cuantitativa, ya que, a partir
de datos secundarios se categoriza el total de la poblacién de PYMES de acuerdo

con ubicacion geografica, nivel de ventas y actividad econdémica a la que se dedican.

Tal y como se describe en la definicidn conceptual, el propdsito de esta variable es
segmentar el mercado total de PYMES, de acuerdo con los elementos

anteriormente sefialados, para facilitar el analisis y definicion de un mercado meta.

Para el estudio de los datos, se recurre a indicadores nominales en el caso de la
distribucion geografica y actividad econdmica ejercida, y de intervalo para el nivel

de ventas.

Tercera variable: modelos de capacitacion o consultoria
para PYMES en Costa Rica

Definicion conceptual

Factores econdmicos, disponibilidad de recursos, cantidad de empleados, nivel de
desarrollo de los procesos estratégicos y administrativos, el modelo de negocio e
inclusive la posibilidad de acceso al apoyo generado de iniciativas y programas
organizados por el MEIC, influencian la disposicidon de las PYMES hacia el acceso
a fuentes externas privadas de consultoria o capacitacién y a la vez a la estructura

bajo la cual estan dispuestos a recurrir a dichos servicios externos.

Todos estos elementos deben ser considerados en el desarrollo de un servicio que
cumpla con las expectativas de los clientes. Tal y como sefialan Kotler y Keller,
(2016):
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la entrega de un servicio superior requiere el manejo de las expectativas del
cliente y la incorporacion de tecnologias de autoservicio. Las expectativas del
cliente desemperian un papel critico en sus experiencias y evaluaciones del
servicio. Las empresas deben administrar la calidad del servicio tomando en

consideracion los efectos de cada encuentro de servicio. (p.424)
Definicién instrumental

La recopilacién y analisis de la informacién para la presente variable, se fundamenta
en la revision de datos secundarios, siendo la Tercera Encuesta Nacional de la
Micro, Pequena y Mediana Empresa en Costa Rica 2018, la fuente de las que se

obtienen los mismos.

En complemento, los siguientes items de la entrevista a gerentes o duefos de

PYMES permiten enriquecer el analisis:

e item 7: naturaleza abierta, reactivo de percepciéon sobre el apoyo del

gobierno y sus instituciones a su negocio.

e item 10: naturaleza abierta, reactivo valoracién del aporte de servicios de

consultoria para su negocio.
Definicion operacional

Esta variable presenta una naturaleza mixta, mediante un enfoque cuantitativo para
el uso y analisis de datos secundarios, y aplicando los resultados a la poblacién en

estudio.

El enfoque cualitativo se desarrolla mediante la aplicacion de entrevista a duefios o
gerentes de PYMES, recogiendo la percepcion de los mismos en relacion con los
servicios de apoyo tanto privados como puestos a disposicion de las PYMES por

parte del gobierno y sus entidades.
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El objetivo de esta variable es confirmar disposicion de las PYMES a contratar
servicios externos privados de consultoria o capacitacibn para sus areas
estratégicas. Al mismo tiempo, identificar las estructuras de prestacion de servicios

bajo las cuales las PYMES estan dispuestas a acceder a los mismos.

Para el analisis de los datos secundarios, se recurre a indicadores razén y
nominales. En relacion con la entrevista a gerentes o duefios de PYMES, los

indicadores son los siguientes:

e item 7: de razdn.

e item 10: de razon.

Cuarta variable: competencia en el mercado para los

servicios de consultoria

Definicion conceptual

Se debe desarrollar una estrategia competitiva considerando el segmento meta, el
disefio del servicio a ofrecer y la estrategia de precios en respuesta a la competencia
existente en el mercado de servicios de consultoria, y a los precios a los que dichos

servicios se ofrecen.

Tal y como describen Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland, (2012) la relacion

entre precio y estrategia competitiva:

Las batallas competitivas entre vendedores rivales adoptan muchas formas,
que se extienden mucho mas alla de una competencia activa de precios. Por
ejemplo, los rivales pueden recurrir a tacticas de marketing como
promociones especiales de ventas, publicidad en gran escala, rebajas o
financiamientos con bajas tasas de interés para obtener mas ventas; los
rivales activos pueden tratar de diferenciar sus productos ofreciendo un mejor

desemperio, una mayor calidad o mejor servicio al cliente, o mayor variedad
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de productos; también pueden competir mediante la rapida introduccion de
productos de una generacion mas avanzada, la introduccion frecuente de
productos nuevos o mejorados, fortalecer sus redes de distribuidores,
establecer posiciones en mercados extranjeros o ampliar de alguna otra

manera su capacidad de distribucion y presencia en el mercado.(p.56)
Definicién instrumental

El analisis de esta variable se fundamenta, en la revision de sitios de empresas
dedicadas a brindar servicios de consultoria, comunicados de colegios
profesionales en Costa Rica respecto a tarifas por servicios profesionales y datos
obtenidos de las bases de datos del MEIC sobre PYMES activas y registradas ante
dicha entidad.

Definiciéon operacional

Esta variable presenta una naturaleza mixta, aplicando un enfoque cualitativo para
el analisis de la informacién recopilada sobre la competencia en el mercado de
servicios de consultoria. El enfoque cuantitativo corresponde a la recopilacion de
datos concretos sobre tarifas establecidas por los colegios que regulan el ejercicio

de servicios profesionales en consultoria en Costa Rica.

La cuarta variable tiene como razén la identificacién de diferentes competidores en
el mercado de servicios de consultoria empresarial, asi como los modelos de
negocio bajo los cuales ofrecen sus servicios. También tiene como objetivo generar

un parametro de los precios en el mercado para estos servicios.

Los indicadores aplicados para el analisis de esta variable son de razon y de

intervalos.
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Capitulo IV: Analisis e interpretacion de
resultados



Analisis e interpretacién de resultados

Se muestran en este apartado del trabajo, los resultados obtenidos durante el
desarrollo del proyecto de investigacion, mediante el analisis de los datos e
informacion recopilados por medio de la aplicacion de las técnicas e instrumentos

de recoleccion de datos.

Dichos resultados se presentan por medio de figuras y tablas, que sintetizan los
datos e informacién relevantes en relacion con las variables de investigacion

detalladas en el capitulo anterior del trabajo.

Los resultados presentados para cada variable se generan, primeramente, del
analisis de los datos secundarios recopilados y seleccionados durante la
investigacion, y se complementan con la informacion relevante desarrollada a partir

de la entrevista a cinco duefios o gerentes de PYMES.

Analisis e interpretacidon de resultados de la primera variable: areas
de oportunidad para las PYMES dentro de su estrategia

empresarial

Los resultados para la primera variable, se muestran en funciéon de identificar
aquellas actividades y procesos administrativos, operativos y estratégicos en los
cuales las PYMES enfrentan mayores retos, debido a limitaciones de tiempo,
recursos o conocimiento, y que pueden representar una oportunidad para la oferta

del servicio de consultoria empresarial dirigido a dicho sector.
Resultados de la revision documental

Se presentan a continuacion, los principales resultados generados a partir del
analisis de datos obtenidos de la revisidon documental y del uso de fuentes

secundarias en relacion con la primera variable:
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Figura 1

Primera opcion de areas para capacitacion
Tercera Encuesta Nacional MIPYMES, Costa Rica
(Aplicada a una muestra de 1,500 empresas, durante el periodo
de Marzo a Julio 2018)

4.93%

m Areas Comerciales y de Mercadeo

m Actividades de soporte al negocio
Capacitacion técnica
No aplica o no lo requieren

MW Gestidn estratégica del negocio

B Manufactura y cadena de abastecimiento

m Otras areas

17.11% m Gestidn del capital humano

Fuente: Grafico de elaboracion propia. Elaborado con datos de la Tercera Encuesta

Nacional de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa en Costa Rica 2018.

De acuerdo con datos obtenidos de la Tercera Encuesta Nacional de la Micro,
Pequefia y Mediana Empresa en Costa Rica 2018, las PYMES identifican diferentes
areas en las que requieren capacitacion, ya sea para sus duefios o empleados, con

el objetivo de fortalecer diferentes actividades de la organizacion.

El 21.12% de las PYMES consultadas identifican las areas comerciales y de
mercadeo como aquellas en las cuales, la mejora en sus procesos y actividades,

generan un impacto positivo en la organizacion.

En menor proporcion, el 17.95% identifica el area de soporte del negocio como la
prioridad ante la oportunidad de desarrollar proyectos de que mejoren o incrementen

la eficiencia en las actividades y procesos relacionados.

Solamente el 9.93% de las PYMES participantes en la encuesta considera que su
prioridad se dirige a la mejora de las actividades y procesos incluidos dentro del

area de la gestion estratégica, porcentaje que es incluso menor al de las PYMES
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que consideran no requerir ningun tipo de mejora en sus organizaciones (14.51%),

por medio de capacitaciones en este caso.

Figura 2

Segunda opcidn de areas para capacitacion
Tercera Encuesta Nacional MIPYMES, Costa Rica
(Aplicada a una muestra de 1,500 empresas, durante el periodo
de Marzo a Julio 2018)

3.90%

2.06%

| Gestion estratégica del negocio
m Capacitacion técnica
Actividades de soporte al negocio
Areas Comercialesy de Mercadeo
B Manufactura y cadena de abastecimiento
M Otras dreas
W Gestion del capital humano

m No aplica o no lo requieren

Fuente: Grafico de elaboracion propia. Elaborado con datos de la Tercera Encuesta
Nacional de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa en Costa Rica 2018.

Al ser consultadas por una segunda opcion de areas a capacitar, es decir una vez
cubiertas las consideradas primordiales, el 22.60% las PYMES identifican la gestién

estratégica como la principal area a fortalecer.

Lo anterior sugiere, que las PYMES si identifican oportunidades de mejora en sus
procesos o actividades relacionadas a la administracidon estratégica de su negocio,
sin embargo, en gran medida son percibidas como de menor impacto en la
organizacion, por lo que son consideradas hasta una vez se cubren las
oportunidades de mejora en procesos individuales enfocados a atender las areas

comerciales, técnicas, operativas y administrativas.

Aunque atender las areas técnicas, operativas y administrativas, en el momento en
que surge una necesidad y en forma individual, puede solucionar situaciones

especificas, pero solamente contando una administracion estratégica e integrar de
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la organizacion se pueden identificar oportunidades de mejora en procesos con

anticipacion, e incluso evitar situaciones individuales que impacten la competitividad

de la empresa.

Tabla 2

Eleccién de areas a capacitar como primera y segunda opcién

Area Actividad especifica a capacitar Primera Segunda
opcion opcion
Actividades Tecnologia, computacion, sistemas 8.39% 8.00%
de soporte
al negocio Administracion, contratacion administrativa, operarios 6.11% 3.40%
Legislacion tributaria, facturacion electronica, hacienda, impuestos 1.62% 1.60%
Finanzas, contabilidad, estadistica 0.78% 2.30%
Legal, derecho laboral, contrataciones 0.72% 1.80%
Seguros, riesgos 0.33% 0.30%
Gestion del Trabajo en equipo, clima organizacional, organizacién interna, respeto en la 4.24% 1.70%
capital empresa
humano
Actitud hacia el trabajo, realicen las tareas, trabajen, motivacion al personal 0.69% 2.20%
Areas Servicio al cliente, atencion al cliente, recursos humanos, relaciones 13.39% 10.80%
Comerciales | humanas
y de
Mercadeo Venta, comercializacion, mercadeo 5.12% 5.00%
Disefio, publicidad, Photoshop 2.61% 0.00%
Gestion Actualizacion en general, mejora continua, innovacién, educacion continua, 7.42% 17.30%
estratégica capacitacién, conocimiento
del negocio
Crecimiento, crédito, financiamiento 1.42% 2.50%
Apoyo del gobierno, capacitaciones gratuitas por el gobierno, universidades 0.89% 1.10%
publicas o INA,
Comunicacién 0.20% 0.00%
Liderazgo, gerencia 0.00% 1.70%
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Manufactura | Procesos de produccion, manufactura, control de calidad, productos nuevos 5.79% 5.40%
y cadena de
abastecimie | Productos, manejo, logistica 3.48% 4.50%
nto
Aduanas, clasificaciéon mercaderia 0.09% 0.10%
Capacitacio Inglés, idioma 3.28% 2.40%
n técnica
Técnicos 2.53% 1.30%
Electricidad, electromecanico, electricista 2.12% 2.10%
Manejo maquinaria, equipos industriales, herramientas 1.85% 2.90%
Seguridad, seguridad personal, salud ocupacional, riesgos de trabajo 1.56% 6.50%
Residuos sélidos, ambiente, legislacion ambiental, tratamiento de aguas 1.24% 3.10%
Manipulacién de alimentos, cocina, captacion o barismo 1.22% 2.20%
Construccion 0.80% 0.30%
Atencion de emergencias, manejo de extintores, primeros auxilios 0.68% 0.90%
Mecanica 0.66% 0.80%
Radio, locucioén, peliculas, produccion 0.59% 0.00%
Personal capacitado o con experiencia, sepan lo que hacen o van a hacer 0.52% 0.00%
Costuras, corte y confeccion 0.06% 0.00%
Otras areas En todo, lo que sea, muchas opciones segun los departamentos, depende 2.34% 0.70%
Otros 2.15% 5.04%
la empresa lo solicita 0.60% 0.00%
No aplica o Ninguna, no, no requieren 8.25% 2.06%
no lo
requieren NA 6.08% 0.00%
NS/NR 0.18% 0.00%

Fuente: Tabla elaborada con datos de la Tercera Encuesta Nacional de la Micro,

Pequefia y Mediana Empresa en Costa Rica 2018 y MEIC, septiembre 2021

La tabla anterior, muestra en forma detallada las actividades que se presentan en

forma consolidada para las figuras 1 y 2. Al analizar el detalle, se destaca
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principalmente como las actividades de actualizacidn en general, mejora continua,
innovacion, educacion continua, capacitacién, conocimiento, pasan del 7.42%, al
ser consideradas como primera opcién a capacitar, a un 17.30% cuan se consideran

como segunda opcion

Si bien es cierto, la capacitacion y mejora de procesos en areas comerciales,
operativas y administrativas, son necesarios, desde una adecuada ejecucién de la
administracién estratégica, estos deben ser abordados en forma integral y en
funcidén a cumplir con los objetivos estratégicos, en lugar de ser atendidos en forma

individual.

Tal y como indican Thompson et al., (2012): “Esto incluye revisar con todo cuidado
las solicitudes de mas personal y nuevas instalaciones y equipo, aprobar las que
prometan contribuciones a la ejecucion de la estrategia y rechazar las que no lo
hagan” (p.355)

Resultados de la entrevista a duefos o gerentes de PYMES

Se detallan a continuacioén, las respuestas de la entrevista aplicada de duefos o
gerentes de PYMES. Especificamente para las consultas realizadas en funcion de

la primera variable.

Las consultas aplicadas durante la entrevista son desarrolladas dentro del marco
metodologico del proyecto, y se enfocan a obtener informacion complementaria y
que permita enriquecer los resultados generados a partir del analisis de los datos

secundarios para esta primera variable.

Es importante resaltar que no se pretende generalizar las respuestas o situaciones
identificadas en la aplicacién de la entrevista a todas las PYMES, sino mas bien

incrementar el conocimiento sobre el sujeto de estudio desde el enfoque cualitativo.
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Tabla 3

Resultados de la primera variable generados de la entrevista a gerentes o
dueios de PYMES

dependiente.

parte tributaria.

Generar ventas
para poder rotar
el inventario y
poder adquirir
nuevos

productos.

personal y hacer

frente al mismo.

Otro reto ha sido
obtener los
registros
sanitarios para
los diferentes
productos, por el
costo y tiempo
que se debe
dedicar a

obtenerlos.

item Reactivo Sujeto 1: Sujeto 2: Sujeto 3: Sujeto 4: Sujeto 5: Luis
Juan Vicente Yamileth Graciela Ortega | Viviana Sancho Guerrero
Zuiiga Hernandez
2 Posicion Poder captar la inversion El primer reto Obtener la la inversion en

respecto a clientes para para establecer | fue obtener el inversion para licencias de las

retos dedicarme al el inventario de conocimiento iniciar el negocio, | plataformasy

enfrentados negocio y productos a para poder con la compra de | programas

por la poder generar | ofrecer. producir el los equipos requeridos.

empresa ingresos producto a requeridos.
suficientes Buscar un local mayor escala, Desarrollar la
para poder donde con una ya que Poder captar version final y
dedicarme ubicacién inicialmente era clientes y poder probada de las
tiempo adecuada, pero | un pasatiempo. darse a conocer. plataformas y
completo al con costo aplicaciones.
negocio, al accesible. Posteriormente
mismo tiempo se requirio la Captar la
que me Obtener los inversion para atencion de las
desempefio permisos para los equipos que instituciones
como operar el local y | requirio un que se
trabajador cumplir con la préstamo consideraron

como clientes
cuando se
conceptualizd

el proyecto.
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Posicion
sobre la
importancia
de conocer el
entorno

empresarial

Se pueden
identificar
oportunidades
para captar

clientes.

Se pueden
identificar
oportunidades

para realizar

Es importante
para estar
enterada de
nuevas modas y
tendencias, de
las ofertas y
precios de otros

negocios.

También para

Hay muchas
empresas que
ofrecen
productos
artesanales
como los
nuestros, por
eso hay que
estar siempre

observando y

Permite estar
enterada de
cambios en las
regulaciones y
requerimientos
para mi

emprendimiento.

También para

poder identificar

Por los
avances que
se dandiaa
diaenla
tecnologia, hay
que estar
atento a los
cambios para
no ofrecer

productos o

mejor los revisar como entendiendo que | que hacen otros servicios
procesos y estan los hacen ellos. emprendimientos | obsoletos.
nuevas ideas precios de similares.
para mejorar nuestros Es muy Es un mercado
los servicios productos, y si importante muy
ofrecidos. estamos revisar competitivo por
ofreciendo constantemente lo que hay que
productos que nuestros estar atento a
estan en el procesos, nuevas
gusto de los buscando la oportunidades
clientes. calidad e de negocio.
innovacion.
Identificacion la calidad del Los productos, Los procesos de | la elaboracion de | El producto,
de area servicio y los velar por buscar | producciény los | los productosy que la solucion
criticas del cambios en los mejores canales para atencion de los que se
negocio las costos, pero comercializar y eventos, desarrolla
necesidades siempre tener llevar los cuidando la cumpla con las

de los clientes.

productos de
calidad que
permitan
mantener los
niveles de

ventas.

productos a mas

clientes.

calidad de los
ingredientes y el
servicio que se

brinda.

expectativas
del cliente en
relacion al uso
y aporte que la
misma da a

SUS procesos.
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Herramientas | Llevo mi Principalmente Cuento con un Llevamos el No llevo
para evaluar informacién comparar profesional que detalle de los controles
el financiera, lo ventas mes a lleva la costos de cada formales para
rendimiento que me mes y verificar informacion evento o determinar el
del negocio permite la rotacion del contable. contratacion, resultado total
analizar los inventario. para determinar de la actividad.
resultados de Pero no cuento la ganancia de
mi actividad. aun con acuerdo con lo Llevo un
herramientas cobrado. control
para controlar estimado de la
costos y inversion
determinar el adicional
margen que requerido para
obtengo con los cada uno de
precios actuales. los proyectos
que estoy
desarrollando,
para poder
determinar el
resultado una
vez que el
mismo
comience a
generar
ingresos.
Medios e Tengo claras No cuento con Si se desarrollé No contamos con | No he
importancia las un plan un plan formal un plan formal. desarrollado
de la expectativas a | detallada de las | de expectativas Nos enfocamos un plan a largo

comunicacion
de resultados

y
expectativas

largo plazo
para mi
actividad. Pero
no llevo un
plan formal de
cémo voy
cumpliendo

las mismas.

expectativas

para el negocio.

Me enfoco en
las ventas del
mesyenla
rotacion del

inventario.

a mediano y
largo plazo,
tanto a nivel de
desarrollo de la
marca como en
la parte
operativa y
financiera. Pero
de dificil poder
dedicar tiempo a
darle
seguimiento y
utilizarlo como
una herramienta

de gestion.

en atender las
contrataciones
que se dan en
forma que resulte
rentable y que los
clientes queden
satisfechos con

el servicio.

plazo para el

negocio.

Actualmente
me enfoco en
el desarrolloy
mejora de las
soluciones con
el fin de que se
ajusten alas
necesidades
de los
potenciales

clientes.
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Conocimiento
sobre las
fortalezas y
debilidades
sus
productos o

servicios

Considero que
mis clientes
actuales se
encuentran
satisfechos en
relacion al
costo y calidad
del servicio

que les brindo.

Ya tengo un
grupo de
clientes que
constantemente
visitan mi local y
compran los

articulos.

Principalmente

Me he enfocado
en la calidad y
presentacién de

mis productos.

Los clientes que
los compran
constantemente

los contintian

Mantenerse en
este negocio es
principalmente
por la referencia

de los clientes.

Por lo que me
enfoco en la

calidad de cada

Mis clientes
actuales se
encuentran
satisfechos,
principalmente
porque busco
entender las
necesidades

del negocio del

porque busco comprando, a servicio o evento, | clienteya
Algunos de ofrecer articulos | pesar de que cuidando la partir de ahi
mis clientes de calidad a un hay muchas calidad de todo. desarrollar la
son por precio opciones en el solucion.
referencia de adecuado. mercado. Siempre pido la
otros clientes opinion del
sobre mis cliente.
servicios.
Conocimiento | Si. Existen En el area Si existen Si existen Enla
sobre la muchos donde se ubica muchas personas y actualidad
competencia profesionales mi negocio empresas que empresas existen
en su y empresas de | existen varios ofrecen brindando muchos
mercado todo tamafio negocios productos del servicios profesionales y
brindando similares e mismo tipo. similares, pero, empresas con
servicios incluso otros de ademas, se el
similares. mayor tamano. Algunas de tipo compite con otro conocimiento
artesanal como tipo de negocios técnico para
Hay de todo Por lo que los que yo como desarrollar
tipo, desde los | constantemente | ofrezco, otros restaurantes y todo tipo de
que cobran estoy atenta a mas comerciales | sodas. soluciones

costos bajos,
pero dan un
servicio de
poca calidad,
hasta las
empresas que
brindan
servicios
integrales
enfocados
clientes de
mayor

tamafio.

productos,
precios y
ofertas que

ofrecen.

y existen
grandes
empresas que
venden
productos
similares.

Mantenerse en el
negocio depende
de lograr la
fidelidad de los

clientes.

tecnoldgicas.

Identificar,
antes que la
competencia,
clientes con
necesidades
especificas
para las que
se les puedan
ofrecer la

soluciones.

Fuente: Entrevista de elaboracién propia para trabajo final de graduacion.
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Basandose en las respuestas de los duefos o gerentes de PYMES, mostradas en
la tabla anterior, se generan opiniones en relacidén con la primera variable, las que
permiten complementar, desde un enfoque cualitativo, los datos secundarios

analizados para la misma.

La primera percepcidon que se generaliza para los entrevistados, es que su
emprendimiento nace del conocimiento de una actividad técnica o de negocio y del
impulso de emprender, y no necesariamente de resulta del analisis detallado de

oportunidades de mercado para los servicios o productos que desean comercializar.

Lo anterior conlleva que se enfrenten a situaciones, tanto internas como externas,
que les han generado retos para lograr la continuidad de su negocio y obtener una

rentabilidad financiera al dedicarse al mismo.

Todos los entrevistados desarrollan su actividad en mercados de alta competencia,
sin embargo, y aunque todos cuentan con amplio conocimiento de los servicios o
productos que brindan, ninguno cuenta con una estrategia definida, basada en los
elementos de administracion estratégica que les permita un adecuada definicion y
seguimiento a sus objetivos, definicién y evaluacion de su estructura y procesos
internos y desarrollar un adecuado conocimiento de los elementos externos que

tienen impacto en la industria y en su negocio.

Thompson et al., (2012), sefialan que: “(...) la estrategia de una compairiia es el plan
de accion que sigue la administracion para competir con éxito y obtener utilidades,
a partir de un arsenal integrado de opciones” (p.4). Al mismo tiempo, los autores

recalcan la importancia de que este sea un proceso formal:

la formulacion de la estrategia representa el compromiso de la administracion
de emprender un conjunto particular de acciones. Al elegir una estrategia, la
administracion expresa en realidad lo siguiente: “entre las diversas formas de
conducirnos y competir de que disponiamos, nos inclinamos por esta

combinacion particular de planteamientos para llevar a la empresa en la
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direccion deseada, fortalecer su posicion en el mercado y su competitividad,

y mejorar su desempefio”. (p.4)

Definitivamente todo negocio, ya sea una empresa consolidada o un
emprendimiento desde sus etapas iniciales, debe contar con un plan para competir
y obtener ganancia de su actividad. Aun un emprendimiento llevado en por una sola
persona, debe tener claridad de que quiere lograr, saber con qué recursos cuenta,
y contra que se enfrenta en lo que hace. Por lo tanto, no existe negocio tan pequeno
como para no requerir se administrado estratégica e integralmente, de otra no es

viable mantener su estabilidad y crecer.

Analisis e interpretacion de resultados de la segunda variable:
potencial mercado de PYMES para servicios de consultoria
empresarial

Se presentan para esta segunda variable los datos en relacion con los elementos
identificados como relevantes para el desarrollo del trabajo, especificamente
aquellos que deben ser considerados en la determinacion del segmento de mercado

meta para el servicio de consultoria empresarial.
Resultados de la revision documental

Se presentan a continuacion, los principales resultados obtenidos mediante la
revision documental y recopilacién de datos secundarios, que permiten identificar la
distribucion de las PYMES de acuerdo con elementos como distribucion geografica,

actividad econdmica y nivel de ventas.

Estos elementos deben ser considerados por todo negocio, no solamente para la
determinacion de un segmento de mercado meta, sino también para definicion de
su estrategia, ya que los mismos generan particularidades con respecto a la forma
de trabajo, necesidades y requerimientos de los potenciales clientes, los cuales
deben ser identificados anticipadamente para poder ofrecer soluciones que se

ajusten a las mismas.
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Figura 3

Distribuciéon PYMES por zona geografica
(registradas ante el MEIC)
Costa Rica, Septiembre 2021
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Fuente: Grafico de elaboracion propia. Elaborado con datos del MEIC, septiembre
2021

El gréafico anterior muestra la distribucion de las PYMES, registradas ante el MEIC
a septiembre 2021, por tipo y por ubicacion en las diferentes provincias de Costa

Rica.

La informacién confirma como las cuatro provincias de la GAM concentran los
mayores porcentajes de cada tipo de empresa, siendo San José donde se ubica

cerca de la mitad de PYMES activas y registradas ante el MEIC.

Es importante resaltar que cada provincia concentra porcentajes similares de cada
tipo de PYMES. En la provincia de San José, por ejemplo, se ubican el 48.70% de
las Micro empresas, el 50.59% de las Pequefias empresas y el 50.19% de las
Medianas empresas (MEIC, 2021).

Aun con las facilidades tecnolégicas actuales, que permiten canales de

comunicacion remota, es importante, para la definicion de un segmento de mercado
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meta, considerar que las distancias geograficas permitan el contacto y servicio

adecuado al cliente.

Figura 4

Distribucién PYMES por zona geografica
(sociedades privadas activas clasificadas como MiPymes)
Costa Rica, Febrero 2018
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Fuente: Grafico de elaboracion propia. Elaborado con datos de la Tercera Encuesta

Nacional de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa en Costa Rica 2018.

La anterior muestra que, de acuerdo con la informacion de la Tercera Encuesta
Nacional de la Micro, Pequefa y Mediana Empresa de Costa Rica 2018, existe un
margen amplio entre el total de empresas PYMES activas en Costa Rica y la

cantidad de las mismas que se encuentran registradas ante el MEIC (Figura 3).

Sin embargo, la concentracion de PYMES por tipo y por provincia, presenta una
distribucion porcentual similar a la obtenida con los datos de PYMES activas
registradas ante el MEIC. Confirmando la mayor cantidad de las mismas ubicadas

en la GAM y principalmente en la provincia de San José.

En definitiva, la distribucion geografica es relevante para la determinacion del

segmento de mercado meta. Tal y como indican Kotler y Keller, (2016):
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De esa manera, es capaz de ajustar los programas de marketing a las
necesidades y los deseos de los grupos locales de clientes en las areas
comerciales, los vecindarios e incluso en tiendas individuales. En una
tendencia cada vez mas presente, llamada marketing auténtico, tales
actividades se concentran en acercarse tanto como sea posible, y de la

manera mas relevante, a los clientes individuales. (p.246)

Adicionalmente, la distribucion geografica de los clientes es de gran relevancia para
la definicion de los canales de mercadeo. Los cuales se dividen en canales de
comunicacion por los cuales se entrega y recibe informacion de los compradores
meta, canales de distribucion que son los que sirven para mostrar, vender o entregar
los productos o servicios al comprador y los canales de servicio que permiten llevar

a cabo la transaccion con el cliente (Kotler y Keller, 2016).

Tabla 4
Detalle de PYMES ubicadas por actividad econémica
Principal actividad de la empresa Con base en: Con base en:
Sociedades privadas PYMES registradas ante
clasificadas PYMES, febrero MEIC, septiembre 2021
2018

Micro Pequeiia | Mediana | Micro | Pequeiia | Mediana
Industrias manufactureras 19.5% 20.7% 27.1% 0.6% 0.3% 0.8%
Comercio al por mayor y al por menor; 18.7% 28.4% 18.9% 32.3 34.6% 39.0%
reparacion de vehiculos automotores y %
motocicletas
Actividades de servicios administrativos y de 9.5% 8.5% 8.6% 1.2% 1.7% 1.5%
apoyo
Actividades profesionales, cientificas y técnicas 7.3% 8.8% 3.6% 2.7% 1.8% 1.6%
Informacién y comunicaciones 7.2% 21% 4.7% 0.4% 0.5% 1.4%
Otras actividades de servicios 6.7% 4.1% 6.1% 5.3% 1.6% 1.4%
Actividades inmobiliarias 4.2% 2.0% 1.2% | 0.2% 0.1% 0.0%
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Construccion 3.9% 3.3% 8.0% 3.3% 7.4% 4.6%

Transporte y almacenamiento 3.5% 4.8% 31% | 4.1% 4.4% 5.3%
Agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca 3.4% 3.8% 21% 0.1% 0.1% 0.3%
Actividades de alojamiento y de servicio de 2.6% 2.2% 3.6% 9.1% 8.0% 5.6%
comidas

Actividades financieras y de seguros 2.3% 1.8% 2.3% 0.3% 0.3% 0.1%
Ensefianza 2.0% 1.6% 23% | 21% 3.3% 2.5%
Suministro de electricidad, gas, vapor y aire 1.6% 1.2% 0.2% 0.1% 0.2% 0.0%

acondicionado

Suministro de agua; evacuacion de aguas 1.6% 0.9% 0.7% 0.1% 0.2% 0.0%
residuales, gestion de desechos y

descontaminacion

Actividades de atencion de la salud humana 'y 1.4% 21% 0.5% 7.3% 3.8% 1.6%

de asistencia social

Actividades artisticas, de entretenimiento y 1.3% 0.3% 1.8% 0.4% 0.3% 0.4%
recreativas

Explotacion de minas y canteras 1.1% 1.6% 1.6% 0.0% 0.0% 0.0%
Actividades de los hogares como empleadores; 0.7% 1.2% 0.6% 0.0% 0.0% 0.0%

actividades no diferenciadas de los hogares.

Administracion publica y defensa; planes de 0.4% 0.0% 0.2% 0.0% 0.0% 0.1%

seguridad social de afiliacion obligatoria

Actividades de organizaciones y érganos 0.1% 0.0% 0.7% 0.0% 0.0% 0.0%
extraterritoriales

Otros 0.6% 0.6% 2.1% 30.3 31.6% 33.7%
%

NSNR 0.3% 0.0% 0.2% | 0.0% 0.0% 0.0%

Fuente: Tabla elaborada con datos de la Tercera Encuesta Nacional de la Micro,
Pequefia y Mediana Empresa en Costa Rica 2018 y MEIC, septiembre 2021

La tabla anterior muestra la distribucién de PYMES en las principales actividades

econdmicas, al mismo tiempo se contrasta dicha distribucién utilizando la
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informacion de la Tercera Encuesta Nacional de la Micro, Pequefia y Mediana
Empresa de Costa Rica 2018 y comparandola contra los datos obtenidos de las

PYMES activas registradas ante el MEIC a septiembre 2021.

Dicha comparacion, muestra aquellas actividades en las cuales existen diferencias
relevantes entre la cantidad de PYMES en Costa Rica, por actividad econdémica, y
las que se registran formalmente ente el MEIC. De lo que se asume que existen
actividades en las que las empresas presentan mayor dificultad o menor interés en

cumplir procesos de formalizacion.

De lo anterior, se asume también que existen sectores o actividades econdmicas
cuyas empresas pueden enfrentar mayores limitaciones para acceder al apoyo que
brinda el MEIC como responsable de la politica de gobierno en relaciéon con las
PYMES. Basandose en el supuesto de que estar registrado ante el MEIC, permite
mayor oportunidad a las PYMES de acceder a los programas e iniciativas que la

institucion promueve para impulso dicho sector.

Detalle de las principales actividades a las que se dedican las
PYMES ubicadas en la GAM

Se muestra en las siguientes figuras el detalle de las principales actividades
economicas que desempefan las PYMES ubicadas dentro de la GAM. Para un
mejor analisis de la informacién, se presentan los datos en funcion del tipo de

empresa: Micro, Pequefia y Mediana.

Los datos mostrados y analizados, se obtienen de la informacion mas reciente
compartida por el MEIC, brindando el detalle de las PYMES activas y registradas

ante dicha entidad al cierre de septiembre 2021.
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Figura 5

Principales actividades Microempresas en la GAM
(registradas ante el MEIC)
Costa Rica, Septiembre 2021

Elaboracion de productos de panaderia  INEG_—_——— 05
Venta de partes, piezas y accesorios de vehiculos automotores I 271
Venta al por menor en comercios no especializados con predaminio de laventa de alimentos, bebidas otabaco NN 309
Venta al por menor de otros productos en almacenes no especializados. NI 317
Construccidn de edificios  INEIEG_G_— 334
Otros transporte terrestre de pasajeros. NN 357
Mantenimiento yreparacion de vehiculos automotores I 369
Venta al por menor de productos farmacéuticos y medicinales, cosméticos y articulos de tocador en almacenes... I 332
Actividadss de contabilidad, teneduria de libros y auditoria; consultoria fiscal NG 388
Otras actividades profesionales, cientificas y técnicas n.c.p. NN 391
Actividades de consultorfa de gestion I 412
Actividades de arquitectura e ingenieria y actividades conexas de consultoria técnica. I 449
Otras actividades relacionadas con la salud humana GGG 532
Actividades juridicas. I 567
Ventaal pormenor de alimento en almacenes especializades IS 595

Venta al por menor de productes textiles. prendas de vestir. calzado v articulos de cuero en almacenes especializadas 731

Actividades de peluqueria y otros tratamientos de belleza N 795

Ctra venta al por menor de productos nuevos en almacenes especializadas 878

Actividades de médicos y odontdlogos. 939

Actividades de restaurantes y otros servicios de comidas méviles - I 1,325

Fuente: Grafico de elaboracién propia. Elaborado con datos del MEIC, septiembre
2021

La figura anterior detalla las principales actividades a las cuales se dedican las Micro
empresas ubicadas dentro de la GAM. Los datos muestran la cantidad de
organizaciones que se dedican a las veinte actividades que concentran el mayor
numero de empresas activas. Siendo los servicios de restaurante y comidas, y las

ventas al por menor, las mayormente desarrolladas por dichos emprendimientos.

Analizada en forma individual, la informacion sobre las actividades en las que se
concentra la mayor cantidad de Micro empresas, no permite determinar un
segmento meta especifico. Sin embargo, en complemento con el analisis de las
actividades a que se dedican los otros tamafos de PYMES, proporciona informacion
relevante para definir dicho segmento y a la vez el disefio de servicios que cumplan
con las necesidades de aquellas actividades que concentran el mayor numero de

potenciales clientes.
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Figura 6

Principales actividades Pequefias empresas en la GAM
(registradas ante el MEIC)
Costa Rica, Septiembre 2021
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Fuente: Grafico de elaboracion propia. Elaborado con datos del MEIC, septiembre
2021

La figura anterior detalla las principales actividades a las cuales se dedican las
Pequefias empresas ubicadas dentro de la GAM. Dicha informacion se realiza con
la informacion de PYMES activas y registradas ante el MEIC al cierre de septiembre
2021.

Los datos muestran la menor cantidad de Pequefas empresas, en comparacion con
las Micro empresas, ubicadas dentro de la GAM. Incluso mostrando un maximo de
151 empresas que comparten una misma actividad, la de actividades de
restaurantes y otros servicios de comidas moviles (MEIC, 2021).

El numero limitado de Pequefias empresas, no excluye por si mismo a dicho tamafo
de ser considerado como parte del segmento meta. Es, como se comenta

anteriormente, solamente una variable a conocer para determinarlo.
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Figura 7

Principales actividades Medianas empresas en la GAM
(registradas ante el MEIC)
Costa Rica, Septiembre 2021
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Fuente: Grafico de elaboracion propia. Elaborado con datos del MEIC, septiembre
2021

La figura anterior detalla las principales actividades a las cuales se dedican las
Medianas empresas ubicadas dentro de la GAM. Dicha informacion se realiza con
la informacion de PYMES activas y registradas ante el MEIC al cierre de septiembre
2021.

Los datos muestran un numero muy reducido de Medianas empresas ubicadas en
la GAM, contando unicamente con 25 en la actividad en la que se concentra mayor

cantidad de las mismas.

Con el analisis de la informacion mostrada mediante las figuras 5, 6 y 7, se
determina que la cantidad de PYMES, ya sea al analizarla en total o por tamafo, no
permite excluir alguna de las actividades del segmento meta, principalmente debido

a la flexibilidad con que cuenta el servicio de consultoria que se puede adaptar para
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cumplir con las necesidades del cliente, siempre y cuando sea rentable para quien

lo brinda.

Sin embargo, la informacion obtenida, en relacidon con las actividades que
concentran mayor cantidad de PYMES, es de gran relevancia para identificar areas
en las que el consultor requiere capacitarse 0 mantenerse actualizado, ya que en

las mismas se concentran un importante niumero de potenciales clientes.

El consultor debe enfocarse en conocer y anticipar las posibles necesidades de los
potenciales clientes. Asi lo sefalan Kotler y Keller, (2018): “Las empresas exitosas
reconocen y responden provechosamente a las tendencias y a las necesidades no
satisfechas” (p.73).

Al referirse a tendencias y necesidades, los autores no lo limitan solamente a
aspectos regulatorios, operativos, sino que el concepto abarca las areas
estratégicas de los potenciales clientes, en las que el consultor puede obtener una

ventaja competitiva si las conoce y puede aportar un valor agregado al cliente.

Figura 8

Micro empresas por nivel de ventas anuales
(en millones de Colones)
Tercera Encuesta Nacional MIPYMES, Costa Rica
(Aplicada a una muestra de 1,500 empresas, durante el
periodo de Marzo a Julio 2018)
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Fuente: Grafico de elaboracion propia. Elaborado con datos de la Tercera Encuesta
Nacional de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa en Costa Rica 2018.
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En los datos anteriores se muestra la distribucion porcentual de las Micro empresas
en los diferentes rangos de ventas anuales. Se muestra que la mayor proporcion de
empresas de este tamafio se concentra en el rango con ventas anuales menores a
los diez millones de colones con un 28.41%, y un 27.23% generan ventas de entre

once y cuarenta millones de colones por afno.

Asi como se determina que la cantidad de empresas concentradas por actividad
econdmica, no es una determinante, por si sola, para definir un segmento de
mercado meta, sucede lo mismo con el nivel de ventas o ingresos que puede tener

una empresa.

Sin embargo, conocer el nivel de ingresos o ventas en las que se concentran las
PYMES, es informacion clave para la construccion de una propuesta de valor

dirigida hacia esos diferentes grupos.

Figura 9

Pequeiias empresas por nivel de ventas anuales
(en millones de Colones)
Tercera Encuesta Nacional MIPYMES, Costa Rica
(Aplicada a una muestra de 1,500 empresas, durante el
periodo de Marzo a Julio 2018)
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Fuente: Grafico de elaboracion propia. Elaborado con datos de la Tercera Encuesta
Nacional de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa en Costa Rica 2018.

Al igual que en las Micro empresas, la mayor cantidad de Pequefias empresas
genera ventas anuales menores a los cuarenta millones de Colones con un 45.76%
en ese rango, de los cuales el 20.86% cuenta con ventas menores a diez millones
de colones.
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Como se puede observar los porcentajes de Micro y Pequefias concentradas en los
diferentes rangos desde son similares, la diferencia radica en la cantidad de

empresas que agrupa cada tipo (UCR, 2018).

Lo anterior respalda lo confirmado ya en varios de los resultados para la segunda
variable, ni el analisis de la actividad econdémica, ni el nivel de ventas deben ser
consideraciones para limitar el segmento meta. Estos deben ser mas bien
elementos de gran relevancia para la conceptuacion y desarrollo de un servicio que

pueda ser adaptado a captar diferentes tipos de PYMES del mercado.

Figura 10

Medianas empresas por nivel de ventas anuales
(en millones de Colones)
Tercera Encuesta Nacional MIPYMES, Costa Rica
(Aplicada a una muestra de 1,500 empresas, durante el
periodo de Marzo a Julio 2018)
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Fuente: Grafico de elaboracion propia. Elaborado con datos de la Tercera Encuesta
Nacional de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa en Costa Rica 2018.

En el caso de las Medianas empresas, un porcentaje importante, 15.13%, genera
ventas menores a los diez millones de Colones anuales. En contraste, el 9.94%

obtiene ventas anules superiores a los quinientos millones de Colones.

Es importante destacar que aun para las empresas consideradas como Medianas
existen porcentajes importantes que coinciden con los niveles de ventas de las
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Micro y Pequefas empresas. Reforzando que la definicion de un segmento de
mercado para el servicio de consultoria empresarial no debe estar limitada
unicamente por dicho factor, sino mas bien enfocarse en el desarrollo de una

propuesta cuyo valor sea percibido por los potenciales clientes.

Con respecto a la relacion entre el costo total y el valor percibido por el cliente, Kotler

y Keller, (2019), detallan que:

El valor percibido por el cliente (CPV, por sus siglas en inglés) es la
diferencia que hay entre la evaluacion que realiza el cliente potencial acerca
de todos los beneficios y costos de una oferta y las alternativas percibidas.
El beneficio total para el cliente es el valor monetario percibido a partir del
conjunto de beneficios econémicos, funcionales y psicolégicos que los
consumidores esperan recibir de una determinada oferta de mercado como
resultado del producto, el servicio, las personas y la imagen. El costo total
para el cliente es el conjunto de costos percibido en que el cliente espera
incurrir al evaluar, obtener, utilizar y desechar una oferta de mercado
determinada, incluyendo los costos monetarios, de tiempo, de energia y
psicologicos. (p.129)

Incluso grandes empresas, aun contando con mayor disponibilidad de recursos,
evaluan sus gastos e inversiones, buscando que generen el mayor impacto en los
objetivos de su organizacion. Es decir, la disponibilidad de acceder al servicio
ofrecido va también en funcion de los beneficios que el potencial cliente perciba va

a obtener su empresa de este.

Analisis e interpretacion de resultados de la tercera variable:
modelos de capacitacion o consultoria para PYMES en Costa Rica

Se presentan para esta variable, los datos y resultados en relacion con los
elementos identificados como relevantes para la determinacion de las estructuras
de capacitacion o consultoria bajo los cuales las PYMES presentan disposicion a

contratar dichos servicios.
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Resultados de la revision documental

Se presentan a continuacion, los principales resultados obtenidos mediante el
analisis de datos secundarios que muestran las principales fuentes de las cuales las
PYMES acceden a opciones de capacitacién. la generacion de resultados en
relacion con la tercera variable, es de suma importancia para identificar elementos
que se deben considerar una propuesta de servicio en la que el cliente puede
percibir el valor sobre el costo total.

Tabla 5
Detalle de principales medios de capacitacion utilizados por las PYMES
Medio para capacitacion Micro Pequenas Medianas
Charlas 35.9% 37.4% 27.0%
Taller de un dia 17.1% 29.2% 19.1%
Cursos 14.8% 11.1% 12.0%
Asistencia técnica 15.7% 8.0% 20.1%
Acompafiamiento 4.5% 4.7% 12.2%
No responde 12.0% 9.6% 9.6%
100.0% 100.0% 100.0%

Fuente: Tabla elaborada con datos de la Tercera Encuesta Nacional de la Micro,
Pequefia y Mediana Empresa en Costa Rica 2018

La tabla anterior muestra los medios principalmente utilizados por las PYMES para
acceder a capacitaciones. Se destacan las charlas como el principal medio de
capacitacion para todos los tipos de estas empresas. Sin embargo, las Medianas
empresas muestran un mayor uso de asistencia técnica y acompanamiento (32.3%)

en comparacién con las Micro (20.2%) y Pequefias empresas (12.7%).
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El analisis de los datos sugiere que, aunque existe un porcentaje importante de
PYMES que normalmente acceden a procesos de largo plazo, tales como asistencia

técnica y acompafiamiento, el mayor porcentaje se inclina por procesos cortos.

Lo anterior implica que se deba considerar diferentes opciones para poder captar
clientes dentro de aquellos que buscan procesos de largo plazo, sino también los

que prefieren procesos mas cortos. Tal y como sefialan Kotler y Keller, (2016),

En economias donde existen diferentes tipos de personas, cada una con
deseos, percepciones, preferencias y criterios de compra individuales, el
competidor inteligente debe disefiar y entregar ofertas para mercados meta
bien definidos. El reconocimiento de este hecho inspiro una nueva vision de
los procesos de negocios, colocando al marketing al inicio de la planeacion.
En vez de enfatizar la fabricacion y la venta, ahora las empresas se
consideran a si mismas parte del proceso de entrega de valor. (p.35)

La flexibilidad con la que se cuenta al prestar un servicio, permite que se puedan
considerar diferentes modelos para ajustarlo a las necesidades del cliente, siempre
y cuando la prestacion del mismo se pueda realizar en forma que genere utilidades
y al mismo tiempo permita competir por captar clientes que se ajusten a lo definido

dentro de la estrategia competitiva.

Aunque todo servicio brindado genera ventas, dicho elemento por si mismo no se
puede considerar como un indicador de utilidad, ya que se deben analizar los costos
variables asociados a la prestacion de este y también que el margen permita cubrir

la estructura de gastos fijos que soporta la operacion.
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Figura 11

Fuentes de capacitacion que si utilizan las PYMES
Tercera Encuesta MIPYMES, Costa Rica
(Aplicada a una muestra de 1,500 empresas, durante el periodo de Marzo a Julio 2021)
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Fuente: Grafico de elaboracién propia. Elaborado con datos de la Tercera Encuesta
Nacional de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa en Costa Rica 2018.

La figura anterior muestra el porcentaje de PYMES que afirman utilizar cada una de
las fuentes mas usuales de capacitacién. Dichas respuestas no son excluyentes, ya

que una empresa puede utilizar diferentes de las fuentes consultadas.

Como primer resultado relevante, se muestra que mas del 55% de las PYMES
encuestadas, sin importar el tamano, afirman utilizar servicios de consultoria externa
para capacitacion. Lo que demuestra una disposicion que ya se da en las PYMES
de recurrir a consultores externos para mejora de sus procesos, y que por ende
facilita los esfuerzos del oferente del servicio de consultoria empresarial para

convencer al potencial cliente de los beneficios de servicios de este tipo.
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También es importante recalcar que solamente un 23.2% de las Micro empresas
afirma aprovechar las capacitaciones brindadas por el INA, porcentaje que es
ligeramente menor que el de le y Medianas empresas con 30.3% y 24.9%
respectivamente. Dato que es relevante, puesto que esta es una de las instituciones
llamadas a brindad apoyo a los pequeios empresarios y emprendedores,
especialmente a los que tienen mayores limitaciones para acceder a consultores

externos.
Resultados de la entrevista a gerentes o dueiios de PYMES

El analisis de la informacién obtenida mediante la aplicacién de la entrevista a
gerentes o duefios de PYMES, permite complementar los datos secundarios
recopilados con informacion sobre la percepcion del aporte de los servicios de
consultoria y sobre el aprovechamiento a los programas de capacitacion brindados

por medio de las iniciativas del MEIC y las instituciones que coordina.

Se reitera que no se pretende inferir la informacion y respuestas obtenidas a la
totalidad de PYMES, ya que como se indica anteriormente la muestra no es
seleccionada con criterios estadisticos y por ende no es representativa. El enfoque
se centra en obtener un mayor conocimiento sobre el aprovechamiento que da el
sector a los programas e iniciativas que generan el gobierno, las instituciones

publicas y privadas.

Las consultas realizadas a los duefios o gerentes de PYMES, en relacion con la
tercera variable, se dirigen a identificar las experiencias que han tenido en relacion
al acceso a programas, capacitaciones, financiamiento, o cualquier otra iniciativa
coordinada por el MEIC. Adicionalmente se busca obtener la percepcion de los
empresarios con respecto a la contratacion de consultores externos privados para
apoyarles en mejora de procesos o cualquier otra actividad a lo interno de sus

organizaciones.
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Tabla 6

Percepcién sobre servicios de consultoria y apoyo de instituciones publicas

item | Reactivo Sujeto 1: Juan | Sujeto 2: Yamileth | Sujeto 3: | Sujeto 4: | Sujeto 5: Luis
Vicente Zuiiga | Hernandez Graciela Viviana Guerrero
Ortega Sancho

7 Percepcion Brindan muchas | No he tenido He obtenido Hemos No cuento con
del apoyo opciones, pero oportunidad de gran apoyo, aprovechado conocimiento
del gobierno | el tiempo y buscar y obtener principalmente capacitaciones detallado de las
y sus recursos limitan informacion sobre del INA en del INA en oportunidades y
instituciones | la oportunidad las instituciones y procesos procesos apoyo
alas para programas de técnicos y técnicos y de brindados para
PYMES aprovecharlas. apoyo a también para manejo de la las PYMES, ni

emprendimientos. estructura la parte operativa. | de donde
Ademas, el parte puedo
acceso a estratégica y buscarlas y
informacién comercial de mi acceder a los
relacionada a negocio. mismos.
PYMES se
encuentra en
muchos sitios
diferentes lo que
hace complejo
entender cuales
son las mejores
opciones.

10 Valoracion Son Pueden ser Generan valor No Es importante
del aporte de | importantes, positivos para el al negocio y en consideramos tener claro en
los servicios | pero se debe negocio, pero los las areas en las | sean diferentes | qué areas son
de tener claridad en | ingresos actuales que se aplica, alas importantes
consultoria las expectativas | del negocio no principalmente capacitaciones para obtener

y dar permiten la en las areas que brindan beneficios
seguimiento inversion. técnicas entidades sobre la
para obtener los publicas sin inversion.
resultados costo o a un

esperados. costo menor.

Fuente: Entrevista de elaboracién propia para trabajo final de graduacion.
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A partir de las respuestas de los duefios o gerentes de PYMES, presentadas en la
tabla anterior, se generan opiniones en relacibn con la tercera variable,

principalmente sobre la percepcion acerca de los servicios de consultoria.

De las respuestas obtenidas, en relaciéon al aporte que puede brindar el servicio de
consultoria, se percibe que los entrevistados consideran que dichos procesos
requieren de mucho seguimiento por parte del cliente para efectivamente obtener

un beneficio sobre lo que se esta invirtiendo.

La definicidn, disefio, ejecucion y finalizacion de un proyecto de consultoria recae
sobre las responsabilidades del consultor, sin embargo, los procesos de consultoria
requieren una participacion constante del cliente para la adecuada ejecucién del

mismo.

De acuerdo con lo indicado por Ramirez y Hurtado, (2018): “Una vez detectadas las
necesidades del cliente, delimitados los problemas que presenta, conociendo el
presupuesto y la disponibilidad de tiempo para hacerles frente, el consultor debe

identificar las contribuciones que puede ofrecer para darles solucion” (p.90)

Analisis e interpretacion de resultados de la cuarta variable:
competencia en el mercado para los servicios de consultoria

Se presentan para esta variable, los datos y resultados en relacién con precios y
competencia que se identifican en el mercado para servicios de consultoria
empresarial. Se busca generar informacién relevante para poder definir una
estrategia competitiva y una adecuada estructura de precios a ofrecer a los

potenciales clientes.

Ambos elementos se consideran de gran importancia e impacto para la incursién en
el mercado, primeramente, la definicién de la estrategia permite tener claridad de
hacia donde se dirigen los esfuerzos, recursos y como se aborda a la competencia,
y por otro lado, la definicion de precios impacta en el posicionamiento de los

servicios ofrecidos.
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Resultados de la revision documental

Se presentan a continuacion, los principales resultados obtenidos mediante la
revision documental de fuentes relacionadas a la informacién de precios vy

competencia en el mercado para los servicios de consultoria empresarial.

Tabla 7

Honorarios minimos establecidos por el Colegio de Contadores Publicos

Servicios profesionales regulados Honorarios minimos establecidos por el Colegio
de Contadores Publicos de Costa Rica para el
afno 2021 (en Colones)

Asesoria y consultoria financiera, fiscal, contable y afines 22,695.71
(precio por hora)

Auditoria financiera, informatica u operacional (precio por hora) 22,695.71

Estudios de prefactibilidad, factibilidad y flujos de efectivo El honorario minimo sera del 5% del flujo de efectivo
promedio determinado para el

Proyecto, correspondiente al periodo sobre el cual se
emite el estudio.

Fuente: Colegio de Contadores Publicos de Costa Rica.

La tabla anterior presenta los honorarios minimos autorizados por el Colegio de
Contadores Publicos de Costa Rica, para servicios que pueden ser incluidos dentro

del concepto de servicios de consultoria empresarial.

Aunque son datos de referencia, su importancia recae en la existencia de honorarios
minimos regulados por ley, lo que a su vez delimita las estrategias para competir

por captar clientes con base en precios.

El establecimiento de honorarios minimos por parte las instituciones, conlleva que
sus incorporados no puedan cobrar menos de los montos definidos para la
prestacion de servicios, lo que busca regular la competencia en funcion de dicho
elemento.
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Tabla 8

Honorarios minimos establecidos por el Colegio de Ciencias Econémicas

Servicios profesionales regulados Honorarios minimos establecidos por el Colegio de Ciencias
Econdémicas de Costa Rica para el ano 2021 (en Colones)
Bachiller Licenciatura
Servicios profesionales en areas de 35,525.87 43,592.97
Estadistica (precio por hora)
Servicios profesionales en areas de 39,641.73 49,149.39
Economia (precio por hora)
Servicios profesionales en areas de 38,201.18 47,204.64
Administracion (precio por hora)
Servicios profesionales en areas de 39,230.15 48,593.75
Ciencias Actuariales (precio por hora)

uente: Colegio de Ciencias Econdmicas de Costa Rica.

En la tabla anterior se detallan los honorarios minimos por servicios profesionales,
definidos por el Colegio de Ciencias Econdmicas de Costa Rica en areas que
pueden ser consideradas dentro del alcance de servicios de consultoria

empresarial.

Al igual que los honorarios minimos establecidos por el Colegio de Contadores
Publicos de Costa Rica, proporcionan la referencia de los honorarios minimos que
se pueden considerar en una estrategia para captar clientes con base en ofrecer los

menores precios.

La definicidn de los precios para los servicios de consultoria, principalmente cuando
se es un competidor que esta ingresando al mercado, deben ser definidos
cuidadosamente y considerando una serie de factores. Al respecto, Kotler y Keller,
(2016), indican:

la empresa debe fijar el precio por vez primera cuando desarrolla un nuevo
producto, cuando lanza su producto a un nuevo canal de distribucion o area

geografica y cuando entra en licitaciones para una nueva venta bajo contrato.
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En cualquier caso, la empresa debe decidir en qué posicion de calidad y

precio quiere colocar su producto. (p.462)

La fijacién de precios es un proceso que conlleva una serie de actividades que

deben desarrollarse antes de definir un precio a comunicar al mercado.

La definicion del objetivo que se tiene para la fijacion de precios, determinar la
demanda, estimacion de los costos, analisis de costos, precios y ofertas de la
competencia, elegir un método de fijacion de precios y la seleccion del precio final,
son los pasos a seguir para buscar un precio que permita ser competitivo, pero a la

vez genere beneficios a la empresa (Kotler y Keller, 2016).
Tabla 9

Cantidad de PYMES que se dedican a actividades relacionadas a consultoria

Actividad econémica Micro Pequeiia Mediana Total

7490 - Oftras actividades profesionales, 391 53 11 455

cientificas y técnicas n.c.p.

7020 - Actividades de consultoria de gestion 412 28 2 442

6920 - Actividades de contabilidad, teneduria 388 37 3 428

de libros y auditoria; consultoria fiscal

6202 - Actividades de consultoria de 223 48 10 281
informatica y de gestion de instalaciones

informaticas.

Fuente: Elaborada con datos del MEIC, septiembre 2021.

Esta tabla presenta datos de cantidad de personas o empresas registradas ante el
MEIC, que se dedican a actividades que pueden coincidir con servicios de

consultoria empresarial.

Dichas personas o empresas, se consideran como la competencia directa a
considerar para la estrategia para disefiar y ofrecer servicios de consultoria

empresaria.
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Existen también en el mercado un numero importante de grandes empresas
consultoras, nacionales y multinacionales, cuyo enfoque son clientes de gran
tamano e internacionales. Sin embargo, actualmente algunas de ellas estan
desarrollando opciones de servicios enfocados a atender clientes de menor tamario,

por lo cual se convierten en competencia.

El abordaje de la competencia requiere una adecuada definicion y ejecucion de la

estrategia competitiva. Sobre la cual Thompson et al., (2012) detallan que:

la estrategia competitiva de una compariia aborda solo las especificidades
del plan de la administracion para competir con éxito: sus medidas
especificas para complacer a los clientes, sus acciones de ofensiva y las de
defensiva para contrarrestar las de los rivales, sus respuestas a las
condiciones que prevalezcan en el mercado en el momento, sus iniciativas
para fortalecer su posicion en el mercado y la clase especifica de ventaja

competitiva que pretende obtener. (p.131)

Lo anterior conlleva el detallado conocimiento de los clientes y necesidades, y
contar con la capacidad de poder ofrecerles los servicios que satisfagan
adecuadamente dichas necesidades. Por otro lado, identificar a la competencia y
poder anticipar y reaccionar a sus estrategias es vital para poder mantenerse en el

mercado.
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Capitulo V: Conclusiones y
recomendaciones



Conclusiones

Se procede en esta seccidn a presentar las principales conclusiones para el
proyecto. Las mismas se derivan del analisis de los datos e informacion recopilados,
considerando también el contexto situacional y tedrico que se desarrollan en este

mismo trabajo, para la generacién de los resultados finales de la investigacion.

En primera instancia, se desarrollan conclusiones especificas para cada una de las
variables de investigacion, Las mismas se detallan en el orden en que se han
abarcado dichas variables desde su definicion, analisis de datos y generacion de

resultados.

Finalmente, y con base en las conclusiones especificas, se presentan las
conclusiones generales del trabajo, principalmente en funcion de los objetivos
generales para el desarrollo del proyecto. Lo que conlleva una emitir un criterio con
respecto a la viabilidad para la implementacién del servicio de consultoria

empresarial dirigido a las PYMES ubicadas dentro de la GAM.

Es importante destacar que las conclusiones se desarrollan a partir del proceso de
recopilacion de datos e informacién, por medio de revision documental, uso de datos
secundarios y la aplicacion de la entrevista, y su posterior analisis y generacién de
resultados al contrastarlos con las fuentes bibliograficas de referencia y ubicandolos
en el contexto situacional desarrollado para el trabajo.

Posteriormente en este capitulo, a partir de las conclusiones generales y
especificas, se plantean las recomendaciones del trabajo. Las cuales se detallan

manteniendo el orden de las variables del proyecto.

Las conclusiones y recomendaciones detalladas en presente capitulo,
corresponden al cierre del objetivo investigativo del proyecto, y proporcionan la base

para estructurar la propuesta de implementacion.
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Conclusiones de la primera variable: areas de oportunidad para las
PYMES dentro de su estrategia empresarial

Las conclusiones de la primera variable, se desarrollan en funcion del objetivo de
identificar las principales actividades y procesos de las PYMES que pueden
representar una oportunidad para el disefio y oferta del servicio de consultoria
empresarial dirigido a este sector.

e Con base en los resultados obtenidos del analisis de datos secundarios,
especificamente de la Tercera Encuesta Nacional de la Micro, Pequefia y
Mediana Empresa en Costa Rica 2018, se determina que las PYMES en
Costa Rica efectivamente identifican en sus emprendimientos areas en las
que consideran tienen oportunidad de mejorar y de incrementar el
conocimiento dentro de su organizacion. De lo anterior se concluye que
existen areas, tanto estratégicas como técnicas y operativas en las que
empresas del sector estan dispuestas a acudir a fuentes externas que les
apoyen en sus procesos de mejora. Lo que claramente representa una
oportunidad para la implementacion del servicio de consultoria empresarial,
enfocado en apoyar a dichas organizaciones a identificar y trabajar sobre las
areas que tienen un impacto relevante desde una perspectiva de
administracién estratégica basada en: evaluar la situacién actual, definir la
direcciéon de la empresa y la decisidbn de las acciones requeridas para

alcanzar esas metas y objetivos (Thompson et al., 2012).

e Se determina, con base en los resultados del analisis de datos obtenidos de
la Tercera Encuesta Nacional de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa en
Costa Rica 2018 y complementados con el enfoque cualitativo de la
entrevista aplicada a duefios o gerentes de PYMES, que la prioridad de las
PYMES se centra, primeramente, en cubrir en forma individual oportunidades
de mejora en actividades comerciales, técnicas y operativas de su negocio,
considerando la gestion estratégica de su emprendimiento como un area
sobre la cual enfocarse una vez no identifiquen necesidades de atencion en

las anteriores. A partir de lo cual, en complemento con la primera conclusion,
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se concluye que efectivamente existe una oportunidad para la oferta del
servicio de consultoria empresarial, la cual debe basarse en apoyar al cliente
gestion integral de su negocio aplicando los procesos de administracion
estratégica descrita por David y David, (2017) como: “(...) el arte y la ciencia
de formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que

permiten a una empresa alcanzar sus objetivos” (p.5).

Con base en las respuestas obtenidas de la entrevista aplicada a duefios o
gerentes de PYMES en relacidn con los retos que han enfrentado durante los
anos de operacion de su emprendimiento, se determina que los mismos en
gran proporcion se generan del hecho de haber iniciado el emprendimiento
basandose en el deseo o necesidad de emprender, pero sin la consideracién
integral de los elementos estratégicos, administrativos y operativos que
conlleva iniciar una actividad. A partir de lo cual se concluye que existe una
importante oportunidad de formacion y apoyo al sector emprendedor en
relacion con prepararse en forma estructurada para iniciar su
emprendimiento. En vista que el gobierno y sus instituciones ya cuentan con
programas dirigidos a apoyar el inicio de emprendimientos, es importante que
el mismo pueda determinar la efectividad de los mismos, y por otro lado se
identifica una nueva oportunidad para la implementacién de servicios de
consultoria empresarial que acompafen a los emprendedores desde la fase

de concepcion del negocio.

Conclusiones de la segunda variable: potencial mercado de
PYMES para servicios de consultoria empresarial

Las conclusiones sobre la segunda variable, se muestran en funcién de

proporcionar las bases a ser utilizadas para la determinacion del segmento de

mercado meta y el modelo operativo del servicio de consultoria empresarial dirigido
a PYMES.

Los resultados generados a partir del analisis de los datos obtenidos de

fuentes secundarias, demuestra la mayor concentracion geografica de las
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PYMES en la GAM de Costa Rica, en todos los tamafos de empresa
considerados parte de dicho sector. Se concluye que, efectivamente las
PYMES ubicadas dentro de la GAM representan el enfoque, desde la
perspectiva geografica, para el servicio de consultoria empresarial. Aunque
el acelerado avance de la tecnologia e incluso las necesidades generadas a
partir del impacto de la pandemia por el COVID-19, han permitido el
desarrollo de teletrabajo y atencién de clientes en forma virtual o remota, se
determina que en las etapas iniciales del proyecto en las cuales se busca
captar y mantener clientes, es importante la atencién directa, pero sin perder
la atencidn de mantener la eficiencia y rentabilidad al prestar los servicios,

siendo la distancia geografica un factor relevante a considerar.

En relacion con las principales actividades a las que se dedican las PYMES,
se considera que, por si mismo, este no es un factor determinante para
seleccionar o excluir potenciales clientes del segmento de mercado meta
para los servicios de consultoria empresarial. Se concluye que conocer y
mantenerse informado sobre la distribucion de las PYMES en las diferentes
actividades economicas es de gran relevancia para que la empresa
consultora se mantenga a su vez actualizado sobre el entorno que impacta a
las industrias en las que se concentran mayor numero de potenciales
clientes. El consultor debe conocer el sector econémico en el cual el cliente
desarrolla su actividad para asi identificar las caracteristicas particulares de

la misma (Ramirez y Hurtado, 2018).

El nivel de ventas anuales, es otro de los elementos que, en forma aislada,
no permite determinar un segmento de mercado meta. Primeramente, porque
en todos los tamafios de PYMES y en muchas de las distintas actividades
hay potenciales clientes con niveles de ventas similares. Sin embargo,
conocer esta informacion es de gran relevancia al disefiar la estructura de los
servicios a ofrecer, considerando que sea atractivo para los potenciales
clientes en relacion con costo y beneficio. Se concluye que se debe
aprovechar la flexibilidad para estructurar los servicios de consultoria de
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acuerdo con las necesidades de ciertos grupos o incluso clientes
individuales, siempre y cuando se puedan brindar manteniendo la calidad del
servicio recibido por el cliente, generen la rentabilidad esperada y se
encuentren alineados al plan y estrategia competitiva el consultor o empresa

consultora.

Conclusiones de la tercera variable: modelos de capacitacion o
consultoria para PYMES en Costa Rica

Las conclusiones para esta tercera variable, se generan y muestran en relaciéon con
los elementos identificados como relevantes para la determinacion de las
estructuras de capacitacion o consultoria bajo las cuales las PYMES muestran
disposicion a contratar dichos servicios.

e Con base en el andlisis de los datos secundarios, obtenidos de la Tercera
Encuesta Nacional de la Micro, Pequefa y Mediana Empresa en Costa Rica
2018, se determina que el uso de consultores externos es altamente recurrido
por todos los tamafios de PYMES, como medio para obtener capacitaciones
para sus empresas. En complemento, de la consulta a gerentes y duefios de
PYMES, se identifica que hay aceptacion a contratar consultores externos
para la mejora de procesos, siempre que exista una adecuada definicion del
alcance, de los resultados esperados y seguimiento adecuado al proceso. Se
concluye, a partir de lo anterior, que en el segmento de las PYMES ya existe
disposicion de las empresas a la contratacion de servicios externos dentro
de los cuales puede ubicarse la consultoria empresarial. Por lo que el
enfoque debe estar en el disefio de modelos, de prestacién del servicio, que
se adapten a las necesidades y recursos de los potenciales clientes y en el
desarrollo de canales de comunicacion que permitan que la informacion

llegue a los segmentos correctos.

e En relacion al gobierno y los programas publico-privados de apoyo e impulso
al sector, se determina que existe gran oportunidad para que las PYMES

incrementen el aprovechamiento de los mismos,, ya que actualmente se
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limitan principalmente a aprovechar capacitaciones en areas técnicas, pero
no se accede a todos los recursos puestos a disposicion de las PYMES,
principalmente por falta de informacién, una estructura ambigua en dichos
programas, complejidad de requisitos y por otro lado las restricciones de
recursos, personas y tiempo, limitan a las empresas a poder dar el
seguimiento que requieren algunos de los programas ofrecidos. Esto implica
para el gobierno una revision de sus programas y cooperaciones entre
instituciones, para garantizar que efectivamente estan generando un impacto

positivo al sector.

En cuanto a la estructura para acceder a capacitacion y consultoria, se
determina que las PYMES muestran mayor disposiciéon a procesos cortos
como charlas, talleres y cursos cortos. Sin embargo, si se identifica que
existe, aunque en menor proporcién, disponibilidad para llevar procesos de
mayor duracién y costo, principalmente por parte de las Medianas empresas.
De lo cual se concluye que se debe aprovechar la flexibilidad con la que se
cuenta en este tipo de servicios, para disefiar diferentes opciones que se
puedan ofrecer a los clientes dependiendo de sus necesidades, siempre y
cuando se desarrollen estructuras diferenciadas entre servicios de mediano
y largo plazo, en los que la expectativa se basa en que el consultor sea quien
guia los procesos de mejora, y los de corto plazo que se basan en
capacitaciones o talleres donde se instruye al cliente en las diferentes areas,
para que éste aplique el conocimiento liderando la mejora de sus propios

procesos.

Conclusiones de la cuarta variable: competencia en el mercado
para los servicios de consultoria

Las conclusiones para la ultima variable, se presentan en funcion de aportar

informacion relevante con respecto a la competencia y precios que se identifican

actualmente en el mercado de servicios de consultoria empresarial.

110



e Actualmente se ubican en el mercado costarricense una serie de empresas
que ofrecen servicios de consultoria empresarial. Las mismas van desde
emprendimientos de profesionales independientes, hasta grandes empresas
nacionales e internacionales de consultoria. Si bien es cierto, estas ultimas
se enfocan principalmente en brindar sus servicios a grandes empresas
nacionales o multinacionales, en la actualidad también han disefado
servicios para captar clientes de menor tamano. Con base en lo anterior, se
concluye que no se identifica un tipo o grupo de organizaciones especifico
como los competidores directos, sino mas bien la competencia se centra en
los servicios ofrecidos, ya que empresas de diferentes tamafos podrian
coincidir con la oferta de servicios similares buscando captar un segmento
de mercado. Lo cual implica que para competir contra esta gran gama de
potenciales competidores se debe definir una estrategia competitiva basada
en la diferenciacion, de acuerdo con Thompson et al., (2012): “Pretende
diferenciar el producto de la empresa del de los rivales con atributos que

atraigan un espectro amplio de compradores” (p.132).

e En relacion con los precios para los servicios de consultoria empresarial en
el mercado costarricense, se determina que debido a la amplia gama de
procesos y actividades que se pueden incluir dentro del alcance de los
mismos y a las limitaciones para obtener informacion de precios ofrecidos
por la competencia, no es factible determinar un precio de referencia del
mercado. Se identifican también las tarifas autorizadas por el Colegio de
Ciencias Econdmicas de Costa Rica y del Colegio de Contadores Publicos
de Costa Rica como la base de referencia sobre precios minimos en el
mercado. Se concluye que el precio de los servicios debe ser determinado
por el oferente, considerando que el mismo le permita ofrecer precios
competitivos y obtener la rentabilidad financiera esperada por la prestacion

de sus servicios. Tal y como indican Kotler y Keller, (2016):

la empresa debe fijar el precio por vez primera cuando desarrolla un

nuevo producto, cuando lanza su producto a un nuevo canal de
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distribucion o area geogréafica y cuando entra en licitaciones para una

nueva venta bajo contrato. En cualquier caso, la empresa debe decidir

en qué posicion de calidad y precio quiere colocar su producto. (p.462)
Es decir, el precio también debe ser definido en funcion de la estrategia
competitiva con la cual se defina abordar a la competencia.

Conclusiones generales

Se desarrollan en esta ultima seccion de las conclusiones, en forma general las
ideas de cierre en relacion con las variables de la investigacion y a los objetivos

desarrollados durante la definicion del trabajo.

e A partir del desarrollo de todas las fases del presente trabajo, desde la
construccidn de los contextos situacional y tedrico, hasta la generacion de
resultados y conclusiones sobre los datos e informacién recopilados para
cada una de las variables de investigacion, se concluye que si existe
viabilidad para la implementacion del servicio de consultoria empresarial
dirigido a empresas PYMES ubicadas dentro de la GAM en Costa Rica.
Determinacion que recae sobre las oportunidades identificadas en cada una

de las variables tal y como se generaliza a continuacion:

e Se concluye que existen oportunidades para ofrecer el servicio de consultoria
empresarial dirigido a PYMES, aprovechando areas en las que dichas
empresas enfrentan, ya sea en relacion con conocimiento, recursos, personal
o tiempo, limitaciones para ejercer una direccion integral y estratégica de su

negocio.

e A partir de la confirmacion de que la mayor cantidad de PYMES, en todos
sus tamanos, se concentra dentro de la GAM, junto con las resultados sobre
las actividades a las que se dedican principalmente estas empresas y los
rangos de ventas anuales que pueden generar, permiten concluir que, desde
un punto de vista operativo, si es viable un proyecto de implementacién del
servicio de consultoria dirigido al sector, siempre que se pueda flexibilizar y

ajustar el modelo de servicio a las diferentes necesidades, industrias y
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recursos de los potenciales clientes.

e Desde un punto de vista operativo, se concluye que es viable ofrecer el
servicio, siempre que se puedan disefar diferentes modalidades para la
prestacion del servicio. Existe un sector de las PYMES que busca apoyo por
medio proyectos de mediano o largo plazo, pero una parte muy importante
de las empresas del sector se inclina por procesos de corto plazo, como
talleres o charlas, por lo que se requiere una oferta de servicio que permita
el acercamiento a este grupo tan importante en términos de volumen de

potenciales clientes.

e En relacion con los competidores a identificar y los precios de referencia en
el mercado, siendo el proyecto un nuevo competidor en el mercado, se
concluye que la competencia se enfoca en los servicios ofrecidos,, ya que
hay una amplia gama de empresas de todos tamafos con la capacidad de
ofrecer servicios dirigidos a las PYMES, y en la definicién de una estrategia
de diferenciacion, la cual debe basarse en el conocimiento de las industrias,
y apoyarse en robustos procesos de diagndstico e identificacién de las

necesidades de los clientes.

Recomendaciones

Una vez presentadas y desarrolladas las conclusiones del proyecto, tanto las
especificas para cada una de las variables de investigacion, como las generales, se

procede a detallar las recomendaciones del estudio.

Las recomendaciones se presentan manteniendo el mismo orden en que se detallan
las conclusiones en la primera parte de esta seccion. Primeramente, se detallan las
recomendaciones especificas para cada una de las variables de investigacion, para

finalizar con las recomendaciones generales del trabajo.

Se resalta que las recomendaciones representan las ideas base para el desarrollo
de la propuesta para la implementacion del servicio de consultoria empresarial a

PYMES ubicadas en la GAM, y, por lo tanto, se generan como resultado del analisis
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no solamente de las conclusiones, sino que son resultado de todo el proceso de
recoleccion y analisis de datos, y de la consulta de fuentes bibliograficas de

referencia para enriquecer su contenido y aporte.

Recomendaciones de la primera variable: areas de oportunidad
para las PYMES dentro de su estrategia empresarial

Las recomendaciones para la primera variable, se estructuran en funcion del
objetivo de identificar las principales actividades y procesos de las PYMES que
pueden representar una oportunidad para el disefio y oferta del servicio de

consultoria empresarial.

e Primeramente, se recomienda a las PYMES el disefio e implementacion de
un modelo de administracion estratégica, que permita a sus duefios o lideres
una gestion estructurada e integral de su emprendimiento. Dicho modelo
debe ser definido e implementado desde las etapas iniciales del
emprendimiento y mantenerse en revision y seguimiento a lo largo de la
evolucion del mismo. En general, este planteamiento estratégico debe
considerar la definicion y evaluacion de metas, objetivos y la identidad de la
empresa. Debe también involucrar el analisis constante de los factores
externos de la organizacion, tanto de la industria, como los externos a la
misma y que impactan a la organizacion y su desempefio. Un constante
analisis interno permite identificar el desempefio de la organizacién y de cada
una de sus areas individuales en funcion a los objetivos organizacionales. A
partir de estos elementos es que se debe definir la estrategia que permita a
la empresa alcanzar sus objetivos y metas tanto en el corto como en el largo
plazo. En cuanto a la estructuracion e implementacion del modelo, se
recomienda a las PYMES buscar apoyo en las areas en las que consideran
no contar con el conocimiento adecuado, tiempo o recursos adecuados,
recurriendo a las instituciones y programas enfocadas en brindar apoyo al

sector o por medio de la contratacion de servicios externos.
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e Se sugiere al MEIC, como responsable de la politica del gobierno en relacion
con las PYMES, la revisién e integracion de todos los programas de apoyo,
incentivo y capacitacion dicho sector. Con la finalidad de facilitar los procesos
de formulacion y preparacién de un plan de negocio, obtencion de fuentes de
crédito para la inversidn requerida y el apoyo a los emprendimientos durante
los primeros afios de operacion del mismo. Primeramente, definiendo un plan
para la coordinacion y comunicacion entre todas las entidades, tanto publicas
como privadas, que tienen la responsabilidad o buscan apoyar en el
fortalecimiento del sector. Es necesaria también la implementacion de los
canales adecuados de comunicacion y atencién hacia los interesados, desde
individuos que buscan emprender hasta empresas ya establecidas y con
afios de operacion, y asi poder direccionarlos a las instituciones que mejor
puedan guiarle en el proceso especifico en que se encuentra su

emprendimiento.

e En relacion con la estructura e implementacién operativa para la oferta y
prestacion del servicio de consultoria empresarial, se recomienda el disefio
de un modelo que sea adaptable a las condiciones y necesidades de los
clientes, en cuanto a conocimiento, recursos y tiempo disponibles para el
desarrollo de los proyectos. Se recomienda que el modelo cuente con
procesos estructurados y robustos para las areas de diagnostico vy
contratacién del servicio, de manera que los mismos apoyen adecuadamente
la planeacién y ejecucion del proyecto, de forma que se cumplan las
expectativas del cliente, la calidad del servicio brindado y la eficiencia y
rentabilidad en la operacién del mismo. Para la ejecucion de las fases de
diagnostico y contratacion se recomienda el desarrollo de un modelo de
diagndstico basado en los elementos de administracion estratégica que
permita identificar las areas de oportunidad y proponerlas al cliente y que,
ademas, permita identificar la necesidad de contratar servicios de expertos
en areas especificas identificadas con oportunidad de mejora desde una

perspectiva estratégica.
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Recomendaciones de la segunda variable: potencial mercado de
PYMES para servicios de consultoria empresarial

Las recomendaciones para la segunda variable, se detallan en funcién de
proporcionar las bases a ser utilizadas para la determinaciéon del mercado meta y
definir las opciones para el disefio y estructura para la prestacion del servicio de

consultoria empresarial.

e En cuanto a la consideracion de la distribucion geografica para determinar el
segmento de mercado meta para el servicio de consultoria empresarial, se
recomienda, con base en las conclusiones para esta consideracion,
mantener la limitacion geografica a las PYMES ubicadas en la GAM. Para
estos efectos es importante que toda en toda estrategia de comunicacion y
publicidad se brinde claridad sobre dicho aspecto, principalmente al utilizar
redes sociales o cualquier otro medio de alcance masivo. Es importante
también durante la etapa de conocimiento del cliente identificar si el mismo
cuenta con actividad fuera de la GAM que requiera el traslado fisico fuera de
dicha area, lo cual debe ser evaluado para determinar la viabilidad de brindar

el servicio.

e Con respecto a la actividad econémica a la que se dedican las PYMES y su
impacto en la determinacion del segmento de mercado meta para el servicio
de consultoria empresarial, se recomienda no limitar la oferta del servicio a
las PYMES concentradas en una o unas cuantas actividades, sino mas bien
al segmento total de PYMES ubicado en la GAM. Sin embargo, se
recomienda destinar tiempo y recursos a generar el conocimiento adecuado
de areas relevantes particulares a las actividades en las que se concentran
mayor cantidad de PYMES, con el fin de incorporarlo en la definicion del
disefio y estructura de los servicios a ofrecer. Este conocimiento particular
debe ser considerado incluso para definir diferentes modelos para las fases
de recopilacion de datos para el conocimiento y diagndstico de las
oportunidades a ofrecer al cliente dependiendo de la actividad e industria a
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la que se dedica. En adicion, se recomienda la identificacion de actividades
con importante concentracidon de potenciales clientes, en las que se requiere
el apoyo de expertos de otras areas, asi identificar profesionales o empresas
con las cuales generar convenios, acuerdos o contratos que permitan ofrecer

y brindar un servicio integral.

e En cuanto al nivel de ventas anuales como parametro para determinar un
segmento de mercado meta, se recomienda no limitar la oferta de los
servicios a un rango en especifico de PYMES basandose en dicho factor. Se
recomienda disefar y ofertar diferentes opciones para brindar el servicio
buscando siempre ofrecer resultados con calidad, pero considerando los
recursos con que cuenta el potencial cliente. Este proceso debe respaldarse
en las fases de conocimiento, contratacion y diagnéstico del cliente, las
cuales deben ser lo suficientemente estructuradas para que sirven de base
para que el cliente tenga claridad y evalue sus opciones de contratar el
servicio y en qué condiciones y por otra parte para que el oferente puede
determinar los recursos y consideraciones necesarias para brindar el recurso

en forma adecuada y rentable.

Recomendaciones de la tercera variable: modelos de capacitacién
o consultoria para PYMES en Costa Rica

Las recomendaciones de la tercera variable, se generan y muestran en relaciéon con
los elementos identificados como relevantes para la determinacion de las
estructuras de capacitaciéon o consultoria bajo las cuales las PYMES presentan

disposicion a contratar dichos servicios.

e Se recomienda considerar el disefio de modelos operativos separados para
los servicios relacionados a procesos de corto plazo, y para aquellos
enfocados en procesos que requieren acompafamiento al cliente en el
mediano y largo plazo. Se debe aprovechar la flexibilidad para el disefio de
servicios, para estructurar un servicio de consultoria para ofrecer a aquellos

clientes que buscan apoyo de mediano y largo plazo, y uno de servicios de
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capacitacion dirigido a clientes que buscan fortalecer sus procesos de
direccidn estratégica, pero por medio de opciones que les permitan adquirir
el conocimiento o habilidades, pero aplicarlas ellos mismos en sus

emprendimientos.

En relacién con los servicios de capacitacion, se deben definir una serie de
elementos que permitan el desarrollo de un servicio diferenciado, que cubra
las necesidades del cliente y lo capacite para que por si mismo pueda guiar
su emprendimiento, siguiendo y apoyandose en un proceso de
administracion estratégica. El primer paso es definir las areas a incluir en el
alcance del servicio de capacitacion, lo cual se desarrolla con base en una
fase de diagnéstico estructurada, que permita identificar y acordar con el
cliente las areas a reforzar por medio del proyecto. Un segundo paso,
involucra la seleccidn de la técnica mas adecuada para propiciar el
aprendizaje de los capacitados, dependiendo de las areas identificadas a

reforzar y si se relacionan a conocimientos, habilidades o actitudes.

Con respecto al servicio de consultoria, se recomienda que el mismo se
estructure en funcion de identificar y cubrir las necesidades y expectativas
del cliente. Para lo cual se requiere disefiar una adecuada estructura para
cada una de las etapas del proyecto, apoyandose en metodologias y
bibliografia de referencia, que permita la adecuada definicién y acuerdo del
alcance, los resultados esperados del proceso y su posterior seguimiento. Se
recomienda, al igual que para la primera variable, que el disefio del proceso
de consultoria cuente con fases estructuradas y robustas para las areas de
diagnostico y contratacion del servicio, apoyandose en un modelo de
diagndstico basado en los elementos de administracion estratégica que
permita identificar las areas de oportunidad, proponerlas y acordarlas con el
cliente , y que ademas, permita al consultor identificar los requerimientos de

tiempo, recursos y técnicos necesarios para brindar el servicio.
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Recomendaciones de la cuarta variable: competencia en el
mercado para los servicios de consultoria

Las recomendaciones para la ultima variable, se presentan en funcion de aportar
bases para la adecuada identificacién de competidores en el mercado de servicios
de consultoria empresarial, asi como la definicidon de una estructura de precios que

permita la rentabilidad del proyecto y a la vez ser competitivo en el mercado.

e En relacion con la competencia para los servicios de consultoria empresarial,
se recomienda la definicion de una estrategia competitiva para ingreso a
dicho mercado, considerando que dentro del mismo ya existen una serie de
profesionales y empresas de todos tamanos ofreciendo esos servicios y
buscando captar a las PYMES. Dicha estrategia, tal y como se detalla en la
conclusién respectiva, debe basarse en identificar elementos que permitan
una diferenciacion de los servicios ofrecidos con respecto a los competidores.
la capacidad de ofrecer opciones diferenciadas se genera a partir del
conocimiento de las industrias, la experiencia para ejercer el servicio de
consultoria de forma efectiva y eficiente y la capacidad de realizar un
diagnostico efectivo en la identificacion de las areas estratégicas y técnicas
que presentan oportunidades de mejora impactando positivamente el

desempefio de la organizacién del cliente.

e Se recomienda el analisis y establecimiento de adecuadas estrategias y
politicas de precios para los servicios de consultoria, enfocadas en mantener
una estrategia competitiva de ingreso al mercado, al tiempo que permite
desarrollar las actividades obteniendo rentabilidad financiera. Para lo cual se
debe seguir un proceso estructurado que incluya etapas de determinacién de
las metas a alcanzar con los precios que se definan, determinar la demanda
para los servicios, estimar los costos de la presentacion de los servicios,
identificar y analizar, hasta donde sea posible los costos, precios y ofertas de
los competidores. Todo lo anterior para definir la metodologia para fijar

precios y finalmente definir los precios a ofrecer a los clientes.
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Recomendaciones generales

Se desarrollan, para finalizar, las recomendaciones generales, en las cuales se

abordan las sugerencias de cierre para los objetivos y variables de la investigacion.

e Se recomienda a las PYMES en general, la aplicacion de un modelo de
administracién estratégica, en el entendimiento que el mismo requiere
inversion de recursos y tiempo, que les permita guiar sus emprendimientos y
organizaciones en forma integral, y eficiente, identificando oportunidades de
mejora en las areas que tienen un impacto significativo para el logro de los

objetivos de corto y largo plazo.

e Se sugiere al gobierno y a las instituciones que velan por el fortalecimiento
del sector PYMES, la revision e integracion de todas las politicas y programas
desarrollados para el sector, de forma que exista un trabajo conjunto de todas

las entidades y empresas que apoyan al sector.

e Por ultimo, para la implementacion del servicio empresarial dirigido a
PYMES, se recomienda aplicar desde esta etapa los mismos elementos de
administracién estratégica que se sugieren a las PYMES. Basando el
proyecto en la definicion de la estrategia competitiva basada en la
diferenciacion de los servicios ofrecidos y a partir de esta conceptuacion
estructurar el resto de actividades estratégicas, operativas y administrativas

requeridas.
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Capitulo VI: Propuesta



Introduccion

Se aborda en esta seccidn detalladamente la propuesta para la implementacion del
servicio de consultoria dirigido a empresas PYMES ubicadas en la GAM. Dicha
propuesta se fundamenta en las conclusiones y recomendaciones generadas para
el proyecto, a partir de la ejecucion de los procesos de revision documental,

recopilacion y analisis de datos y contrastacion con la bibliografia de referencia.

En el desarrollo de este capitulo se detalla la descripcion de la propuesta, abarcando

los objetivos de la misma, y el publico meta al cual va dirigida.

Descripcién de la propuesta

La propuesta de implementaciéon se estructura a partir de las conclusiones
generadas para el proyecto, es decir dentro de la propuesta no se abordan procesos
para determinar la viabilidad del proyecto, misma que ya se concluy6 durante del
desarrollo del trabajo de investigacién, sino mas bien se basa en la implementacion

de las recomendaciones, permitiendo la estructuracién de un plan de negocios.

A pesar del alto numero de competidores que se identifican en el mercado, para los
servicios de consultoria, se determinan oportunidades de negocio para incursionar
con la oferta de estos servicios dirigidos especificamente a PYMES ubicadas en la
GAM, por medio del desarrollo de una estrategia competitiva basada en la
diferenciacion, la cual permita competir y captar clientes del segmento, enfocada en
el crecimiento del emprendimiento y estabilidad operativa y financiera del mismo en

los siguientes afnos a partir de la implementacion.
Justificacion

La propuesta se sustenta primeramente en la conclusion general, a la que se llega
como resultado del trabajo de investigacion, de la viabilidad para la implementacion
de un servicio de consultoria empresarial dirigido a PYMES ubicadas en la GAM.

A partir de las conclusiones y recomendaciones para las variables de la

investigacion, se identifican las condiciones especificas bajo las cuales se
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determina la viabilidad para la implementacion de la propuesta. Por lo tanto, el

desarrollo de la propuesta debe realizarse en funcion de las mismas.

Desde la fase de justificacion del proyecto, se identifica a las PYMES como el
segmento de interés para el mismo y en el cual se identifica mayor posibilidad de
implementar el servicio de consultoria empresarial. El desarrollo del trabajo de
investigacion y la generacion de resultados, permite concluir que, efectivamente, las
PYMES conforman un segmento en el cual es viable la implementacion de la

propuesta.

Existen otros sectores en los cuales técnicamente puede existir viabilidad para la
implementacion de un servicio similar, sin embargo, se considera que el sector
PYMES cuenta con un alto volumen de participantes, también al contar con
estructuras de menor tamano, enfrentan limitaciones para asignacion de tiempo y
recursos a las actividades estratégicas. Por ultimo, las grandes empresas
nacionales y las organizaciones multinacionales usualmente contratan firmas
consultoras con mayor trayectoria o bajo convenios globales o regionales, lo cual
limita el acceso a dicho segmento en las etapas iniciales de la prestacion del

servicio.

Obijetivos

Los objetivos se definen y detallan en funcibn de las conclusiones vy
recomendaciones generadas para el trabajo de investigacion y se dirigen
principalmente a estructurar los aspectos operativos, técnicos y financieros de la

propuesta de implementacion.

En esta seccion se listan los objetivos y se aporta una descripcion de cada uno,
para posteriormente ser abordados en detalle en la etapa de desarrollo de la
propuesta.
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Objetivo 1: Definir los modelos de servicios a ofrecer y su
estructura

Se determina con base en las conclusiones y recomendaciones del proyecto, la
definicion de dos estructuras de servicios a ofrecer como parte de la propuesta de

implementacion.

Dentro del desarrollo del primer objetivo se pretende definir la estructura y etapas
para los servicios de Consultoria y de Capacitacion, ambos dirigidos siempre hacia
las PYMES ubicadas dentro de la GAM.

Objetivo 2: Definir los canales de comunicacion y la estructura del
ecosistema digital para la propuesta

Una vez determinado el publico meta y el disefio de los servicios a ofrecer, se
procede a definir los canales por los cuales se espera llegar a ese publico. No
solamente se limita a los esfuerzos de publicidad, sino también al disefio de la
estructura tecnoldgica que permita la comunicacién, interaccion y servicio a los

clientes.

Objetivo 3: Realizar las proyecciones y analisis financiero para la
propuesta y definir la estructura de precios para los servicios a
ofrecer

Se desarrolla en este ultimo objetivo la definicion de precios para los servicios
ofrecidos, y a partir de los mismos se desarrollan las proyecciones y analisis para

determinar los resultados financieros de la propuesta.

Descripcién del publico meta

Desde las etapas iniciales del trabajo de investigacion, se delimita el mismo a
determinar la viabilidad para la implementacion del servicio de consultoria

empresarial dirigido a las PYMES ubicadas en la GAM.

Durante el desarrollo del trabajo, hasta la generacion de conclusiones vy

recomendaciones, se concluye que efectivamente, en términos de distribucion
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geografica, las PYMES ubicadas en la GAM representan el segmento de interés

para el proyecto y por ende para la implementacion de la propuesta.

Es relevante destacar que, aunque el enfoque del proyecto se centra en las PYMES
ubicadas en la GAM, se identifica a los duefios o gerentes de las mismas como los
sujetos de interés para el desarrollo del trabajo y por ende el publico meta para la

propuesta de implementacion.

A lo largo del desarrollo del proyecto, tanto de la revision documental, como del uso
de datos secundarios, se identifica que para los duefos o gerentes de PYMES no
se determina un rango de edad o nivel de educacién formal especifico. Sin embargo,
se concluye que una parte importante de estos empresarios inicia su
emprendimiento a partir del conocimiento técnico para produccién de un producto o
prestacion de un servicio, junto con la determinacién de realizar una actividad

independiente.

Definicion de los modelos de servicio y sus etapas

Se desarrolla en este segmento, el primer objetivo definido para la propuesta de
implementacion, detallando la estructura y etapas para los dos modelos de servicio,
determinados a partir de las conclusiones y recomendaciones del trabajo, siendo
estos el Modelo de consultoria dirigida a PYMES y el Modelo de capacitacion
dirigida a PYMES.

Modelo de consultoria dirigida a PYMES

Se pretende ofrecer este servicio a PYMES, ubicadas dentro de la GAM, que buscan
incrementar la competitividad de sus organizaciones. la propuesta se fundamenta
en guiar al cliente en la identificacion de procesos de administracion estratégica con
los cuales su organizacion no cuenta o requieren formalizacion y que se identifican

tienen un impacto en su competitividad.

A partir de la identificacion de dichas areas, se trabaja en el proyecto de mejora y
formalizaciéon de estas, de manera que sean reforzadas y ejercidas en forma

constante y consistente a partir de la finalizacion del proyecto.
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Bajo este modelo, es el consultor el responsable de liderar el proyecto desde su
inicio, pero dentro del acuerdo de servicios se definen claramente las
responsabilidades y compromisos del cliente, con el fin de cumplir con los alcances

del proyecto y obtencion de los resultados esperados.

Para la adecuada prestacion del servicio de consultoria, el mismo se estructura en
etapas, buscando ofrecer a los clientes estandarizacion, aprovechamiento del
conocimiento y eficiencia por medio de la identificacion de oportunidades de mejora

en el desarrollo de los proyectos.

Las etapas del servicio se detallan a continuacion:
Primera etapa: Delimitacién del proyecto

Se inicia en esta primera etapa el trabajo directo con el cliente, una vez que ya se
ha determinado que existe interés de ambas partes en llegar a un acuerdo para la
prestacion del servicio de consultoria, para documentar los requerimientos vy
expectativas del cliente sobre el proyecto y generar un diagnédstico preliminar de la

situacion actual.

Posteriormente se procede a la elaboracién de la propuesta para la ejecucion del
proyecto, incluyendo la definicion de los honorarios. la misma se presenta al cliente

y se negocia para llegar a un acuerdo.

Esta etapa es de gran importancia para el proyecto, para cuidar la rentabilidad del
mismo y el prestigio del consultor. Para la misma se requiere del desarrollo del
conocimiento en procesos de consultoria y administracion estratégica, ya que en la
misma se deben proponer, sin contar con un diagndstico detallado aun, los

alcances, honorarios y resultados esperados del proyecto.
Segunda etapa: Planeacion y ejecucién

Se procede al llegar al acuerdo sobre la propuesta presentada al cliente, con esta

segunda etapa.
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La misma inicia con un diagndstico detallado para las areas, actividades y procesos
incluidos en el alcance del proyecto. Dicho proceso se fundamenta en el
conocimiento técnico, de la industria y la experiencia del equipo consultor. Ademas,
se apoya en herramientas disefiadas para la identificacion de procesos con
oportunidad de mejora, pero que tienen impacto en la competitividad del cliente.

A partir del diagnostico se genera la planeacion de recursos y tiempo para la
ejecucion del proyecto, informacién que es revisada con el cliente para actualizar el
alcance y metodologia propuesta, asi como las expectativas sobre los resultados,
duracion y costos del proyecto.

En esta misma etapa también se definen y acuerdan en detalle las
responsabilidades y participacion requerida por parte de los funcionarios

designados por el cliente para dar soporte al proyecto.
Tercera etapa: Ejecucién del plan de trabajo

Se desarrolla en esta etapa el plan de mejora sobre las areas acordadas, el cual
conlleva el trabajo conjunto entre el equipo consultor y los funcionarios claves del
cliente para cada proceso. Esta etapa se fundamenta en el conocimiento del equipo
consultor para liderar los procesos de mejora y la aplicaciéon de las metodologias

gue mejor se ajusten para la ejecucion de estos.

Dependiendo del alcance y duracion del proyecto, en esta etapa se presentan
informes parciales, para mantener al cliente informado sobre avances y cualquier

requerimiento o desviacion identificado con respecto a los acuerdos.

Al final de esta etapa del proyecto, se formalizan y presentan los resultados finales
del proyecto por parte del equipo consultor y se recibe la retroalimentacién del
cliente y su equipo sobre los resultados finales obtenidos.

Modelo de capacitacién dirigida a PYMES

Este servicio también se ofrece a PYMES, ubicadas dentro de la GAM, que

igualmente buscan incrementar la competitividad de sus organizaciones, por medio
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del fortalecimiento de sus procesos de administracién estratégica, pero que, por
limitaciones de tiempo, recursos o por decision de negocio, no acceden a un

proceso de consultoria.

La diferencia con respecto al servicio de consultoria empresarial radica en que el
objetivo del servicio es capacitar y empoderar al cliente para que, por medio de las
herramientas brindadas, pueda identificar y aplicar planes de mejora en aquellas
areas de oportunidad que generen un impacto positivo en el rendimiento de la

organizacion y alineamiento con los objetivos de la misma.

Este servicio también requiere ser brindado siguiendo una estructura en etapas,
buscando ofrecer a los clientes estandarizacion, aprovechamiento del conocimiento
y eficiencia por medio de la identificacion de oportunidades de mejora en el

desarrollo de este modelo de servicio.

Las etapas del servicio se detallan a continuacion:
Primera etapa: Diagnéstico y propuesta

Una vez acordadas las generalidades con el cliente, se desarrolla en esta fase, una
fase de diagnéstico, la cual se fundamenta en el conocimiento técnico, de la
industria y la experiencia del equipo consultor. Ademas, se apoya en herramientas
disefiadas para la identificacién de procesos con oportunidad de mejora, pero que

tienen impacto en la competitividad del cliente.

Con base en el diagnéstico, se presenta la propuesta al cliente sobre las areas a
incluir en la capacitacion y los recursos requeridos para el desarrollo de la misma,

incluyendo los honorarios.

Segunda etapa: Seleccion de técnicas para desarrollar la

capacitacion

Una vez aceptada la propuesta por parte del cliente, se procede a definir las técnicas

a ser aplicadas durante la capacitacion. Las mismas dependen del area a capacitar
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y también si lo que se busca es reforzar conocimiento, habilidades o actitudes. Dicha
definicion es critica para apoyar el adecuado proceso de capacitacion y debe ser
realizado por un profesional con el conocimiento y experiencia en las actividades de

capacitacion.
Tercera etapa: Desarrollo y cierre

Se desarrolla la capacitacion en esta ultima etapa, aplicando las técnicas definidas

para la prestacion del servicio.

En esta etapa también se obtiene la retroalimentacion por parte del cliente en cuanto
a los resultados de la capacitacion. Asi mismo se inicia el proceso de seguimiento
para para futuras oportunidades de negocio, ya sea por medio del mismo modelo o
por el modelo de consultoria.

Definicion de los canales de comunicacion y del
ecosistema digital

Se abordan en esta seccidén, como desarrollo del segundo objetivo de la propuesta
de implementacion, los detalles de las necesidades para implementar un modelo de
ecosistema digital, que permita la comunicacion, interaccién y servicio hacia los

clientes.

Definicion de los canales de promocion

Primeramente, se definen los medios con los cuales se considera se puede hacer
llegar la informacién sobre la oferta de los servicios al publico meta. Para lo cual se

seleccionan las siguientes redes sociales como las adecuadas para la promocion:

e LinkedIn: Se determina que, por ser una red profesional, es el canal mas
adecuado para promocionar el emprendimiento y sus servicios. Se define
hacerlo por medio de la creacion de una pagina de empresa, desde la cual
se puedan comunicar la informacién y contratar las opciones de anuncios de

la plataforma.

e Facebook: Es la otra red social seleccionada. Aunque se considera que su
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enfoque es menos profesional, permite a muchas empresas llevar su
informacion a potenciales clientes, por el alcance masivo con que cuenta.
Aqui se define la opcidon de crear una cuenta de empresa que permita
promocionar los servicios y compartir informacion relevante de interés para

el publico meta.

e Google Ads: Se define utilizar la plataforma para invertir en la promocion de
los servicios de consultoria y capacitacion.

Definicion del ecosistema digital

Entendiéndose ecosistema digital como el entorno tecnoldgico al que la empresa
puede recurrir para tener comunicacion e interaccion con los clientes, se define la
creacion de una pagina Web de la empresa, hacia la cual se van a direccionar los
canales de promocion y comunicacion (LinkedIn, Facebook y Google Ads), con el
fin de centralizar la comunicacién recibida de los potenciales clientes en una unica

plataforma.

El concepto de la pagina Web en la fase de inicio del emprendimiento es sencillo,
ya que se pretende sea una plataforma de comunicacién hacia el cliente.
Permitiendo al mismo acceder a la entidad del emprendimiento por medio del
conocimiento sobre el origen, mision, vision y valores. Ademas, de los elementos

de desarrollo de la marca, tales como logotipo y lema, el disefio visual de la pagina.

la plataforma debe poner a disposicion de los visitantes las generalidades sobre los
servicios ofrecidos, de sus etapas y metodologia aplicada. El uso de casos exitosos
en el apoyo a clientes también es importante para destacar la calidad de los

servicios ofrecidos.

Adicional a lo anterior, se define que la misma cuente con un formulario para que el
cliente brinde informacion general sobre su empresa o emprendimiento y también
del servicio que busca en caso de estar interesado en que se le contacte en un

tiempo determinado y comunicado por el mismo medio.
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Analisis financiero y definiciédn de estructura de precios
para los servicios de Consultoria y Capacitacion

Se aborda en esta seccion de la propuesta, el analisis financiero de la misma. Lo
que proporciona primeramente la base para el analisis y definicion del precio para
ambos servicios y por otro lado poder determinar las estructuras de inversion, costos

variables, y gastos fijos para dar sustento al proyecto.

Definicion de los precios para los servicios de consultoria y
capacitacion dirigidos a PYMES ubicadas en la GAM

Se utiliza para la definicidon de los precios, como referencia la informacion de tarifas
minimas autorizadas por el Colegio de Contadores Publicos de Costa Rica y el
Colegio de Ciencias Econdmicas de Costa Rica, principalmente para buscar un
precio que se ajuste a la estrategia competitiva de ofrecer servicio diferenciados, a

un costo razonable y accesible para el cliente.

Luego de las proyecciones de resultados financieros utilizando los precios de
referencia como base, se define la estructura de precios que se mantengan dentro
del rango de los que se determinan como precios de referencia del mercado, y que

al mismo tiempo permitan desarrollar la actividad obteniendo rentabilidad financiera

Tabla 10
Precio definido para el servicio de consultoria para el primer aiio
Servicio consultoria
Rubro Montos (Colones) Porcentaje del precio
Precio por hora 49,500.00

Costo uso expertos 14,850.00 30.00%

Otros costos variables 2,475.00 5.00%

Margen bruto 32,175.00 65.00%

Fuente: Tabla de elaboracién propia.
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En el analisis para la determinacion del precio se contemplan las necesidades de
contratar soporte de expertos en areas de técnicas, de consultoria y capacitacion,
los cuales se consideran como costos variables por ir en funcion de la prestacion

del servicio.

En la estructura de los servicios de consultoria, se determina una menor proporcion
del requerimiento de expertos externos, principalmente para cubrir necesidades en
areas técnicas. No se considera que para todos los proyectos sea requerido el
soporte de expertos, por lo que para efecto de las proyecciones se estima que dicha
necesidad represente el 30% de los ingresos por servicios brindados.

Adicional al costo por contratacion de soporte de expertos, se considera una 5% de
los ingresos como costos variables por requerimientos técnicos, logisticos o

administrativos no cubiertos por la estructura de gastos fijos proyectada.
Tabla 11

Precio definido para el servicio de capacitacion para el primer aio

Servicio capacitacion
Rubro Montos (Colones) Porcentaje del precio
Precio por hora 55,000.00
Costo uso expertos 25,000.00 45.45%
Otros costos variables 2,750.00 5.00%
Margen bruto 27,250.00 49.55%

Fuente: Tabla de elaboracién propia.

En el caso de los servicios de capacitacién, se identifica una mayor necesidad de
soporte de profesionales en el area, al ser la misma una modalidad en la que se
requiere desarrollar el conocimiento y experiencia antes de poder disminuir dicho

requerimiento. Sin embargo, al ser un recurso al cual se proyecta acudir en forma
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constante, se contempla la posibilidad de desarrollar convenios con profesionales y

asi buscar tarifas que se mantengan constantes.

Igualmente, se estima que los costos relacionados a requerimientos técnicos,
logisticos o administrativos, no cubiertos con la estructura fija, representan el 5% de

los ingresos.

Requerimiento de inversion inicial

Se estructura la composicidon de la inversion requerida para iniciar el proyecto, para
la cual se determina que no se requiere acceder a préstamo de alguna institucion,

sino que es mediante el aporte del emprendedor.

Para efectos de las proyecciones del proyecto, los rubros considerados en la
inversion inicial se reconocen como activos, y la amortizacion o depreciacion de

estos se reconoce como parte de los gastos normales del proyecto.

Tabla 12
Inversion requerida para el inicio de la actividad
Rubro Inversién
Computadora 650,000.00
Impresora 125,000.00
UPS 75,000.00
Licencias Office 90,000.00
Licencias Adobe 90,000.00
Licencias Antivirus 90,000.00
Licencia software contable 145,000.00
Desarrollo pagina web 400,000.00
Total 1,665,000.00

Fuente: Tabla de elaboracion propia.
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Al ser la propuesta basada en la prestacion de servicios, no se requiere una
inversion inicial fuerte en equipos o infraestructura, en comparacion a la inversion

requerida para un proyecto de manufactura de un producto.

Sin embargo, se identifica una inversion importante en el desarrollo del sitio Web y
las licencias de software basico con el que se debe contar para poder brindar
adecuadamente los servicios, en complemento al equipo tecnoldgico requerido para

el inicio de la actividad.

Se proyecta que luego de la inversidn inicial no se requieran inversiones importantes
en el corto y mediano plazo, de manera que se pueda obtener el retorno sobre la

misma.

Proyecciones y analisis de resultados

Tabla 13
Proyeccioén de ingresos para los primeros cinco ainos de operaciéon
Ao 1 (Ene- Ao 1 (Jun- Ao 2 Ao 3 Ao 4 Ano 5
May) Dic)
Precio por hora
Servicios consultoria 49,500.00 49,500.00 50,985.00 53,534.25 56,210.96 59,021.51
Servicios capacitacion 55,000.00 55,000.00 56,650.00 59,482.50 62,456.63 65,579.46
Horas efectivas de
servicio
Servicios consultoria 86.60 97.43 97.43 108.25 119.08 129.90
Servicios capacitacion 43.30 64.95 75.78 86.60 108.25 108.25
Ingresos mensuales
Servicios consultoria 4,286,700.00 4,822,537.50 4,967,213.63 5,795,082.56 6,693,320.36 7,666,894.23
Servicios capacitacion 2,381,500.00 3,572,250.00 4,292,653.75 5,151,184.50 6,760,929.66 7,098,976.14

Fuente: Tabla de elaboracién propia.
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Con base en los precios determinados para los servicios de consultoria vy
capacitacion, y asumiendo el efecto positivo de la inversion en publicidad
principalmente en redes sociales y en el desarrollo del sitio web, en la captacion de

clientes, se proyectan las ventas para los primeros cinco afios del emprendimiento.

En la proyeccién de horas efectivas de servicio, se contempla el crecimiento
esperado de mantener a los clientes y el incremento por nuevos clientes. Se destaca
que el incremento en horas no excede la capacidad, en tiempo efectivo, con que se
cuenta para brindar los servicios, contando con el soporte de los profesionales

externos para cumplir con las horas contratadas.
Tabla 14

Proyeccioén de resultados para los primeros cinco afios de operacion

Rubro

Total ano 1

Total ano 2

Total ano 3

Total ano 4

Total afo 5

Ingresos por consultoria

55,191,262.50

59,606,563.50

69,540,990.75

80,319,844.32

92,002,730.76

Ingresos por

capacitaciones

36,913,250.00

51,511,845.00

61,814,214.00

81,131,155.88

85,187,713.67

Total ingresos

92,104,512.50

111,118,408.50

131,355,204.75

161,451,000.19

177,190,444.43

Honorarios capacitadores | 16,557,378.75 17,881,969.05 20,862,297.23 24,095,953.29 27,600,819.23
Honorarios consultores 16,778,750.00 23,414,475.00 28,097,370.00 36,877,798.13 38,721,688.03
Otros costos variables 4,605,225.63 5,555,920.43 6,567,760.24 8,072,550.01 8,859,522.22
Total costos variables 37,941,354.38 46,852,364.48 55,527,427.46 69,046,301.43 75,182,029.48
Margen bruto 54,163,158.13 64,266,044.03 75,827,777.29 92,404,698.76 | 102,008,414.95
MB (% de las ingresos) 58.81% 57.84% 57.73% 57.23% 57.57%
Salarios y cargas 45,032,760.00 50,036,400.00 57,081,260.00 59,935,323.00 62,932,089.15
sociales

Amortizacion licencias 815,000.00 855,750.00 1,797,075.00 1,886,928.75 1,981,275.19
Mantenimiento sitio web 215,000.00 264,000.00 277,200.00 291,060.00 305,613.00
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Gastos telefonicos 480,000.00 504,000.00 1,058,400.00 1,111,320.00 1,166,886.00
Gastos internet 384,000.00 403,200.00 423,360.00 444,528.00 466,754.40
Gastos electricidad 120,000.00 126,000.00 132,300.00 138,915.00 145,860.75
Gastos publicidad 1,000,500.00 1,197,900.00 1,317,690.00 1,449,459.00 1,594,404.90
Depreciaciones equipos 850,000.00 850,000.00 1,700,000.00 1,700,000.00 1,700,000.00
Suministros de oficina 317,500.00 346,500.00 363,825.00 382,016.25 401,117.06
Capacitacion del 444,500.00 485,100.00 509,355.00 534,822.75 561,563.89
personal

Gastos de alimentacion 1,374,775.00 1,500,345.00 1,575,362.25 1,654,130.36 1,736,836.88
Gastos de transporte 1,905,000.00 2,190,750.00 3,779,043.75 4,345,900.31 4,997,785.36
Total gastos fijos 52,939,035.00 58,759,945.00 70,014,871.00 73,874,403.43 77,990,186.58
GF (% de los ingresos) 57.48% 52.88% 53.30% 45.76% 44.01%
Utilidad antes de 1,224,123.13 5,506,099.03 5,812,906.29 18,530,295.34 24,018,228.37
impuestos

UAI (% de los ingresos) 1.33% 4.96% 4.43% 11.48% 13.56%

Fuente: Tabla de elaboracién propia.

A partir de la definicidon de la inversion inicial requerida, las proyecciones de ventas
y los costos variables, se determina la estructura de gastos fijos necesaria para dar

soporte a la implementacién de la propuesta.

Con base en los elementos indicados, se proyectan los resultados de la operacién
para los primeros cinco afios. Se asume un primer afio de operacion en el que se
alcanza una utilidad antes de impuestos muy cercana al punto de equilibrio, y en el

que los esfuerzos se enfocan en lograr captar y mantener clientes.

La utilidad antes de impuestos representa el resultado financiero de la operacion
para un periodo determinado. Al analizar este elemento en funcion de los ingresos,
se puede determinar la eficiencia en el aprovechamiento de la estructura de gastos

fijos principalmente. la proyeccion muestra la evolucién esperada en las utilidades,
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no solamente en términos absolutos, sino también como porcentaje de los ingresos

pasando del 1.33% en el primer afo hasta llegar a un 13.56% para el quinto afo.

Al analizar los gastos fijos, como porcentaje de los ingresos, se confirma lo sefialado
anteriormente, ya que pasa de representar el 57.48% en el primer afo al 44.01%,
lo que conlleva un crecimiento en los gastos fijo menor al crecimiento en los

ingresos.

En relacién con los costos variables, se mantienen constantes durante los cinco
afos, resultado principalmente de la proporcion definida entre servicios de
consultoria y de capacitacion, que se mantiene similar a lo largo del periodo que
cubre el analisis. Aunque, para efectos de la propuesta, conservadoramente se
mantiene una proyeccion constante en el requerimiento del soporte de expertos, la
expectativa es que se logre depender menos de estos profesionales conforme se

incrementan el conocimiento y experiencia propia.

La relacién entre el ingreso y los costos variables se refleja en el margen bruto, el
cual resulta de deducir los segundos del primero. El mismo se puede analizar en
términos absolutos, pero es el analisis como porcentaje de los ingresos el que
permite validar y dar seguimiento a la consistencia del indicador.

Durante el primer afio de la proyeccion el margen bruto representa el 57.48%, lo
cual refleja el margen luego de asumir los costos de expertos y los otros costos
variables directamente relacionados a la prestacion de los servicios. Para los
siguientes afos el margen disminuye levemente, pero manteniéndose en el rango

del 57% a 58% lo que demuestra el control esperado sobre los costos variables.

Alcances y consideraciones generales

Se abordan en esta ultima seccién los alcances y consideraciones generales para
la propuesta de implementacion, en funcion de recapitular en forma consolidada lo

abarcado durante el capitulo.

137



En primera instancia, los servicios de consultoria y capacitacién se dirigen a las
PYMES ubicadas en la GAM, generando los medios de comunicacion y publicidad
hacia los duefios y gerentes de estas empresas, quienes son identificados como el

publico meta para la propuesta.

Para la implementacién de la propuesta, se debe definir y dar seguimiento a una
linea de tiempo, en la que se deben desarrollar a detalle los objetivos abarcados en
el presente capitulo. Iniciando por documentar el disefo y estructura de los modelos
de los servicios de consultoria y capacitacion, incluyendo el desarrollo de las
herramientas para diagndéstico, analisis de riesgos, planeacion de tiempo y recursos,

y para presentacion de informes.

Para de disefo del sitio web, perfiles de redes sociales y la estrategia de
comunicacion asociada, se determina trabajar con el soporte de una empresa
dedicada a dichos procesos y a potenciar su uso para generar clientes. Se considera
que dicha inversion no exceda los montos definidos en el analisis financiero
desarrollado para la propuesta. Para el desarrollo de dicha estrategia, se debe

validar los procesos para registro de marcas y relacionados.
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Anexo 1

Tabla 15

Entrevista a dueios y gerentes de PYMES

item Naturaleza Reactivo Consulta Indicador
¢,Con cuantos colaboradores cuenta su
1 Abierta Percepcion de crecimiento y | empresa y cuanto tiempo tiene de De razén
estabilidad de la empresa desarrollar la actividad? ¢Ha crecido el
[
tamarfio de su operacion?
Posicién respecto a retos ¢, Cuadles considera son los mayores retos
2 Abierta enfrentados por la empresa que ha enfrentado durante los afios de De razoén
P P actividad o los mas recientes?
Posicion sobre la ¢ Qué beneficios considera puede tener para
. . . un negocio, que su duefio o jefes dediquen .
3 Abierta importancia de conocer el . . - . De razoén
entomno empresarial tiempo a revisar las condiciones internas y
externas del mismo?
Identificacion de 4rea ¢, Cuales considera las principales areas que
4 Abierta criticas del negocio todo emprendedor debe conocer sobre su De razén
9 negocio?
Herramientas para evaluar ¢, Qué procesos realiza para confirmar como
5 Abierta el rendimiento del negocio se estan dando los resultados de su De razén
9 negocio?
Medios e importancia de la ¢ En su organizacion, de qué forma se
. > € Imp entera el equipo sobre cémo van los .
6 Abierta comunicacion de resultados De razoén
expectativas resultados, que se espera de ellos y del
y exp negocio?
Percepcion del apovo del ¢ Qué opina sobre las instituciones y
) cep apoyo ¢ programas que ofrecen apoyo a las PYMES .
7 Abierta gobierno y sus instituciones N : . De razén
2 las PYMES en Costa Rica? ¢Ha tenido oportunidad de
recibir apoyo de alguna de ellas?
Conocimiento sobre las ;,Qué percepcién considera que tienen sus
é
8 Abierta fortalezas y debilidades sus | clientes sobre su empresa y sus productos o | De razén
productos o servicios servicios? ; Como llega a esa conclusion?
¢, Conoce empresas que comercialicen los
9 Abierta Conocimiento sobre la mismos productos o servicios o similares a De razén
competencia en su mercado | los de su empresa? ;Como las compara en
relacién con su empresa?
. Valoracion del aporte de los ;,Qué opinién tiene sobre los servicios de .
10 Abierta P ¢ P De razén

servicios de consultoria

consultoria y sus costos?

Fuente: Tabla de elaboracién propia.
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