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I. RESUMEN EJECUTIVO

El presente informe final de la Evaluacion del Programa de Abastecimiento Institucional del Consejo Nacional
de Produccion ha sido realizado por un equipo especialista del Instituto Centroamericano de Administracion
Plblica (ICAP) durante el segundo semestre del afio 2016, con una cobertura de caracter nacional.

Asimismo, ademas del EE (Equipo Evaluador) se conté con el apoyo del EG (Equipo Gestor) compuesta por
representantes de CNP, SEPSA y MIDEPLAN, quiénes supervisaron los productos a lo largo del proceso de
evaluacion.

El objetivo de esta evaluacion se formuld del siguiente modo: Realizar una evaluacién de los efectos del
Programa de Abastecimiento Institucional (PAI) en las micros, pequefias y medianas agro-empresas suplidoras
para la toma de decisiones basadas en evidencia. Para su logro, se utilizaron 3 criterios de evaluacién (Eficacia,
Pertinencia y Sostenibilidad) con sus respectivas preguntas y se aplicaron las siguientes técnicas de recoleccion
de informacién (analisis documental, entrevistas estructuradas, encuesta telefonica, observacion participante) y
el analisis no experimental Después Grupo Beneficiario (Antes y Después). Las unidades de analisis fueron los
clientes institucionales (a nivel nacional y regional), las agro-empresas que tenian cuota de comercio como las
que no; y los productores que son proveedores de las agro-empresas con cuota. Se elaboré una muestra
estratificada y aleatoria de agro-empresas y muestras en base a criterios de conveniencia, en el caso de clientes
y productores.

En un primer momento se pretende evidenciar los principales hallazgos relacionados con los cambios atribuibles
al PAl en las condiciones productivas y de comercializacion en los micros, pequefias y medianas agro-empresas
suplidoras.

Las agro-empresas, micro, pequefia y mediana, han incrementado sus ingresos por ventas en un 122%, durante
el periodo de estudio ( 2013-2015), en el 2014 creci6 en un 46% con relacion al 2013, y 52% en el 2015, la
mayor cuota de ventas la tienen la pequefia agro-empresa con el 64%, la mediana con el 30% y la micro con el
6%, este comportamiento positivo en el crecimiento de los ingresos ha sido posible por la facilitacion comercial
que realiza el PAI entre las agro-empresas y los clientes del mercado institucional. La gran empresa tiene una
participacion del 17% de los ingresos.

Si este comportamiento logrado en el periodo de estudio, se compara con el periodo antes 2001-2012, los datos
indican que la micro pas6 de generar ingresos de un 2% al 6%, la pequefia agro-paso de un 55,5% al 64% y la
mediana agro-empresa paso del 44% al 30%. Como lo evidencian los resultados, se ha favorecido a la micro,
pequefia y mediana agro-empresa, en detrimento de la gran agro-empresa. Esto es parte de la politica del
programa, darle una mayor participacion a las micros, pequefias y medianas agro-empresas.

El 75 % de las opiniones de las agro-empresas y los clientes institucionales sobre los precios establecidos por
el PAI consideran que los precios son estables, justos, competitivos y que son equiparables a los precios de
mercado, y que han tenido un efecto positivo en el desarrollo del negocio. Por su lado, los clientes institucionales
consideraron en un 32% que los precios son iguales a los del mercado, 50% que son mas altos, y un 7% que
son mas bajos.

Las agro-empresas inscritas en el PAI cumplen los requisitos de estandares de calidad que pide el mercado
institucional, reconocen que la calidad es el elemento clave de competitividad y supervivencia en los mercados.
La percepcion mayoritaria de las agro-empresas es que cumplen el 100% de calidad exigida por el PAI para ser
suplidores del mercado institucional. Los resultados mencionan que el 89% de las agro-empresas con cuota han
recibido, por ejemplo en el 2015, entre 0 y 5 devoluciones. Este resultado, evidencia que la calidad no es un
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obstaculo en el proceso de comercializacion entre las agro-empresas y los clientes institucionales. Antes de
entrar al PAI (2001-2012), el 40% de las agro-empresas con cuota no tenian suficiente incorporado el tema de
calidad en sus procesos de produccién o comercializacién, una vez dentro del Programa, el 70% de las agro-
empresas con cuota atiende los procesos de la calidad, bajo la filosofia de que es una variable fundamental para
la competitividad.

Las agro-empresas han incrementado sus ingresos por ventas al PAl y mejorado sus procesos de produccion y
por ende, han incrementado —durante el periodo de estudio- nuevos empleos para atender la logistica
administrativa, productiva y de distribucion que implica su relacién comercial con el PAI, para un total de 627
nuevos empleos (incluyendo micro, pequefia, mediana y grande) en el periodo de estudio. Las agro-empresas
meta del programa (micro, pequefia y mediana) contrataron 585 nuevos empleos EIl aumento en el nimero de
personas contratadas en las agro-empresas con cuota, muestra que el programa si ha tenido un efecto positivo
en la generacién de empleo en el periodo evaluado. Los datos reflejan un crecimiento de 71% en el total de
empleos del 2014 en relacién con el 2013, y de un 42% del 2015 en relacién con el 2014.

Se evidencian resultados en las condiciones productivas de las micro, pequefias y medianas agro-empresas
atribuibles al PAI, para mantenerse tanto en el mercado institucional como en el privado, pues ellas han tenido
que invertir en mejoras en sus condiciones productivas y adquirir nuevos procesos tecnoldgicos. Las agro-
empresas han invertido en activos fijos, entre ellos, -tierra, infraestructura, transporte, maquinaria y equipos-
que les han permitido fortalecer procesos operativos y logisticos, los cuales -a su vez -inciden en una mejor
capacidad de respuesta ante posibles incrementos en la demanda de productos del mercado institucional. Se
reporta un significativo aumento de las inversiones en activos fijos durante el periodo de estudio.

Para el afio 2014 el aumento fue del 191% y en el 2015 del 69% en relacién con el 2014. Por su lado, las
inversiones realizadas en acceso a tecnologia tuvo la siguiente distribucion: mejora del procesamiento de
materia prima (54%), comercio y administracion (39%) y produccion de materia prima (7%). El énfasis de la
inversion descansa en la apropiacion de la fase de proceso en la cadena de valor e inversiones en transporte
para mejora de la distribucion de productos. Al compararse estos datos con el periodo anterior (2007-2012) las
agro-empresas incrementaron sus inversiones en 72%.

Otro aspecto relevante de esta relacion comercial atribuible al PALI, es que los efectos positivos tales como las
ventas, el incremento de inversiones, generacion de empleo de las agro-empresas con cuota, han tenido una
influencia positiva en los productores proveedores. En opinién de (los 226 productores consultados), los
beneficios identificados se asocian principalmente con mayores ingresos y mejoras en las fincas. Los
productores de las agro-empresas con cuota han incrementado sus ingresos por un monto de aproximadamente
7.614 millones de colones, en el periodo de estudio, la agro-empresa mediana se ha beneficiado con el 56% de
estos ingresos, la micro con 31% Yy la pequefia con el 13%. Por su lado, los beneficios por inversiones en el
negocio representan el 50% incremento de ingresos el 21%, y en inversién social (salud, educacién, ahorros)
15%.

Siendo una de las regiones de menor desarrollo, destacan los resultados de la Region Brunca, pues crecen las
menciones del PAI en cuanto a beneficios para los productores, lo cual demuestra que se estan aprovechando
las ventajas de los modelos asociativos implementados en esa region, tales como cooperativas, CEPROMA y
Centros Agricolas Cantonales.

El PAI si se ajusta y atiende las necesidades del publico meta de la ley en su rol de facilitacion y acceso al
mercado institucional, siendo que los objetivos del Programa son congruentes con las necesidades y
caracteristicas de la micro, pequefia y mediana agro-empresa, constatando la pertinencia del mismo, al hacer
presente- significativamente -en cantidad y volumen de ventas las agro-empresas prioritarias (micro, pequefio
y mediano) en el mercado institucional y reduciendo en condicion de “beneficiario de excepcion” a las agro-
empresas grandes, durante el periodo de estudio. En este periodo participan 106 agro-empresas, 32 micro agro-
empresas, 29 pequefias agro-empresas y 45 medianas agro-empresas. Se le suman 8 agro-empresas grandes.
Ademas cumple las metas comprometidas en el Plan Nacional de Desarrollo de ingreso de agro-empresas al
PAI pues eran de 52 agro-empresas y se arriba a 63 agro-empresas en el periodo 2014-2016.
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Los representantes de las agro-empresas con cuota en un 92.9% de la muestra de estudio y el 72.1% de los
representantes de agro-empresas sin cuota tienen un alto reconocimiento del PAI como el canal de
comercializacién preferencial para los micro, pequefias y medianas agro-empresas en el mercado institucional.
De igual modo, lo(a) s productores(a)s proveedores de las agro-empresas reconocen en un 86 % al PAI como
canal preferencial.

En el analisis si el PAI se ajusta a las necesidades del publico meta se consideré el procedimiento de asignacion
de cuota de comercio y el resultado de esa asignacion, siendo que en el periodo de estudio 121 agro-empresas
tienen cuota y 71 agro-empresas que no lo tienen (36.97%), del total inscritas en el PAI. Es evidente que el PAI
no satisface la expectativa de las agro-empresas sin cuota que -siendo id6neas a la Ley No. 8700 y estando
inscritas formalmente - no se les cumple la “prioridad” establecida en la ley de acceso comercial al mercado
institucional. Existiendo ademas un desconocimiento de los procedimientos y cuestionamientos de la asignacién
de cuota de comercio de un sector de la muestra de agro-empresas -con cuota y sin cuota- consultadas.

Se menciona como un esfuerzo de adaptacion del PAI al puablico meta los avances tenidos en el enfoque de
reestructuracion del Programa del afio 2012 (Nuevo Mercado Institucional) en la regionalizacion del mismo a
escala nacional en acciones tales como acercar al cliente al proveedor local y regional, rutas de distribucion,
revision de precios, reuniones de clientes y suplidores, otros.

Existe una facilitacion del CNP y del personal PAI para el vinculo comercial que ha permitido la adaptacion
del suplidor al cliente mediante herramientas tales como: adaptacion a estdndares de calidad, adecuacion de
horarios y lugares de entrega, requisitos de presentacion del producto, solicitudes de refuerzo de productos y
suplencia de proveedores. Igualmente el cliente se ha adaptado al suplidor (adecuacion de horarios, precios y
presentacion de productos).

Por una parte, los resultados de la consulta en los actores principales (clientes y suplidores) demuestran que el
PAI no ha realizado gestiones significativa en la promocion y difusién del PAI -durante el periodo de estudio-
puesto que las consultas realizadas confirman que ni los clientes ni los agro-empresas reciben informacion y
por otra parte, si demandan informacién necesaria y oportuna. Se analizan las causas y consecuencias de este
hallazgo.

El vinculo comercial entre oferta (clientes institucionales) y demanda (suplidores inscritos) se alcanza por el
desarrollo de un conjunto de roles de facilitacion (atencidn, coordinacion y seguimiento) y administrativo-
comercial que cuentan con el apoyo de oficinas centrales del CNP (Direcciones de Calidad Agricola y Agro-
comercial del CNP vy éareas de proceso del PAI) y las Direcciones Regionales del CNP, en el esquema de
regionalizacién del PAI.

El vinculo principal entre oferta de productos (agro-empresas suplidoras) y demanda (cliente institucional) se
asegura con la facilitacion generada por el CNP entre las expectativas o demandas del cliente (caracteristicas
del producto, precio y estandares de calidad) y la oferta de productos y suplidores (calidad y cantidad, cercania
del proveedor y distribucion del producto).

El PAI logra construir factores de éxito que resultan ventajas reconocidas por los clientes institucionales para
la mantencion del vinculo comercial, éstos factores son: la agilidad en el trdmite (expedito) (19%), la calidad
de la oferta (17%), la condicidn de un solo proveedor y una sola ventanilla (17%), la atencion de necesidades
generales de suplencia (13%), la proveeduria y suplencia de productos a nivel regional (13%), esto dltimo, en
el sentido de aproximacién del suplidor al cliente. A partir de aqui existe un reconocimiento positivo de clientes
sobre el PAI como canal que atiende las necesidades de abastecimiento de instituciones publicas.

Se considera que el servicio de facilitacién del CNP y del PAI, ha ido afirmando el proceso de regionalizacion
del programa, dado que éste genera mayor sostenibilidad de las agro-empresas en el mercado institucional a
través de factores de éxito que se van consolidando con el tiempo, tales como: la diversidad de la oferta, el
servicio al cliente, la comunicacién y resolucion de conflictos y la distribucion oportuna de productos.

Un segundo servicio que asegura sostenibilidad de las agro-empresas es el servicio de inspeccion técnica y re-
inspeccidn orientada al control y mejora de los estandares de calidad exigidos en el PAI, pues fomenta una
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cultura de calidad que obliga a la mejora continua de estandares y controles de calidad en las agro-empresas.
Esto se ayuda con la combinacién de otros controles de calidad, controles propios de algunos clientes y
monitoreo en sitio de entrega de productos -aunque mas limitada- que realiza el CNP.

Los otros servicios técnicos de apoyo del CNP (asesorias, capacitaciones y estudios de la Direccién Agro-
Comercial) estan escasamente reconocidos por la muestra consultada de agro-empresas (con y sin cuota)®
durante el periodo de estudio y por ende; dada su escasez, ejercen un papel mas limitado en la sostenibilidad de
las agro-empresas en el mercado institucional.

Otro elemento a considerar es el papel de las ventas en el mercado institucional para las agro-empresas inscritas
con cuota. Pese a que ha existido un crecimiento de ventas y clientes a lo largo del periodo de estudio (ya
analizado en el Apartado de Eficacia) existe un grupo de agro-empresas que representan el 40% del total inscrito
gue no tiene cuota y un 68% promedio de agro-empresas que logran colocar menos de la mitad de su produccion
en el PAI, ambos hallazgos resaltan que las ventas constituyen un elemento de vulnerabilidad de las agro-
empresas para mantenerse y ser sostenibles en el mercado.

Se consulté a las agro-empresas sin cuota el efecto de la ausencia de la cuota de comercializacion en sus
negocios y la percepcion del servicio del PAL. En general, la mayoria considera no tener consecuencias por no
vender en el PAI, es decir, hay un efecto negativo méas que no poder incrementar sus ventas a través del mercado
institucional. Desconocen las causas por las cuales el PAI no les otorga cuota de comercio y acumulan
distanciamiento, inconformidad y criticas a la gestion del PAI por parte del CNP.

A continuacion las principales conclusiones

1. La facilitacién comercial que realiza el PAI entre las agro-empresas y el mercado institucional publico,
tiene efectos positivos en la comercializacién del micro, pequefia y mediana agro-empresa, pues ha
permitido que los ingresos por ventas se hayan incrementado en un 122% durante el periodo de evaluacion.
La comparacidn de los ingresos Antes y Después del periodo de estudio evidencian cambios positivos que
ha provocado la relacion comercial en materia de ventas e ingresos, especialmente a la micro y pequefia
empresa.

2. En general, en el tema de estabilidad de los precios en la facilitacion del PAI, tanto para clientes
institucionales como para agro-empresas, éstos han tenido un efecto positivo en el desarrollo de la relacién
comercial en términos de que predominan precios estables, justos, competitivos y equiparables al mercado.

3. Elcumplimiento de estandares de calidad que pide el mercado institucional por parte de las agro—empresas
se constata en la baja cantidad de productos de las diversas lineas que son rechazados, segun las
percepciones de las agro-empresas de la muestra de estudio.

4. EIPAI halogrado diversificar y hacer sostenible la oferta de productos con capacidad de cubrir la demanda
institucional, tomando en cuenta la potencialidad de la produccion de 43 agro-empresas sin cuota y que las
agro-empresas con cuota —restado el porcentaje que vende al PAI- cuentan con un umbral muy alto que
pueden colocarse al mercado institucional y actualmente van a mercados privados.

5. Durante el periodo de estudio, el PAI ha tenido una influencia positiva en la cantidad y condicion del
empleo de las micro, pequefias y medianas suplidoras con cuota, aquellos derivados de la relacion
comercial con el PAI y normalmente con formas de contratacién asociadas a estabilidad laboral.

6. Lasagro-empresas con cuota consultadas en la muestra de estudio tienen una percepcion positiva en cuanto
a la influencia del PAI en la mejora de sus condiciones productivas, en particular en cuanto a la adquisicion
de activos fijos-tierra, infraestructura, transporte, maquinaria y equipos- que les han permitido fortalecer
la oferta de sus productos.
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Las agro-empresas con cuota -durante el periodo de estudio- han tenido acceso tecnolégico para la mejora
de sus condiciones productivas, siendo que se reflejan mejoras de este tipo de activos fijos que repercute
positivamente en sus ventas. Comparado con el periodo anterior (2007-2012), existe un incremento del
72% de las inversiones de tecnologia.

El PAI ha generado un efecto positivo en el ambito de los beneficios socioecondémicos en los proveedores
de las agro-empresas con cuota durante el periodo de estudio. Los econdémicos asociados a ingresos y
mejoras en las fincas. Los sociales asociados al bienestar familiar. En relacion con las regiones, los
beneficios se concentran en la Region Central (35%) y en la Brunca (27%).

Se considera que el PAI si se ajusta y atiende las necesidades del publico meta de la ley No. 8700, al
constatarse en cantidad, volumen de ventas y distribucién geografica (regional) la alta presencia (numérica
y econémica) de la micro, pequefia y mediana agro-empresa y la baja presencia de las agro-empresa grandes
en el comercio dentro del mercado institucional, durante el periodo de estudio 2013-2015. Esta pertinencia
se confirma ademas con el alto reconocimiento del PAI como canal preferencial de acceso al mercado
institucional de agro-empresas con y sin cuota y productores consultados.

Se considera que el PAI ha realizado importantes avances para responder a necesidades del publico meta
de la Ley mediante los cambios generados a raiz del enfoque de reestructuracién definido en el afio 2012,
lo que se constata en estrategias de regionalizacién exitosas en disminucion de suplidores grandes y de
crecimiento y estimulo a los micro, pequefias y medianas agro-empresas.

Se sostiene que a pesar de que el PAI promete una mejora de su imagen corporativa a partir de la
reorganizacion del afio 2012 perdura -durante el periodo de estudio — la tendencia negativa que ni clientes
ni agro-empresas inscritas consultadas reciben informacion significativa del Programa y si demandan
informacién necesaria y oportuna relacionada con aspectos vitales de la relacion comercial.

Se considera que el PAI ha realizado importantes avances para responder a necesidades del publico meta
de la Ley mediante los cambios generados a raiz del enfoque de reestructuracién definido en el afio 2012,
lo que se constata en estrategias de regionalizacion exitosas.

El vinculo comercial construido por el PAI es sélido. Esta facilitacion del programa est4 correctamente
orientada a la mediacion de los intereses de las partes- de suerte que -de un lado; se median requisitos y
necesidades del cliente sobre los productos de abasto (diversidad, calidad, entrega oportuna, presentacién
del producto) de otro lado; se median las expectativas de precio y volumen asi como las condiciones
(control de calidad, distribucion, precios, otros) que ofrece la agro-empresa suplidora.

Se considera que el vinculo comercial sdlido es el resultado también de transformaciones del modelo de
facilitacion del PAI Antes 'y Después del periodo de estudio. En el caso del modelo de intervencion destacan
los cambios orientados a) la regionalizacidn de los servicios de apoyo del CNP, b) la captacion de clientes
a escala regional y no solo nacional, c) la articulacion de proveedores “prioritarios “(micro, pequefia y
mediana) en cada region y el impulso de estrategias regionales de sustitucién de las empresas grandes
suplidoras, favoreciendo la coordinacién y relacion cercana entre cliente y suplidor y d) un capital de
trabajo (fideicomiso) propio del PAL.

Se considera, que el servicio de inspeccion técnica y de re-inspeccion técnica orientado a  procurar el
cumplimiento de estandares de calidad en las agro-empresas resulta ser el servicio mas eficaz para dar
garantia al vinculo comercial.

En el caso de los otros servicios técnicos del CNP (asesorias, estudios y capacitaciones) se constata que
son escasos y dispersos en publicos meta del PAI, y por tanto, el efecto provocado en las agro-empresas
para asegurar el vinculo comercial es escaso.



17.

18.

19.

20.

20

Se considera que el servicio que si hace un aporte y apoyo a la sostenibilidad de las agro-empresas es la
facilitacion del PAI (coordinacion, atencion y seguimiento) de los actores de la relacion -clientes y
suplidores- al interior del proceso comercial regional del PAI.

Los servicios de inspeccion técnica, re-inspeccion y capacitacion en calidad e inocuidad tienen particular
importancia en la sostenibilidad de las agro-empresas con cuota al estimular el desarrollo de una cultura de
estandares de calidad exigidos en el mercado institucional. Con respecto a los otros servicios técnicos del
CNP (asesorias, estudios y capacitaciones) se considera que el papel que estos servicios ejercen en la
mantencién y sostenibilidad de las agro-empresas en el mercado institucional es mucho mas limitado.

En la perspectiva de sostenibilidad de las agro-empresas en el mercado institucional se constaté que -para
la gran mayoria agro-empresas sin cuota consultadas- no existen consecuencias en el desarrollo de las agro-
empresas en el mercado producto de la ausencia de la cuota de comercio

Por su parte, el servicio al cliente es un pilar de toda relacién comercial, y los hallazgos fundamentan una
visidn mas critica que afirmativa de la calidad del servicio al cliente que ofrece el PAI.

En base a estas conclusiones, el EE elabora un total de 13 recomendaciones segtn los 3 criterios de evaluacion.
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