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CORPORACION GANADERA
(CORFOGA)

Pr oceso de Planeamiento Estratégico 2003

INTRODUCCION
Antecedentes

La Corporacion Ganadera, CORFOGA, se cred por medio de la Ley 7837 en octubre de 1998,
como el organismo de cupula de laindustria de produccién, procesamiento y comercializacion de
la ganaderia bovina en Costa Rica.  Entre otras, a CORFOGA le corresponden las siguientes
funciones:

Elaborar y gecutar los planes, programas y proyectos tanto para € fomento de la
ganaderia sostenible como para la generacion y aplicacion de la tecnologia aplicada
paralos estratos productores.

Promover y apoyar la transformacion tecnoldgica 'y empresarial de la ganaderiay de
los segmentos de la cadena  agroindustrial de la cane.

Velar por e seguimiento y el cumplimiento de los acuerdos, tratados, convenios y
negociaciones nacionaes e internacionales, sobre € ganado bovino que afecten
directa o indirectamente |a actividad ganadera.

Procurar que en e pais mantenga un adecuado abastecimiento de carne de ganado
bovino y fomente |as exportaciones de carne y sus subproductos.

En consistencia con lo anterior, CORFOGA decidio realizar un proceso de planeacion estratégica,

involucrando a representantes de todos los principales actores del cluster de la ganaderia bovina
en Costa Rica, que sirva de fundamento y guia parala operacién de la organizacion en el futuro.

Objetivos
L os objetivos de este trabajo de consultoria son |os siguientes:

Objetivo general:

Conducir € proceso de planeacién estratégica de CORFOGA, con base en el
andlisis de la situacion competitiva del cluster de la ganaderia bovina de Costa Rica.



Objetivos especificos:

Redlizar el diagnéstico y andlisis de la competitividad del cluster de la ganaderia
bovina

Facilitar un proceso participativo, con representantes de todos los distintos
segmentos del cluster, para la formulacién de acciones prioritarias de mejora de la
competitividad del cluster de la ganaderia bovina de Costa Rica

Definir un plan estratégico para CORFOGA

M etodologia
El proyecto tuvo una duracion de 8 meses, y constd de 3 etapas:

Etapa 1: Elaboracion del diagnéstico de la situacion actua de la ganaderia bovina de
Costa Rica.

Etapa2: Andlisis de competitividad del cluster de la ganaderia bovina de Costa Rica.

Etapa 3: Disefio, conduccion y facilitacion de un proceso participativo de planeacion
estratégica para CORFOGA y € cluster de la ganaderia bovina de Costa Rica.

Dentro de este proceso participativo se realizaron cinco (5) talleres con diferentes segmentos que
integran €l cluster de la ganaderia bovina de Costa Rica y dos (2) sesiones de grupo foco con
consumidores:

Taller con Ganaderos. (11-12-2002)

Taller con Comercializadores de Ganado (15-01-2003)
Taller con Comercializadores de Carne (22-01-2003)
Taller con Industriales (06-02-2003)

Grupo Foco de Consumidores #1 (20-03-2003)

Grupo Foco de Consumidores #2 (20-03-2003)

Taller con & Sector en Conjunto (25-03-2003)

NogkrwdpE

Cada uno de los talleres tuvieron una duracién aproximada de 4 horas. El esquema a desarrollar
fue el siguiente:

Marco Metodol dgico parael desarrollo de clusters competitivos y sostenibles

Validacién del diagnéstico y andlisis de competitividad de la ganaderia bovina
costarricense

Definicion de las &reas de accion y proyectos para la mejora de cada uno de los
segmentos del cluster de la ganaderia bovina de Costa Rica

Priorizacion de acciones y proyectos estratégicos

Luego de esto, se realizaron cuatro (4) reuniones con la Junta Directiva de Corfoga para la
formulacién del plan estratégico de la organizacion con base en los resultados del andisis de la
situacion competitiva y los taleres y sesiones realizados con los integrantes cluster de la
ganaderia bovina costarricense. El esquema utilizado fue el siguiente:

1 Marco metodol 6gico



Presentacion de la agenda de acciones y proyectos estratégicos del cluster de la
anaderia bovina

Roles delamisién, visién y objetivos estratégicos

Definicion de mision y vision de CORFOGA

Definicion de actividades 'y recursos

Ejercicio de andlisis politico

Definicion de estrategias de seguimiento e implementacion

QN

o000

Productos
L os productos de este trabajo son cinco:

0. Un diagnéstico y andlisis de la situacion de competitividad general y del clima de
negocios del cluster de la ganaderia bovina de Costa Rica que permita establecer una agenda
priorizada de &reas de accion en |as cuales enfocarse.

0. Seistdleresy sesiones con representantes de los segmentos del cluster de la ganaderia
bovina (ganaderos, industrial es, comercializadores y consumidores)

0. Un taler de planeacién del cluster de la ganaderia bovina de Costa Rica donde se
integraron los resultados del andlisis de competitividad y de los taleres de cada segmento,
para priorizar una agenda de acciones y proyectos estratégicos para la actividad.

0. Cuatro sesiones de planeacion estratégica con la Junta Directiva de CORFOGA que
permitieron establecer una agenda de trabajo con base en el andlisis de competitividad y en
las prioridades del cluster.

0. Uninforme final de todo el proceso de planeacién estratégica que incluye, el diagndstico
y andlisis de competitividad, |as &reas de accion de cada segmento, |a agenda priorizada del
cluster dela ganaderiabovinay el plan estratégico de CORFOGA.



DIAGNOSTICO Y ANALISISDE COMPETITIVIDAD!

Mercado Mundial

a) La carne bovina es segunda en importancia en el mundo, luego de la porcina. Sin embargo la
carne de pollo ha sido la de mayor crecimiento durante la Ultima década; se espera que pronto
supere ala bovina en volumen producido a nivel mundial.

b) La produccion de carne de res se da en casi todos los ecosistemas del mundo, pero el volumen
producido se concentra en unos pocos paises (EUA, Brasil, la UE-15 y China producen & 64%
del total).

¢) El comercio internacional es bgjo con relacion a la produccién, pero ha venido creciendo de
forma muy dindmica, gracias a la liberalizacion del comercio y mejora del poder adquisitivo de
muchos paises no productores. Existen paises exportadores netos (Australia, Brasil, Argentina,
Nueva Zelanda, Uruguay), paises que exportan e importan volumenes importantes (EUA, Unién
Europea, Canadd) y paises no productores de alto poder adquisitivo que importan volimenes muy
significativos (Japon, Coreadel Sur, Rusia, México).

d) Las principales barreras al comercio son de tipo no arancelario. Los temas de sanidad animal
(Fiebre Aftosa) e inocuidad (Enfermedad de la Vacas Locas, contaminaciones bacterianas) son
los més relevantes en la actualidad. Otros temas emergentes se han convertido en importantes
barreras al comercio; entre ellos destacan el uso de hormonas y de organismos genéticamente
modificados en la produccion, temas ambientales y €l trato “ético” de los animales.

€) Los precios de la carne bovina han tendido a la bgja durante |os Gltimos 20 afios. Actua mente
apenas a canzan el 60 por ciento del valor promedio del periodo 1960-1980.

f) Los precios de la carne bovina son muy variables. Factores como la sanidad animal e
inocuidad, la percepcion de la calidad y los diversos esquemas de su valoracion, el poder
adquisitivo de los consumidores, aspectos culturales y los métodos de produccion y
procesamiento, explican esas variaciones.

g) Las principales distorsiones a los precios de la carne bovina se dan por subsidios de los paises
desarrollados. Ello se da mediante ayudas directas a los productores (Union Europea) o mediante
subsidios indirectos através de la aimentacion del ganado (EUA).

Mer cado Regional Centroamericano

a) La carne bovina es segunda en importancia en la Region Centroamericana, luego de la de
pollo, tanto en produccion como en consumo. Sin embargo la produccion avicola depende casi
totalmente de tecnologias importadas (insumos, equipos y tecnologia per se) mientras que la
bovina usa recursos locales y en ella participan directamente casi 400 mil familias. El cerdo (que
es la carne de mayor consumo en el mundo) es poco significativo en la Regién tanto en
produccion como en consumo.

b) La poblacion bovina es de 10 millones de cabezas y no ha cambiado en la Ultima década.
Nicaraguatiene el hato més numeroso, seguida por Honduras y Guatemala; de hecho, dado que €

! Para.un mayor detalle, vea los documentos y presentaciones de Diagnéstico anexos a este informe



pastoreo extensivo es e sistema de produccion predominante, existe una asociacion entre
territorio y poblacién bovina.

¢) Los paises de mayor produccién son Costa Ricay Panama, debido a que tienen mejores niveles
tecnoldgicos, y aque, en € caso de Costa Rica, se hasacrificado € hato para mantener 1os niveles
de produccion (sacrificio de hembras aptas para la reproducci on).

d) El consumo per capita de carne de res es bajo en América Central (10 Kg. por afio) y esté por
debgjo del promedio mundial. Solamente Costa Rica'y Panamé tienen consumos por encima de
15 Kg. por persona por afo.

€) El comercio de carne bovina ha crecido intra-regionalmente, a expensas de las exportaciones
hacia los Estados Unidos. El principal exportador es Nicaragua, que tiene el hato més numeroso y
el consumo interno més bajo. El Salvador y Guatemala son los principal es importadores.

f) Dado €l crecimiento del comercio, € precio del ganado y la carne tiende a equipararse en
Centroameérica

Situacion en Costa Rica. Analisispor Actividad

Insumos y servicios

La produccion de ganado bovino, su industrializacion y la comerciaizacién de ganado y de carne
requieren de apoyo constante en cuanto a tecnologia, insumos y a la provision especifica de
SErvicios.

Gracias a una tradicion educativa arraigada Costa Rica tiene diversas instituciones que forman
técnicosy profesionales en diversos campos que suplen las necesidades del sector cérnico bovino.
Se tiene una amplia red de colegios agropecuarios que incluyen dentro de sus programas temas
sobretodo referentes a la produccion primaria y el Instituto Nacional de Aprendizaje (INA)
también capacita a técnicos y productores en diversos temas. Todas las universidades estatales
(UCR, UNA, ITCR, UNED) tienen carreras agropecuarias con cursos en el campo ganadero de
carne, incluyendo la tecnologia de alimentos; existe ademas una escuela dedicada exclusivamente
a temade la produccién animal (Escuela Centroamericana de Ganaderia).

La generacidn y transferencia de tecnologia para los productores ha sido responsabilidad del
Estado, a través dd Ministerio de Agricultura y Ganaderia (énfasis en transferencia) y de las
universidades estatales (énfasis en generacion). Dados los limitados presupuestos, estas
responsabilidades han venido siendo dejadas de lado por el sector oficia. Actuamente parte del
desarrollo tecnoldgico del sector proviene de esfuerzos del sector privado (casas proveedoras de
insumos, industrias y organizaciones de productores).

La provision de insumos no se considera limitante para €l sector ganadero nacional. El desarrollo
del sector lechero, que comparte muchas actividades con el “doble proposito” y la ganaderia
especializada de carne, ha contribuido a aumento de oferta de muchos insumos. En cuanto a la
innovacion en el uso de insumos y equipos, nuestra cercania geogréfica (influencia tecnoldgica y
comercial) con los Estados Unidos (principal productor mundial de carne) permite conocer y
adoptar nuevas tecnol ogias constantemente.

La provision de servicios es escasa en €l sector ganadero de carne, sobretodo en la produccion
primaria. Ya se mencioné decreciente participacion del Estado en apoyo a los productores, y no
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se ha incentivado la creacion de empresas de servicio privadas. Una notable excepcion ha sido la
creacion de subastas ganaderas, que proveen un buen servicio de comercializacién de ganado en
pie a los productores. Profesionales que gercen liberalmente también proveen algunos servicios
de asistencia técnica. La necesidad de empresas que provean servicios integrales (por gjemplo dar
el servicio de siembra de nuevos pastos y no solo vender la semilla) es evidente. Las
organizaciones de los productores tienen en la provision de servicios un campo fértil para apoyar
a sus asociados (venta de insumos, servicios de maquinaria agricola, inseminacién artificial,
comercializacion de ganado).

Produccién primaria

Existen en el pais casi 40 mil propietarios de ganado; todos ellos, en mayor o0 menor medida son
productores de carne. El 19 por ciento se clasifican como de “lecheria especializada’, € 25 por
ciento como de “doble propdsito” y € resto fincas de carne propiamente dichas (cria, desarrallo,
engorde o aguna combinacién de subsistemas).

La principal caracteristica de la finca ganadera costarricense es su extensividad. Se usa en
promedio una hectarea por cada cabeza presente, aungue existen diferencias entre sistemas de
produccion y regiones. Ello es unaimportante ineficiencia debido a que el valor de latierraes el
rubro més elevado de lainversion en ganaderiay a que el valor de latierra ha tenido importantes
incrementos a nivel nacional; €l costo de oportunidad del valor de la tierra es por ello muy
elevado.

Desde el punto de vista de productividad se identifican en la ganaderia (sobretodo la de carne)
dos importantes ineficiencias : un comportamiento reproductivo totalmente inadecuado y bajas
tasas de crecimiento en los animales jévenes. Muchos estudios realizados han estimado
indicadores de comportamiento reproductivo (intervalo entre partos, % de paricién) y de
crecimiento (pesos y edades a destete, a sacrifico, a primer parto) muy por debagjo de los
Optimos; se han identificado en € pais fincas que se manejan con buena tecnologia que permiten
afirmar que si es posible, bajo nuestras condiciones, mejorar la productividad animal a nivel de
finca.

Las causas de las ineficiencias productivas observadas (en reproduccidon y crecimiento) se
explican por deficiencias en la aimentacion, por problemas de sanidad anima y por
caracteristicas genéticas del hato. En el Cuadro 1 se resume las mas relevantes.

Cuadro 1. Causas de |os bajos indices productivos del hato bovino en Costa Rica

ALIMENTACION SANIDAD GENETICA

1. Escasez estacional de forraje (sequias). 1. Problemas de parésitos 1. Ausencia de programas de seleccion (+
2. Baja suplementacion mineral. Externos machos).

3. Ausencia de estrategias de alimentacion Internos (++ terneros) 2. Poco uso de cruzamientos planificados
de verano 3. Ausencia de diagndsticos de | 3.Excesivo sacrificio denovillas.

normalidad reproductiva en machos
2. Presencia de diversas enfermedades que
afectan la reproduccion

Otro problema sefidlado como grave es el sacrificio de vacas y novillas aptas para la
reproduccion, que se da sobretodo en € hato de carne. En la seccidn 2.2 de este documento se
discutio este aspecto, sefialandose como principales causas los problemas de flujo de cgja de los
productores no asociado con esquemas crediticios adecuados y a la preferencia del mercado por
carne de novillas.




Comercio de ganado en pie

El ganadero costarricense comercializa su ganado por 3 diferentes mecanismos:

directamente hacia los mataderos (ganado para sacrificio) 0 a otros ganaderos
(animales para desarrollo o0 engorde).

-através de las subastas ganaderas

a través de intermediarios que adquieren sobretodo ganado para desarrollo y/o
engorde paraluego revenderlos.

El mecanismo de subastas publicas es €l dominante en la actualidad. Existen 20 instalaciones para
subastas, distribuidas por todo el territorio nacional que operan una 6 dos veces por semana.
Algunas de ellas son propiedad de organizaciones de ganaderos (camaras 0 grupos empresariales
ganaderos) y otras pertenecen a personas fisicas. Las subastas se han convertido en un eficiente
centro de “descubrimiento” de precios para los ganaderos, que en el pasado estaban poco
informados de las variaciones que ocurrian en el mercado del ganado y la carne.

La distribucion de las subastas sin duda ha favorecido a los productores nacionales, dado que la
mayoria son pequefios y usuamente comercialiizan pocos animales a la vez. El productor
transporta sus animales a la subasta més cercana, observa su venta a mejor postor y recibe €
pago rapidamente. A su vez puede optar por comprar algin animal que requiera mediante €
mismo mecanismo. Para los compradores de animales para desarrollo 0 engorde es también un
método de compra muy eficiente, debido a que la subasta agrupa los animales y evita la busqueda
defincaen finca

Laprincipal critica que se hace a las subastas se da por su participacién en la comercializacion de
animales para sacrificio. Se considera que es un paso de intermediaci én innecesario, que encarece
€l ganado (comision de la subasta) y que somete a los animales a maltratos innecesarios; ello se
exacerba en subastas cuyas instalaciones tienen problemas de disefio y al trato inadecuado por
personal sin el entrenamiento debido. Los golpes que sufren los animales durante su
desplazamiento por la subasta, por accion de los corraleros o por € trasiego entre camiones de
transporte representan pérdidas importantes por dafios al cuero y a musculos o pedazos de
muscul os que deben condenarse en lainspeccion de las canales.

Las “plazas de ganado” son un mecanismo de comercializacion de ganado en pie heredado desde
la colonia. Los productores llevan sus animales a un centro de acopio en un dia especifico y los
negocian con intermediarios con otros ganaderos. Hasta hace 20 afios era muy usua en el pais;
actualmente solo persiste la plaza de Montecillos, en Algjuela

Industria de la carne bovina

La tecnologia del procesamiento del ganado y la carne es muy variable dependiendo del nimero
de animales a sacrificar y del nivel de valor agregado que se desee obtener en el proceso. La
tendencia en todo € mundo ha sido la de aprovechar las economias de escala derivadas de la
automatizacion de varios de |os procesos claves en la matanza, deshuese y empague. En todo los
paises con ganaderias desarrolladas cada vez existen menos industrias, que a su vez son de mayor
tamafo y con mayores niveles de automatizacion. Adicionamente es clave € aprovechamiento
de los subproductos derivados de esta industria (cueros, harinas y otros) y ello también requiere
de ciertos vol imenes criticos (minimos).



Costa Rica tiene una estructura industrial que responde a la I6gica del aprovechamiento de las
economias de escala. El sacrificio de los bovinos (y cerdos) se ha concentrado en unos pocos
mataderos grandes. El Cuadro 2 describe esa distribucion.

Cuadro 2. Costa Rica. Distribucion porcentual (%) del sacrificio de ganado bovino por planta durante el periodo 1996-2002.

PLANTA 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
SISA 29 32 37 39 36 36 36
Montecillos 20 21 23 21 22 20 24
El vale 14 15 13 13 14 14 15
Barranca 16 14 7
San Antonio 5 2 5 9 8
Liberia 9 9 9 4
Otros 16 16 18 20 16 14 12 13
Total 100 100 100 100 100 100 100
Fuente: CNP.

Los tres mataderos con mayor participacion (ClISA, Montecillosy El Valle) estan localizados en
laMeseta Central y han concentrado entre el 63y el 75 por ciento del total de bovinos procesados
en el pais; los pequefios mataderos rurales tienen una participacion cada vez méas pequefia. Otra
caracteristica comin a estos tres mataderos grandes es su nivel de integracion, con servicio de
deshuese, un aceptable procesamiento de subproductos y mangjo de desechos, ademés estéan
asociados a sus respectivas empresas procesadoras de cueros.

El sector industrial de la carne bovina de Costa Rica tiene ademés una larga experiencia
exportadora, cuyo principal destino ha sido los EUA; histéricamente se ha exportado carne para
uso industrial (congelada) y cortes finos (refrigerados). Actualmente se exportan también
volUimenes considerables de carne a Centroamérica (El Salvador y Guatemala). Esta experiencia
exportadora ha desarrollado una buena cultura de inocuidad en la carne, de la que también se ha
beneficiado el mercado local.

Comercidlizacion de la carne bovina

El principal destino de la carne bovina del pais es el mercado local; se ha pasado de una
exportacion del 50 por ciento dd total producido (60°'sy 70's) a menos del 10 por ciento € afio
pasado.

El comercio local de carne bovina se da principamente a través de carnicerias (mas del 60 %);
los supermercados han crecido en participacion pero todavia son minoritarios. La mayoria de los
carniceros compran el ganado en pie, pagan por el servicio de matanza y transportan las canales
al punto de venta donde se desarman y venden |os cortes. También se dala venta de canales alos
carniceros através de intermediarios y de las plantas de sacrificio. Existe ademas un mercado de
cortes de carne, que se deshuesan principalmente en los mataderos grandes; estos cortes suplen
carnicerias, restaurantes y pequefios abastecedores que también venden carne.

La exportacion de carne bovina es readlizada en casi un 100 por ciento por las mismas industrias
debido a que los locales de sacrificio y deshuese deben cumplir con la normativa internaciona y
son periodicamente inspeccionados por las autoridades sanitarias de los paises importadores. El
principal producto de exportacion han sido |os recortes de carne de los cuartos delanteros y del
pecho, que se exportan congelados para ser utilizados en los EUA (y recientemente en
Guatemala) como materia prima para la fabricacion de diversos productos de valor agregado,
siendo e méas importante las hamburguesas. También se exportan cortes finos refrigerados,
empacados al “vacio”, para el mercado puertorriquefio y salvadorefio. El pais tiene también algin
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nivel de exportacién de productos de valor agregado (hamburguesas congeladas) cuyo destino
principal ha sido El Salvador y recientemente Puerto Rico.

A partir de 1997 ha aumentado significativamente laimportaci én de carne bovina (principal mente
en cortes pero también canales) desde Nicaragua y Chile; ello est4 asociado con procesos de
apertura comercial asociados a tratados que € pais ha venido firmando y por supuesto también
debido a precios favorables con relacion d mercado local. También se ha venido recibiendo carne
de calidad (“choice”) de los EUA para restaurantes y algunos cortes de menor precio (carne
“select”) que se venden en |os supermercados nacional es.

Tal como se discutié en la seccion 2.3 y seilustré en el Cuadro 4 la carne de res ha perdido la
preferencia de los consumidores ante la carne de pollo. Actualmente se estd desarrollando un
sistema de valoracion de calidad de canalesy cortes, como parte de una estrategia para mejorar la
aceptacion de los consumidores. Este esfuerzo, que estd siendo gecutado por CORFOGA, debe
necesariamente abarcar a todo € sector cérnico, desde € productor que venderia sus animales
diferencialmente de acuerdo a la calidad, pasando por la industria y llegando hasta los
consumidores, que podréan escoger € nivel de calidad que requieran y pagar diferencialmente las
diferentes tipos de carne.
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PROCESO PARTICIPATIVO CON EL SECTOR

Como ya se menciond, € proceso de planeacién incluyd la participacion de representantes de
cada una de las actividades. Esto incluyé la realizacion de cuatro (4) talleres de validacion y
consulta a actores de la cadena (ganaderos, industriales, comercializadores de ganado y
comercializadores de carne), dos (2) sesiones de Grupo Foco con consumidores y un (1) taller

general con € sector.

A continuacion los resultados de esos talleres y sesiones, segun |os temas tratados:

Resultados delos Talleres de Consulta por Actividades del Sector

Tema: Produccién y calidad

Taller 01 Taller 02 Taller 03 Taller 04
Productores Com. Ganado Com. Carne Industriales
11/12/2002 15/01/2003 22/01/2003 06/02/2003
Recuperacion del hato Recuperacion del hato Recuperacion del hato
- Reducir matanza de hembras | - Reducir matanza de hembras | - Tecnologia

- Mgorar indices de paricién
(60% & 90%)

- Mgorar indices de paricién

Financiamiento adaptado alas
necesidades del negocio

Financiamiento adaptado alas
necesidades del negocio
(Ganado como garantia)

Financiamiento de largo plazo
pararecuperacion del hato

Financiamiento adaptado alas
necesidades del negocio

Calidad Calidad Calidad Calidad
- Pago por calidad (Desarrollo | - Inocuidad en mataderosy - Suavidad de la carne - Pago por calidad
de sistema de liquidacion) comercializacion - Castracion (suavidad)
Informacion y capacitacion Informacion y capacitacion
- Costos
Tema: Valor agregado, promocién y oportunidades de mercadeo
Taller 01 Taller 02 Taller 03 Taller 04
Productores Com. Ganado Com. Carne Industriales
11/12/2002 15/01/2003 22/01/2003 06/02/2003
Incremento consumo interno Incremento consumo interno
-Campana publicitaria -Campana publicitaria
-Marcade pais - Marcade pais
Mercados externos y acuerdos | Mercados externosy acuerdos Mercados externos
comerciales comerciales -Cortesfinos anuevos paises
- Nichos de mercado
Nuevos productos Nuevos productos
- Conveniencia

Meoradelaimagen dela
ganaderiaen CR
- Ambiental
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Tema: Gobierno

Taller 01 Taller 02 Taller 03 Taller 04
Productores Com. Ganado Com. Carne Industriales
11/12/2002 15/01/2003 22/01/2003 06/02/2003
Politicas de apoyo ala Politicas de apoyo ala
ganaderia ganaderia
- Extensién - Extensién

- Uso de infraestructura

Investigaciones sobre
presuntos problemas
comerciales con Chile

Revisar altos costos de
servicios e inspecciones

Cumplimiento del marco legal
- Sanidad e inocuidad

Cumplimiento del marco legal
- Sanidad e inocuidad

Tema: Corfoga
Taller 01 Taller 02 Taller 03 Taller 04
Productores Com. Ganado Com. Carne Industriales
11/12/2002 15/01/2003 22/01/2003 06/02/2003
Representatividad Representatividad Representatividad Representatividad
- Alcanzar mayor - Mayor participacion de - Mayor participacion de - Equilibrio en la Junta
representatividad productor y otros productor y otros Directiva
Participacién en TLCs Participacion en TLCs

Mayor accioén con resultados
concretos

- Implementar proyectos
pendientes y difundirlos
-Estrechar relacién con
camaras regionales

Mayor accién con resultados
concretos

Informacion alos productores

Informacion alos productores

Focus Group con Consumidores de Carne Bovina

El Focus Group, |lamado también dindmica de grupo, es una herramienta de investigacion, por
llevan a cabo entrevistas a profundidad con grupos relativamente
homogéneos. Son de utilidad principalmente para investigaciones cualitativas. De estas dindmicas
se obtiene informaci6n requerida para estudios de necesidades basicas, ideas de nuevos productos
0 exploracion de conceptos, posicionamiento de productos, publicidad e investigacion de
comuni caciones, determinacion de actitudes y comportamientos, entre otros.”

medio de la cual se

Esta actividad fue llevada a cabo el 20 de marzo del 2003, constando de dos sesiones de el Hotel
Amobn Plaza, en San José. La metodologiay resultados del mismo se explican a continuacion:

Objetivo General del Focus Group:

Identificar las principal es percepciones con respecto a consumo de carne bovina en Costa Rica.

2 Hawkins, Best & Coney. Comportamiento del Consumidor, 1994
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Objetivos Especificos del Focus Group:

0. Identificar quienes participan en la decisién de compra de las carnes a nivel de los
hogares.

Identificar los principal es factores que inciden en esa decisién de compra.

Descubrir |as percepciones sobre convenienciay comodidad de estos productos.
Descubrir |as percepciones sobre salud, valor alimenticio y cuidado del peso.

Identificar cambios deseados por & consumidor en e producto carne de res y sus
presentaciones.

cooo

Perfil de los participantes:

Se realizaron dos sesiones de Focus Group, con |os siguientes perfiles:
Focus Group Nol

Grupo de 7 personas

Mujeres De 25 a 39 afios de edad
Amas de casa con a menos un hijo(a)
Clase media-media

No vegetarianos

Residentes de la ciudad de San José

O O0OO0OO0OO0OOo

Focus Group No2

Grupo de 12 personas

Muijeres

De 40 a 55 afios de edad

Amas de casa con al menos un hijo(a)
Clase media-media

No vegetarianos

Residentes de laciudad de San José

O O0OO0OO0OO0OO0OO0o

Procedimiento:

Para la identificar la percepcion de amas de casa de clase mediamedia en dos rangos de edad
diferentes, con relacion a consumo de carne bovina, se convocd a dos grupos de mujeres, amas
de casa, de caracteristicas similares pero con edades distintas. € grupo N°1 de 25- 39 afios y €
grupo N° 2 de 40 a 55 afios.

El ambiente elegido para llevar a cabo |as sesiones fue Optimo, puesto que permitio que se diera
una participacion muy activa por parte de las integrantes de ambos grupos, gracias a lo que se
logré obtener lainformacion buscada en forma satisfactoria.

Se promovi6 una discusion "conducida’ sobre los temas de interés del estudio. Se establecieron
reglas de integracion grupal, se establecieron los objetivos y  se mantuvo la armonia en ambas
sesiones. Todos los anteriores, aspectos fundamentales para el éxito de este procedimiento.

Se grabd la totalidad de la discusion y se tomaron notas de apoyo sobre las discusiones en €
transcurso de las mismas.
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Andlisis de Resultados del Focus Group

a. Participacion en la decision de compra de car nes:

En ambos grupos, se determind que la decision de compra de carnes para los hogares, recae en
las amas de casa principamente. En el grupo N°1, una personaindico gque decide cudles carnes se
compran en conjunto con € marido, mientras que el resto del grupo deciden ellas solas. En este
grupo la decision, aungue es tomada por €l ama de casa, se ve muy influenciada por € gusto y
deseo de los hijos y en agunos casos por los "antojos’ de ellas o miembros de su familia.

En & grupo N°2 ladecision es en varios casos compartida, ya sea con los hijos, con el hombre
delacasa, conlos hijoso con lamadre, pero lamitad de | as participantes toman exclusivamente
ellasladecision.

b. Factores queinfluyen en la decisién de compra:
b.1. Lugar de compra:

En cuanto a lugar de compray relacién con e expendedor las mujeres jOvenes compran carnes
en el supermercado y su relacion con € carnicero es marginal. Las mujeres mayores compran mas
en carnicerias y su relacion con el carnicero tiende a ser cercana 'y personal. Los carniceros de
supermercados, usua mente jovenes, no conocen bien e producto.

b.2. Degustaciones:

Las degustaciones son importantes. Esto tiene poco efecto directo sobre las amas de caso, pero
una alta Influencia sobre los nifios, y por lo tanto sobre la decision de compra (Ejemplo: Pollo en
forma de dinosaurios, etc). Como las madres o que quieren es que sus hijos coman, entonces la
preferencia de estos es importante en su decision. Las amas de casa consultadas muestran
anuencia a comprar productos de mayor valor agregado, siempre y cuando le guste alos nifios y
selo coman

La degustaciones influyen parcialmente, de acuerdo con el grupo N°2, pero dependiendo de la
horaalaque se ofrezca. Es decir, s sedan antesdelahorade amuerzo olacena, s invitanala
comprainmediata, mientras que s se dan a horas en que no se tiene hambre, no influyen del todo
en ladecision de compra inmediatani posterior.

En e grupo N°1 hay mucha influencia de "las muestras’ ofrecidas en supermercados,
principalmente por presiéon de los hijos y en menos casos de |os esposos. En estas degustaciones
desearian mucha higiene y seguridad para proteger lasalud de los nifios.

b.3. Publicidad y promociones:

La publicidad y promociones influyen aungque no directamente ala ama de casa, sino através dd
efecto que tienen sobre sus hijos y esposos.

En & grupo No2 se destacé la influencia de las recomendaciones personales, antes que de la
publicidad masiva. La publicidad afecta mas a grupo N°1 a través del efecto que causa en sus
hijos (generamente de edad escolar y preescolar) Lo mismo las degustaciones dirigidas a los
nifos, son las que mas presion gercen haciala compra.
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Se consider6 en ambos grupos que las promociones lanzadas cerca de fechas especiales s
influyen en la compra directamente. Por otro lado, la publicidad de tipo informativa, a través de
articulos periodisticos, puede gercer gran influencia en la decision de compra.

c. Per cepciones sobre convenienciay comodidad de los productos car nicos:

A las participantes del grupo N°2, les gustaria que hubieran nuevas presentaciones de carne
féciles de preparar. En e grupo N°1 piensan que hay muchas presentaciones de pollo féciles de
preparar, pero no asi de carne de res.

c.1. Duracion:

Ambos grupos concuerdan en que la carne de res (en mayor grado) Y la de pollo (en segundo
lugar) se descomponen menos rapido que la carne de pescado, pero este no es un elemento
importante para la definicion de compra.

En general prefieren no congelar la carne de ningudn tipo, a menos que sea estrictamente
necesario.

c.2. Control de peso:

El grupo N°1 consider6 a la carne de pollo y de pescado como las mas beneficiosas para €
cuidado del peso, dos participantes consideraron la res molida y sin grasa como una buena
alternativa para el cuidado del peso. Pero estavariable no parece ser un factor determinante en la
eleccion de compra.

c.3. Sabor:
En el cuadro 1 se muestra la distribucién de preferencia de tipo de carne .El grupo No 2 tanto €l

consumo de carne de res como la preferencia por la misma fue mas contundente que en el grupo
No 1.

Cuadro 1: Distribucion de preferencia detipo de carne sabor

Grupo 1 Grupo 2
Res 25 8
Pollo 3 0
Cerdo 0 1
Pescado 5 1

c.4. Precio;

El precio es importante, en cuanto a lo que rinde € producto. El pollo es la primera opcién
cuando se trata de preparar comida para mucha gente: Arroz con pollo. Al parecer no hay
opciones intermedias en cuanto a precio y caidad de la carne de res. La carne 0 es muy buena 'y
muy cara, 0 es muy mala (dura)

Al preguntérsele si comprarian mas carne en caso de que € precio bgjara, una gran mayoria dijo
qguesi.
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d. Percepcion sobre desventajas de la car ne bovina:

Para el grupo N°1, factor importantes que podrian hacer disminuir € consumo de carne bovina
son:

Ladificultad de masticar la carne paralos nifios
Ladureza

La percepcion de que tiene mayor dificultad paradigerirla
Lapresenciade pellgos

Lano uniformidad de la calidad del producto

Apariencia desagradable cuando esta cruda.

Con respecto d olor estaba dividida la percepcion, mientras a una participante le repugna sangre
(diferente pero no mas desagradable que € de otras carnes) a otras les parecié que € olor de la
carne de res es una ventgja sobre otras. Varias mencionaron gque la carne de res es incomoda de

preparar.

El precio es una desventga importante porque "la dureza de la carne es inversamente
proporciona a precio."

L as participantes del segundo grupo consideraen su mayoriaque :

Hay mucha dificultad paradarle el punto apropiado al cocinarla

Tiene muchas toxinas (en detrimento de la belleza)

Tiene mayor dificultad para cocinarla

Laindustriaen el pais esté poco desarrolladalo que limitalas opciones féciles de consumo.

e. Percepcion sobre ventajas de la carne bovina:
Para el grupo N°1 las principales de la carne de res son:

El buen sabor

Laversatilidad

Lavariedad de cortes y platos posibles

Es mas agradable que €l pollo que viene con menudos.

Laaparienciaen el plato es mas agradable ala de otras carnes.

El mayor valor nutritivo de la carne de res por el contenido de hierro y proteinas, que evita
anemias, etc.

El grupo N°2 anot6 las mismas ventgjas, agregando el hecho de que deja una sensacion de
llenura 'y por lo tanto satisface mas que otro tipo de carnes. Esto es importante en el caso de
familias con varios hijos varones jovenes.

La mitad de las participantes consideraron que es facil de preparar (en bistec o embutidos)

Algunas indicaron que contiene menos grasa y que evita la anemia, sobre todo en mujeres. Una
participante hizo unarelacién entre el consumo de carne bovinay el desarrollo de lainteligencia
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f. Cambios deseados en €l producto carne deresy sus presentaciones.

Grupo N°1:

0 Seria deseable que sdliera a mercado una carne que tenga menor precio pero que sea
suficientemente suave.

0 Algunas consideraron que el precio es un factor que afecta el consumo de carne
princi palmente cuando se requiere consumir volUmenes mas grandes.

0 Promociones especiales, como alianza con alguin proveedor de salsas y que se regale una
muestra con la compra de alguna carne.

o0 También € regalo de un recetario, donde se explique claramente cdmo se prepara cada
carne.

0 Debido a que hay mucha desinformacién sobre supuestos perjuicios del consumo de
carne de res, solicitan mas informacion, pero de una fuente fidedigna sobre 1o que la
carne bovina puede significar paralasalud, € peso y otros factores importantes.

o0 También les gustariaver publicidad motivadora, principalmente en prensa escrita.

0 La presentacion, nuevos empagues. En algunos casos, no ven que exista forma de
incrementar el consumo, por considerar que ya es suficientemente ato en sus hogares.

0 Atender con mayor ahinco a los nifios durante las degustaciones u otras actividades,
porque son los que mayor poder de convencimiento tienen en la compra. Tanto en
publicidad como en degustaciones.

Grupo N°2

0 Se requieren formas préacticas presentadas en bandegjas, listas para meter a horno, a
sartén o al microondas. Ofrecer ideas de salsasy distintas presentaciones.

0 Hacer la"FeriadelaCarne' o festival, para informar en vivo, entusiasmar a lagentey
ensefiarles bondades de la carne bovina. Al igual que € primer grupo, quisieran que se
repartieran recetarios, o ver la presencia de chefs haciendo demostraciones. Esas
demostraciones y reparticion de recetarios podrian hacerse también en los
supermercados.

0 Algunas consideran que s €l precio bga, aumentaria el consumo, principalmente en las
familias numerosas.

0 En este grupo surgio la necesidad de homogenizar los nombres de cortes de carne. Este
aspecto asociado ala necesidad de obtener unatexturay suavidad garantizada

o Al igua que € grupo anterior aclamaron por tener informacién de fuente fidedigna y

mencionaron la posibilidad de obtener la opinidn de un experto (médico) como un factor
gue las influenciaria a consumir mas carne.
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Cuadro 3: Motivos de eleccién de la preferencia (en orden de mayoria)

Grupo 1 Grupo 2
Salud 2 1
Sabor / suavidad 1 2
Precio 3 3
Control de peso 4 4
Cuadro 4: Frecuenciade comprade carne

Grupo 1 Grupo 2
Diario 2 1
2-3 veces X semana 3 1
Semanal 1 3
Bisemanal 1 4
C/22 dias 1
Mensual 1

A pesar de que no estaba establecido como objetivo del focus group € determinar el medio de
comunicacion adecuado para informar a las consumidoras, la primera sesién permitioé que se
propusiera que la informacion sobre carne de res sea distribuida a través de la Camara Nacional
de Radio, por estar en cadena y por la hora en que se da e programa ; o bien en periddico,
preferiblemente La Nacion, por ser e mas leido por este segmento. Otra informacién no
contemplada previamente y que podria ser de utilidad para €l estudio es que en ambos grupos, la

proporcion de compra entre
respectivamente.

Resultados del Taller de Consulta Gener al

supermercado y carniceria es aproximadamente 60- 40

con todo € Sector

Grupo 1. MERCADOS

Grupo 2. MERCADEO

1. Normas y Procedimientos para comercializacién.
Responsables: CORFOGA

Gobierno Ejemplos de acciones: Certificados de origen
Trazabilidad, etiqguetado Clasificacién de canales

2. Serequiere un buen equipo negociador en tratados.
(capacitar y/o contratar) Es clave que siga directrices

3. Certificacion de Fincas para productos especificos
Carne orgénica Natural

1. Plan de comunicacién sobre Calidad (dentro y fuera
del sector)

Estandares deben llegar al consumidor, tanto calidad de la
carne (sabor, jugosidad, color) como inocuidad.

2. Certificacion de mataderos
3. Busqueda de un mayor valor agregado
Marca nacional, certificacion de procedencia, etiquetado

de origen.

4. Procesos de certificacion Natural, organica, trato ético
de los animales (welfare)

Grupo 3. TECNOLOGIA

Grupo 4. CORFOGA

1. Definicién de un Sistema de Investigacion y
Transferencia de Tecnologia

Participacion de universidades y centros de
investigacion.

2. Estudio sobre costos y parametros técnicos
Para toda la cadena

3. Mejora de la imagen del sector carnico bovino
Reforestacién Sistemas silvopastoriles Servicios
ambientales

4. Financiamiento, especialmente para la cria
Aval del gobierno

1. Plan de comunicacion sobre Calidad (dentro y fuera
del sector)

Estandares deben llegar al consumidor, tanto calidad de la
carne (sabor, jugosidad, color) como inocuidad.

2. Certificacion de mataderos
3. Busqueda de un mayor valor agregado
Marca nacional, certificacion de procedencia, etiquetado

de origen.

4. Procesos de certificacion Natural, organica, trato ético
de los animales (welfare)
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ANALISISFODA DE LA GANADERIA DE CARNE BOVINA EN COSTA RICA

Con base en los resultados del diagnostico, €l andlisis de competitividad y los talleres de consulta,
se establecieron los principales elementos del FODA (Oportunidades, Amenazas, Fortalezas y
Debilidades) para cada una de las actividades principales del cluster.

A continuacion el detalle:
Produccion Ganadera
Fortalezas

“Status’ sanitario privilegiado

Liquidez de la actividad

Mg oras tecnol gicas en pastos y buena
calidad (relativa) genéticaen carne

El desarrollo del sector lechero
“permea’ latecnologia haciaal sector ganadero
de carne (en particular en la ganaderia de doble
propdsito)

Costa Rica cuenta con € hato de carne
més productivo de Centroamérica (debido alos
avances en alimentacion, genéticay sanidad)

Cooperativas y organizacion gremial

Tradicion exportadora'y buenaimagen
del producto en otros mercados (Puerto Rico)

Oportunidades

Aperturacomercial como una
oportunidad paraampliar el mercado, en
particular dentro del contexto del comercio
intrarregional centroamericano

Potenciales efectos de incentivos ala
calidad

Nacionalismo costarricense

Sector productor con potencial de
mejora (nivel educativo, tradicidn ganadera)

Posibilidad de aumento de la
produccién sin necesidad de mayores
inversiones adicionales

Mejor informacién al consumidor y
posicionamiento de la carne de Costa Rica

Debilidades

Bgja productividad a nivel de finca

o] Suplementacién minera y

parésitos

0 Transferenciatecnologia e

informacion productiva

0 Estacionalidad forrajes

Transferencia de tecnol ogia poco
eficaz, particularmente debido a problemas de
receptividad

Baj os indices reproductivos

Pocainformacién a productor

Extensividad de |la actividad ganadera

Exceso en € sacrificio de hembras
aptas parareproduccién y alta edad de
sacrificios de machos

Poca medicion e informacion sobre
rentabilidad de la actividad

Ausencia de programas de crédito
especidizado

Bajo apoyo del Estado

Amenazas

Preciosinternacionales volétilesy con
tendenciaalabgaen € largo plazo

Aperturacomercia ante subsidiosy
otras distorsiones en el comercio internacional
delacarne bovinay barreras “no arancelarias’
en otros paises

Descenso ddl consumo per capita de
carne bovina en Costa Rica

Descenso en el apoyo directo que
brinda e Estado ala actividad.

Imagen ambiental aln negativa dentro
del pais

Posibilidad de entrada al pais de
nuevas enfermedades
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Mejor aprovechamiento dela
potencialidad de Corfoga como organizacion
lider del sector

Posibilidad de cambios tecnol égicos y
ofertade servicios a través de organi zaciones

Posibilidad de influir en nuevas
politicas publicas efectivas de apoyo ala
ganaderia bovina

Comercializacion de Ganado en Pie
Fortalezas

M ecanismo de subastas desarrollado
o] Veintidos (22) sitiosy
distribucion en todo € pais

0] Buenainformacion sobre
precios

Menor intermediacion en fincas
Desaparicion de “plazas de ganado”

Oportunidades

Subastas como centros de servicios

Industria
Fortalezas

Nivel tecnolégico adecuado alas
condiciones y volumenes del mercado local
oTres (3) mataderos aprobados por la
USDA
oMano de obra de destreza reconocida
anivel internacional.
Estructura“adecuada’ delaindustria.
oPocos mataderos y de alto volumen
0Adecuado aprovechamiento de
subproductos.
0Adecuado manejo de desechos

Oportunidades

Aperturacomercia y comercio
intrarregional CA

Debilidades
Subastas con problema de disefio
o] Maltrato de animales
o] Mezclas
o] Danos en carne y cueros

Manej o inadecuado en subastas,
camiones y mataderos

0 Chuzos, golpes

Abigeato

Amenazas

Transmision de problemas sanitarios
vialas subastas

Debilidades

En general, bajo valor agregado en
relacion d potencial

Problemas de inocuidad en algunos
mataderos pequefios

Problemas de impacto ambiental en
a gunos mataderos pequefios

Necesidad de contar con cierto
volumen para operar de manera sostenible

Amenazas

Descenso del consumo per-capita
interno
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Nuevos productos de mayor valor
agregado

Nuevos nichos de mercado

Nacionalismo costarricense

Integracion con productores para
desarrollo de marcas y certificaciones
(cooperativas, ganado a Y4, crédito dirigido)

Comercializacion de Carne
Fortalezas

Muchos actores (carniceros)
Estrecharelacion carnicero-cliente
Adecuada inocuidad de la carne en los
mataderos grandes.

Experiencia exportadora en mercados
grandes

Oportunidades

Clasificacion de canales
Productos de mayor valor agregado

Consumidores®

Fortalezas
Buen sabor
Mejor nutricion y “llena més'
Mas variedad

Preferible para ocasiones especiaes
Practicamente insutituible en asados

Descenso en el hato y aumento de
importaciones (imagen)

Incumplimiento de legislacion de
calidad e inocuidad en otras empresas

Exceso de capacidad instalada 'y
mataderos, en relacion a volumen actual de
produccién

Problemas con la fijacion de precios
ante productores

Debilidades

Descenso acelerado del consumo per
capitainterno

Ausencia de etiquetado de origen

0 Carnes importadas

o] Carnes “exdticas’

Ausencia de promocion

Pocos esfuerzos en valor agregado

Problemas de inocuidad

0 Zonasrurales

0 Asociado a abigeato

No existe valoracion de lacaidad

0 Canalesy cortes
Amenazas

Importacién de carne bovinaen
aumento

Competencia creciente asociada ala
apertura de mercados

Debilidades

Alto precio relativo en productos de
atacalidad

Durezay “pellgos’

Dificil de comprar: hay que saber de
cortes pararealizar una buena compra

Dificil de preparar: hay que saber
como cocinar cadatipo de corte

Dificil de masticar paralos nifios, |0
que hace al producto menos popular paraellos,

% Con base en |os resultados de los grupos foco realizados
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Oportunidades

Publicidad, promociones, muestras
gratisy degustaciones son importantes en la
decisién de compra

Anuencia a experimentar nuevos
productos:

o] Siempre que le gusten alos
nifios

o] Siempre que sean convenientes
en su preparacion

o] Siempre que tengan una mejor

relacion precio / calidad (en esta caso,
calidad definida como “ suavidad”)

y por ende paralas amas de casa.

Algunos consumidores piensan que la
carne bovina es un alimento més dificil de
digerir.

Amenazas

El canal estd cambiando, desde venta
en carnicerias hacia supermercados

Consumidor joven poco informado
sobre el producto, y con baja asesoria del
expendedor (supermercados)
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RESULTADOSDE LA PLANEACION ESTRATEGICA DE CORFOGA

Mision de CORFOGA

Fomentar el desarrollo, la modernizacion, y el incremento de la productividad del sector cérnico
bovino en Costa Rica, empleando los recursos intensa y racionalmente dentro del concepto de
sostenibilidad, buscando el bienestar del empresario ganadero, otros participantes del sector y del
consumidor.

Visién de CORFOGA

Ser la ingtitucion representativa y lider del sector productivo bovino en Costa Rica, reconocida
nacional e internacionalmente, que fomenta €l desarrollo y lainsercion exitosa de la actividad en
el mercado global, impulsando una visién integrada del sector, con énfasis en valor agregado y
sostenibilidad, desde la produccion hasta el consumidor

Principales Lineasde Accion Prioritarias | dentificadas para el Sector

1 Necesidad de organizacion del sector ante negociaciones internacionales y
politicas publicas (conflictos, representatividad?)
2. Disminucién critica del hato naciona (financiamiento) y necesidad de practicas
Optimas de ganaderia (informacion)
3. Sistema de comercializacion interna problemas de calidad en la carne
(mataderos, subastas, sistemas pago)
4, Potencial para productos de mayor valor agregado
5. Disminucién del consumo local (informacion y promaoci én)
6. Nuevos mercados y tratados comerciales (potencial exportaciones, experiencia de
Puerto Rico)
7. Poca disponibilidad de informacién relevante para el sector

Objetivos de CORFOGA
1 Defender los intereses de todo € sector ante instancias publicas y privadas,
nacionales e internacionales
2. Fomentar la ganaderia nacional, con énfasisen la cria
3. Apoyar lacalidad y valor agregado de la carne bovinay sus productos en todo €
sistema

Estimular el consumo local e internaciona de carne bovina costarricense
Fomentar exportaciones del sector

Ser d proveedor primordial de informacion relevante para e sector
Ejercer liderazgo internacional

Alcanzar sostenibilidad financiera

© NG A
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Acoplamiento delas L ineas de Accion Prioritarias con los Objetivos

Lineasde Accién Prioritaria

Obj etivos

1. Necesidad de organizacion del sector
ante negociaciones internacionales 'y
politicas publicas (conflictos,
representatividad?)

1. Defender los intereses de todo € sector ante
instancias publicas y privadas, nacionales e
internacionales

2. Disminucion critica del hato nacional
(financiamiento) y necesidad de practicas
Optimas de ganaderia (informacion)

2. Fomentar la ganaderia nacional, con énfasis
en lacria

3. Sistema de comerciaizacion interna
problemas de caidad en la cane
(mataderos, subastas, sistemas pago)

4. Potencial para productos de mayor valor
agregado

3. Apoyar lacalidad y valor agregado de la
carne bovinay sus productos en todo el sistema

5. Disminucion del consumo local

(informacién y promoci 6n)

4, Estimular € consumo local e internaciona
de carne bovina costarricense

6. Nuevos mercados y tratados comerciaes
(potencial exportaciones, experiencia de
Puerto Rico)

5. Fomentar exportaciones del sector

7. Poca disponibilidad de informacién
relevante para el sector

6. Ser €l proveedor primordial de informacion
relevante para el sector

7. Ejercer liderazgo internacional *

8. Alcanzar sostenibilidad financiera®

* Incluido por la Junta Directiva de Corfoga
® Incluido por la Junta Directiva de Corfoga
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ACCIONESESTRATEGICASY PRIORIZACION

Para cada uno de los ocho objetivos, se identificaron acciones estratégicas de corto, mediano y
largo plazo. La priorizacion se realizo através del siguiente esquema:

- Prioridad 1 Iniciaen los proximos 12 meses
- Prioridad 2 Iniciaen los proximos 3 afos

- Prioridad 3 Inicia después de 3 afios

- No es prioridad

A continuacion se expone estas acciones estratégicas identificadas y su nivel de prioridad, esto
para cada uno de los objetivos:

Objetivo 1. Defender los intereses de todo el sector ante instancias publicas y privadas,
nacionales e inter nacionales

Prioridad 1:

Participacion en negociacion de TLC-EEUU (CAFTA)

Corfoga mantendr4 su presencia y su actua nivel de participacion en la
negociacion del Tratado de Libre Comercio entre Centroamérica y los EE.UU.
(CAFTA) El objetivo de esta gestion estara centrado en asegurar que € resultado de la
negociacion sea favorable alos intereses del sector carnico costarricense en relacion con
las asimetrias existentes entre dicho sector y su similar norteamericano, asi como
asegurar que la negociacion entre los paises centroamericanos no perjudique a los
productores nacionales.

Coordinacién con € gobierno para € aprovechamiento de fondos de
investigacion y tecnologia

Corfoga buscara, ante las distintas instituciones de gobierno, acceso a recursos
de diferentes fuentes que puedan ser utilizados para la investigacion y el desarrollo y
transferencia de tecnologia relevante para el sector carnico. Tradicionalmente este tipo
de recursos han sido y siguen siendo bastante escasos. Sin embargo, diferentes
instituciones de gobierno tales como el Ministerio de Agricultura, el Ministerio de
Ciencia y Tecnologia, las universidades publicas, los centros de investigacion del
estado, entre otros, tienen acceso a recursos de gobiernos amigos y de instituciones
multilaterales que podrian ser orientados a satisfacer necesidades del sector. Corfoga
gestionara que parte de esos recursos se destinen a proyectos prioritarios para el sector.

“Defender’” y promover los estdndares sanitarios, de inocuidad, de
ambientey trato ético delos animales, y competencia desleal

Corfoga desarrollara dos lineas de accion complementarias para implementar
esta accion estratégica.  Por un lado, se mantendrd vigilante, ante las instituciones de
gobierno que regulan directa o indirectamente el sector carnico, tales como el Ministerio
de Salud, o & mismo Ministerio de Agricultura, para que los estandares que lo ordenan
no sean degradados en funcién de intereses de grupos de interés especificos. Por otro
lado, Corfoga dard seguimiento a las instituciones encargadas de hacer cumplir dichos
estandares para asegurarse que los mismos son aplicados, en igualdad de condiciones, a
todos los productores y procesadores, dentro y fuera del sector carnico.

Prioridad 2:
No se identificaron acciones en esta categoria
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Prioridad 3:

Uso dél servicio exterior de CR paralapromocién dela carne

Corfoga buscard hacer uso de un activo del gobierno costarricense, muy
subutilizado, como es la red de embajadas, consulados y oficinas comerciales del
servicio exterior de Costa Rica. Para cumplir este objetivo, deberd proveer informacion
de la oferta carnica del pais a los agregados comerciales, o a los funcionarios relevantes
en las representaciones diplométicas de Costa Rica en €l exterior, asi como informacion
de potenciales fuentes de negocios. Probablemente sea necesaria también, una
capacitacion especifica sobre las ventgjas de los productos carnicos costarricenses, en
relacion con sus competidores en otros paises de laregion y del mundo.

Inclusion de sectores no incluidos en la ley (comerciantes de carne) en €l
Congreso Ganadero

Corfoga hara las gestiones necesarias para extender € acance de la Ley
Especia de Corfogalogrando que esta incluya a algunos sectores que son centrales para
el éxito del cluster carnico bovino costarricense, y que en laversion actual de lalLey se
encuentran al margen de su influencia. El principal candidato para esa inclusion es la
industria de comerciantes de la carne, de quienes depende en una proporcién importante,
la percepcion del consumidor final sobre la calidad y las virtudes del producto carnico
nacional. Esta industria tiene también, con el entrenamiento adecuado, €l potencia de
educar a la demanda nacional sobre las virtudes de la carne bovina y despegjar mitos
sobre su nocividad.

No es prioridad:
Revision dela Ley de Corfoga

Objetivo 2. Fomentar la ganaderia nacional, con énfasisen la cria

Prioridad 1:

Establecimiento del Fondo BCIE, Fondo Ganaderoy otros

Existen actualmente diversas iniciativas encaminadas a asegurar la provision de
recursos financieros a los productores nacionales. Seguin se establecid en el diagnostico
presentado anteriormente, €l sector carnico bovino costarricense tiene oportunidades que
puede aprovechar para acanzar niveles superiores de competitividad. Sin embargo, uno
de los principales obstaculos identificados es la escasez de recursos para financiar las
inversiones necesarias tanto en mayores niveles de inventario de ganado de carne, asi
como en la tecnologia necesaria para aumentar la productividad en las fincas. Corfoga
tiene adelantado trabajo con recursos del BCIE para implementar un Fondo que provee
de dichos recursos a los productores costarricenses. Sera prioridad continuar y concluir
dichos esfuerzos para acanzar la implementacion completa del Fondo a la mayor
brevedad posible. Asimismo, se impulsara la creacion de otros fondos, agunos ya
identificados que permitiran aumentar |a disponibilidad de dichos recursos.

Difusién y extension SIyTT. Definicion de paquetes tecnolégicos incluida
Sanidad en fincas (declarar regioneslibresdebrucelosis, etc.)

Ademas de los recursos financieros, la disponibilidad de informaciéon y de
tecnologia de produccién es otro obstaculo central identificado en este procesos de
planeamiento estratégico. Corfoga liderara un esfuerzo nacional orientado a salvar este
obstéculo. Dicho esfuerzo deberd comenzar por definir un “paguete tecnoldgico” de
mejores practicas en la ganaderia de carne, que sean aplicables a la redlidad de Costa
Rica y que tengan € potencial de aumentar la productividad del sector. Més aun,
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Corfoga buscara concertar esfuerzos de extension ya existentes y complementarlos con
nuevos esfuerzos que puedan ser iniciados desde diversas instituciones, con € fin de
maximizar ladifusion del paquete tecnol gico antes mencionado.

Fortalecimiento de organizaciones de base de Corfoga (3 Federaciones y
Asociacion Industrial)

Para que Corfoga siga representando los intereses genuinos del sector carnico
bovino costarricense, y para consolidar su fortaleza como ente representativo del sector,
la Corporacion necesita que sus asociados y las organizaciones que los representan
participen activamente y sean actores dindmicos del quehacer de Corfoga. Para esto es
necesario que dichas organizaciones de base, a su vez, mantenga una base representativa
de agremiados y que mantengan mecanismos de consulta y participacion que permitan
legitimar |a representacion que oficiamente ostentan. Més aln, estas organizaciones
deberdn convertirse en los principales canales de comunicacion de dos vias entre
Corfogay los productores del sector.

Medicién y monitoreo de rentabilidad de la actividad ganadera

El objetivo fundamental de Corfoga es trabgjar en pro del bienestar de los
productores del sector céarnico bovino de Costa Rica, paralo cua es necesario asegurar
la viabilidad econdmica de la actividad como un fuente generadora de riqueza personal
y socia. Es imposible lograr lo anterior, sin conocer a fondo y continuamente la
situacion rentable y financiera de la actividad a lo largo y ancho del territorio nacional.
Para esto, Corfoga desarrollara un sistema de medicién de la salud financieray rentable
de la actividad y se encargara de la implementacion de dicho sistema en Costa Rica, y
de su monitoreo permanente en € tiempo.

Prioridad 2:

Gestién empresarial de la ganaderia

Corfoga buscara mejorar € manejo de las unidades productores como empresas
productivas, para lo cua desarrollard un programa de extensiéon, paradelo a de
tecnologia productiva mencionado anteriormente, pero enfocado en las habilidades y
técnicas necesarias para €l buen manejo gerencial de las fincas de ganado del pais. Este
programa de extensién se apalancara en los sistemas de medicidén de gestion antes
mencionados e incluird componentes de contabilidad y auditoria, estrategia empresarial,
sistemas de costeo y control gerencial, etc.

Prioridad 3:

Coordinacién de SIyTT (Innovacién)

Mas ala de la difusién de tecnologia ya disponible en el mundo de hoy sobre la
actividad productora de ganado bovino de carne, Corfoga buscard incentivar la
innovacion de tecnologias de produccion para la actividad. Para lograr esto, la
Corporacion buscara aprovechar |os fondos de investigacion y tecnologia disponibles en
el pais para enfocarlos en la investigacion necesaria para la promocion de la actividad
ganadera. Varias ingtituciones, mayoritariamente publicas, controlan este tipo de
fondos, y deberdn ser e foco del trabajo de Corfoga en esta materia.

No es prioridad:

No se identificaron acciones en esta categoria
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Objetivo 3. Apoyar la calidad y el valor agregado de la carne bovina y sus productos en
todo € sistema

Prioridad 1:
“Sistema de Calidad”

Trazabilidad y origen

Clasificacion de canales (calidad) — En marcha

Programa Nacional de I nocuidad

Definicion de estandar es, etc.

Todas las acciones definidas como prioridad 1 en este objetivo, se
interrelacionan intensamente, ya que sin laimplementacion de cualquier de elas, la
implementacion de un Programa Naciona de Inocuidad se veria en seria duda. Es
necesaria la definicion de estandares aplicables a la actividad en Costa Rica, asi
como la aplicacion de dichos estandares a distintos eslabones de la cadena de valor.
Esto incluye también la clasificacion de candes, y més en generd, la
implementacion del Programa Nacional de Inocuidad que permita garantizar por un
lado la pureza del producto nacional, pero también un mayor grado de
diferenciacion con respecto a sus competidores extranjeros.

Prioridad 2:
No se identificaron acciones en esta categoria

Prioridad 3:

Certificaciones para nichos

Una fuente adicional de diferenciacion y de creacidén de vaor agregado a
producto cérnico costarricense es la certificacion con diferentes estdndares globaes de
la produccion cérnica nacional. Actuamente no existe una oferta adecuada de servicios
de certificacion que permitan a los productores nacionales explotar esa fuente potencial
de mayor riqueza. Corfoga buscara participar en la creacion de entidades certificadoras
gue provean la informacién necesaria para asesorar a los productores nacionales en los
procesos de certificacion y a la vez provean de los servicios de verificacion y
certificacion que se necesitan en e mercado nacional.

Desarrollo de marca nacional

Un paso adiciona en la creacion de valor a nivel de todos los productores del
pais es la creacion de una marca para la produccion nacional, que transmita a los
consumidores de todo e mundo, la propuesta de valor de la carne bovina costarricense.
Esta marca deberd estar basada en caracteristicas propias del ganado en € pais y su
mecanismo de implementacion deberaincluir agun mecanismo de consulta que permita
garantizar la sostenibilidad del proceso de desarrollo de marca.

No es prioridad:
No se identificaron acciones en esta categoria
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Objetivo 4. Estimular € consumo local einternacional de carne bovina costarricense

Prioridad 1:
No se identificaron acciones en esta categoria

Prioridad 2:
Estudio campafia de mercadeo de la carne bovina: Informacion /
posicionamiento al consumidor
El consumo de carne bovina en Costa Rica ha perdido terreno frente al consumo
de otro tipo de carnes 'y en general de otras fuentes de proteina animal. En gran medida
esa disminucion del consumo esta relacionada en parte con informacion incorrecta
respecto al valor nutriciona y los riesgos relacionado con el consumo de carne bovina.
Corfoga liderard € desarrollo de una campafia orientado a consumidor find,
inicialmente de alcance nacional, para promover el mayor consumo de los productos
nacionales.
Valor, calidad, inocuidad, origen, ventajas de producto fresco vs. congelado
De la mano con lo anterior, Corfoga buscara influir sobre los compradores
futuros del sector carnico bovino en Costa Rica para no solo cambiar la imagen
negativa actualmente predominante en la opinién publica, sino para construir una
imagen diferente, donde la calidad del producto, las ventgas locales, la inocuidad
existentes, y por encima de todo, una hospitalidad de clase mundial, permita €l
desarrollo ulterior de la actividad.

Prioridad 3:
Impulso a una megior imagen ambiental de la Ganaderia en Costa Rica

Una de las dimensiones mas importantes para la creacion o la destruccién del
valor agregado en € pais, es €l nivel de impacto ambiental causado por € desarrollo de
la actividad ganadera en Costa Rica, asi como la percepcion internacional sobre el nivel
de dicho impacto. Por esto, Corfoga coordinard un esfuerzo orientado a fortalecer la
imagen ambiental de la actividad carnica costarricense, asi como otorgar informacion
técnica a los productores gque les permita alcanzar estandares globales para la operacion
de susfincas.

No es prioridad:
No se identificaron acciones en esta categoria
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Objetivo 5. Fomentar |as exportaciones del sector

Prioridad 1:
No se identificaron acciones en esta categoria

Prioridad 2:

Estudio analisisde “ explotacion de mercados’

I dentificacion de oportunidades de negocios de exportacion

Una vez avanzada laimplementacion de |as acciones de més corto plazo listadas

en esta seccion, Corfoga deberd asegurar € acceso de productores costarricenses a
informacion sobre los mercados disponibles para la exportacion de productos desde
Centroamérica.  Asimismo debera desarrollar su capacidad de monitoreo del entorno
internacional para la identificacion de nuevas fuentes de recursos, como parte central de
su trabgjo.

Ferias, promocion, uso servicio exterior, etc.

Més ala de la provision de informacion sobre oportunidades de exportacion,
Corfoga participara activamente en la promocion del sector a nivel naciona, a
través de la participacién de ferias de caracter global, € apoyo a los esfuerzos de
promocién internaciona y la coordinacion de la utilizacion de la infraestructura del
aparato estatal de Costa Rica en €l exterior.

Prioridad 3:
No se identificaron acciones en esta categoria

No es prioridad:
No se identificaron acciones en esta categoria
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Objetivo 6. Ser e proveedor primordial deinformacion relevante para el sector

Prioridad 1:

Sistema de informacion del sector —en marcha

Pero incluyendo rentabilidad y gestion

La disponibilidad de informacion de negocios sobre sus propias empresas es
vital para la operacion y la supervivencia de productores locales. Una adicion
importante a las variables que los productores estén acostumbrados a monitorear, es
la incorporacién de mediciones de rentabilidad y gestion, que permitan entender no
solo la productividad agropecuaria de lafinca, pero més alin, su sostenibilidad como
una unidad de negocios.

Capacitacion del sector para interpretar lainformacion

Los reportes que serén generados por la actividad continua de Corfoga no serian
de mucho utilidad a menos que los productores locales, grandes y pequefios, estén
capacitados en e uso de esta herramienta.  Corfoga preparara un programa de
extension, enfocado en el uso de estos reportes.

Oficializar losdatos/ informacion

Corfoga buscara llegar a ser lafuente mas fidedigna de datos del sector en Costa
Rica, de tal manera que no haya incertidumbre en la fuente de los datos y por tanto
los productores puedan tener confianza en su toma de decisiones basadas en la
informacion gque ellos han recibido.

Prioridad 2:
No se identificaron acciones en esta categoria

Prioridad 3:
No se identificaron acciones en esta categoria

No es prioridad:
No se identificaron acciones en esta categoria

Objetivo 7. Ejercer liderazgo internacional para e sector

Prioridad 1:
No se identificaron acciones en esta categoria

Prioridad 2:
Participar en forosregionalesy globalesrelevantes para el sector
El sector cérnico bovino costarricense, representado por Corfoga, ha participado
ya en varias instancias internacionales de negociacién y planificacion conjunta.
Claramente |as mayores sinergias son posibles entre paises de la region con posiciones
diferentes en e mercado mundia de carne. Corfoga buscara consolidar la participacion
en |os foros antes mencionados.

Prioridad 3:
No se identificaron acciones en esta categoria

No es prioridad:
No se identificaron acciones en esta categoria
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Objetivo 8. Alcanzar sostenibilidad financiera

Prioridad 1:

Cobro canon CORFOGA

Ley de Control interno

La eficacia de las acciones de Corfoga dependen, en primera instancia, de la
disponibilidad de recursos que pueda disponer para su quehacer cotidiano. Una fuente
importante de recursos es € cobro del canon CORFOGA establecido por la Ley
Especial. No solamente estos recursos frescos permitiréan aumentar |as posibilidades de
accion de Corfoga, sino que ademas aumentaran el nivel de compromiso de los
asociados en el éxito de la actividad.

Prioridad 2:

I dentificar formas de apalancar losrecursosfinancier os

Encontrar organizaciones como proveedores de recur sos

Més all4 de los recursos provistos por la ley, Corfoga, requiere de mayores

recursos para el manejo del plan estratégico aqui presentado. Establecer més fuentes de
recursos es, pues, una actividad prioritaria y estratégica para asegurar la viabilidad y €l
éxito futuros de la Corporacion.

Explorar otras actividades

Recursos del pago del canon y recursos de otras instituciones son el primer paso

para asegurar la sostenibilidad financiera de la Corporacion, mas adel ante sera necesario
explorar € desarrollo de otras actividades que generen ingresos canalizables a la
implementacion de | os objetivos estratégicos de Corfoga.

Venta de servicios (certificaciones, marcas, €tc.)

Entre |as actividades generadoras de nuevos ingresos, estén la venta de servicios
de certificacion, @ desarrollo de marcas, etc. Estas actividades deberan ser
consideradas alaluz de lademandalocal por estetipo de servicios.

Otras

Prioridad 3:
No se identificaron acciones en esta categoria

No es prioridad:
No se identificaron acciones en esta categoria
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DETALLE DE LASACCIONESESTRATEGICASDE ALTA PRIORIDAD
Las acciones de Alta Prioridad (o de Prioridad 1), se dividieron en:

Acciones de Alta Prioridad 1.1. Inician antes de 6 meses
Acciones de Alta Prioridad 1.2. Inician de 6 a 12 meses

Asimismo, se consideraron las acciones que, de una u otra manera, ya estan en marcha.

Para todas y cada una de estas acciones se identificd el plazo de gecucion, € lider y recursos
humanos necesarios (dentro de CORFOGA) y, en algunos casos, las instituciones de apoyo con
las cual es es necesario y/o conveniente coordinar € trabajo.

En acuerdo con el Presidente de CORFOGA vy otros personeros de esa institucion, se decidio no
establecer ni incluir montos financieros estimados para cada uno de estas acciones dentro del
documento de Planeamiento Estratégico motivo de esta consultoria. A continuacion el detalle de
las acciones clasificadas como de alta prioridad, dentro de los objetivos de Corfoga:

Objetivo 1. Defender los intereses de todo € sector ante instancias publicasy privadas,
nacionales einter nacionales

Accionesen Marcha

Descripcion Plazo Lider - RRHH Instituciones
de apoyo
a. Difusién de las acciones de Corfoga Permanente | Dir. Ejecutivo
Presidente
b. Participacion en negociacién e | Permanente Presidente COMEX, MAG,
implementacion de TLCs Comision Junta otros
Directiva
Dir. Ejecutivo

Asesor técnico

c. Capacitacion aregiones y apoyo a las | Permanente | Julio Rodriguez

organizaciones de base Dir. Ejecutivo
d. Planeacién estratégicay seguimiento Permanente Presidente

Dir. Ejecutivo
e. Defender y promover estandares | Permanente | Dir. Ejecutivo MINSALUD,
sanitarios, inocuidad, ambiente, trato MAG, MINAE,
ético animales, y competencia deded Colegio de

Veterinarios
OIRSA, COMEX




Accionesde Prioridad 1.1. (Inician antes de 6 meses)

Descripcion Plazo Lider - RRHH I nstituciones
de apoyo
a. Defender y promover estandares| Permanente | Dir. Ejecutivo MINSALUD,
sanitarios, inocuidad, ambiente, trato MAG, MINAE,
ético animales, y competencia desleal Colegio de
Veterinarios
OIRSA, COMEX
AccionesdePrioridad 1.2. (Inician de 6 a 12 meses)
Descripcion Plazo Lider - RRHH Instituciones
de apoyo
a. Diagnostico / Censo Fondos | Ene-2004 Alguien UCR, ECG, etc.
de invedtigacién y tecnologia (base especifico
de datos) Jun-2004 (contratacion
externa)
b. Coordinacion con el Gobierno Permanente | Dir. Ejecutivo UCR, ECG, etc.
Fondos de investigacion y tecnologia | (Post Jun- Personal de
(base de datos) 2004 ) apoyo
Objetivo 2. Fomentar la ganaderia nacional, con énfasisen la cria
Acciones en marcha
Descripcion Plazo Lider - RRHH Instituciones
de apoyo
a. Genética En marcha | Gerardo Vargas
(Jorge Camacho)
Jul-2005
b. Proyecto “Gusano Barrenador” | Enmarcha | Julio Rodriguez
Extension (Julio Rodriguez)
Ene-2006
c. Revisién del programa “Ternero | Ago-2003 Dir. Ejecutivo
Meor” (Crédito paratoros de cria) Javier Zufiga
Sep-2003
d. Investigacion (Zona Sur) En marcha Dir. Ejecutiva
(Ronald Solis)
Jul-2005
e. Robo de ganado (Fase II) —| Jul-2003 | Alexander Uhrig
Aprobacion delaLey Donald Elizondo
Ago-2004
f. Estrategia para la Creacion | En marcha Dir. Ejecutivo
Fondo Ganadero Soluciones Comisién Junta
Financieras Jul-2004 Directiva
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Accionesde Prioridad 1.1. (Inician antes de 6 meses)

Descripcion Plazo Lider - RRHH I nstituciones
de apoyo
a Medicibn 'y monitoreo de| Jul-2003 Alguien técnico
rentabilidad de actividad ganadera especifico
(andlisis de toda la cadena) Oct-2003 (externo)
AccionesdePrioridad 1.2. (Inician de 6 a 12 meses)
Descripcion Plazo Lider - RRHH Instituciones
de apoyo
a. Establecer una estrategia para| Oct-2003 Dir. Ejecutivo
mejorar la rentabilidad de la Presidente
ganaderia en funcion de toda la| Jul-2004 Comisién Junta
cadena (de los resultados anteriores) Directiva
b. Disefio y Arranque de un| Ene-2004 | Alguien técnico
Programa de Difusion y extension especifico
SIyTT. Dic-2004 (externo)

Definicion de paguetes tecnol 6gicos
(incluida sanidad en finca)

Objetivo 3. Apoyar la calidad y valor agregado de la carne bovina y sus productos en

todo € sstema

Accionesen Marcha

Descripcion

Plazo

Lider - RRHH

I nstituciones
de apoyo

a. Sistema de Cdidad: Implementacion
del Programa Nacional de Clasificacion
de canales y Cortes (“traspaso” aMAG)

Ene-2004

Dic-2004

Comisién de
liquidacion
Dir. Ejecutivo
Gerardo Vargas

MAG

b. Coordinacion con ILRI

Jul-2003

Jul-2007

Dir. Ejecutivo
Edwin Pérez

c. Vadidacion de Sistema de
Estandarizacion de matanza

Jul-2003

Dic-2003

Comision de
liquidacion
Gerardo Vargas

d. Vaidacion dea Sistema de
Clasificacion de Cueros

Jul-2003

Dic-2003

Comisién de
liquidacion
Gerardo Vargas
Dir.Ejecutiva

e. Ecuacion de prediccion

En marcha

Dic-2003

Comisién de
liquidacion
Gerardo Vargas
Dir.Ejecutiva
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Accionesde Prioridad 1.1. (Inician antes de 6 meses)

Descripcion Plazo Lider - RRHH I nstituciones
de apoyo
a Sistema de Calidad: Disefio de Jul-03 Comisién Junta | Montecillos, ILRI
un sistema de Trazabilidad y origen Alguien externo
Jul-04
b. Sistema de Calidad: Disefio de un Jul-03 Comisién Junta
Programa Nacional de Inocuidad (y Alguien externo
sanidad) Jul-04

Accionesde Prioridad 1.2. (Inician de 6 a 12 meses)

Descripcion Plazo Lider - RRHH Instituciones
de apoyo
c. Diagnostico / Censo Fondos | Ene-2004 Alguien UCR, ECG, etc.
de invedtigacién y tecnologia (base especifico
de datos) Jun-2004 (contratacion
externa)
d. Coordinacion con e Gobierno Permanente | Dir. Ejecutivo UCR, ECG, etc.
Fondos de investigacion y tecnologia | (Post  Jun- | Personal apoyo
(base de datos) 2004)

Objetivo 6. Ser € proveedor primordial deinformacion relevante para el sector

Accionesen Marcha

Descripcion Plazo Lider - RRHH Instituciones
de apoyo
a. Base de datos sobre e sector Permanente | Comision Junta MAG
Directiva
Dir. Ejecutiva
Asist.Dir.Ejecutiva
Accionesde Prioridad 1.1. (Inician antes de 6 meses)
Descripcion Plazo Lider —-RRHH Instituciones
de apoyo
a. Base de datos sobre € sector: Incluir | Ago-2003 Comision Junta MAG
Rentabilidad y gestion Directiva
Permanente Dir. Ejecutiva
Asist.Dir.Ejecutiva
Accionesde Prioridad 1.2. (Inician de 6 a 12 meses)
Descripcion Plazo Lider - RRHH Instituciones
de apoyo
a. Capacitacion del sector para| Ene-2004 Comisién Junta UCR, ECAG
interpretar lainformacion Directiva
Dic-2004 Dir. Ejecutiva

Asist.Dir.Ejecutiva
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Objetivo 8. Alcanzar sostenibilidad financiera

Accionesen Marcha

Descripcion Plazo Lider - RRHH Instituciones
de apoyo
a.  Cobro Canon Corfoga Permanente | Dir. Ejecutivo
b. Ley de contral interno Permanente | Auditora Interna
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